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RESUMO

OLIVEIRA, Andreza Maria. Estudo sobre a transicio de modelos orcamentarios: a
aplicabilidade do orcamento base zero e orcamento participativo. 2007. 68 p. Monografia
(Ciéncias Contabeis) - Universidade Federal de Santa Catarina. Florianopolis. 2007.

O tema deste trabalho de conclusdo de Curso tem por objetivo tentar demonstrar através de
um comparativo entre orcamento base zero e orgamento participativo a possibilidade de uma
Prefeitura aplicar o orgamento base zero e, por outro lado, uma empresa industrial aplicar o
orgamento participativo. A pesquisa foi realizada em trés etapas. Na primeira, foi feito um
estudo bibliografico a partir da literatura especializada em or¢camento, abrangendo o estudo do
or¢amento base e do orgamento participativo. Na segunda etapa, foi realizado um estudo da
aplicagdo do orcamento base zero na AmBev — American Beverage Company - e do
orgamento participativo nas Prefeituras de Lages, Porto Alegre e Itajai. Esta pesquisa, do tipo
qualitativo e descritivo, apresenta simulacdes que visam uma possivel adaptacdo da estrutura
do orcamento base zero para a Prefeitura de Florianopolis e do orcamento participativo para a
AmBev. Decorrentes destas simulagdes, a terceira etapa apresenta algumas vantagens desses
dois métodos orcamentarios. As vantagens do orcamento base zero sdo: ¢ um instrumento que
fornece melhor compreensdo dos objetivos a serem alcangados pela entidade, as prioridades
sao definidas conforme se mostram necessarias para o funcionamento da entidade, e os
recursos sdo alocados em contas especificas por atividade ou projeto, permitindo alto grau de
controle. J4 as vantagens apontadas em relagdo ao orgamento participativo sdo: interagdo de
todos os colaboradores junto aos interesses da companhia; distribuicdo correta dos recursos
financeiros disponiveis e adocdo de ferramentas que possibilitem fiscalizar, acompanhar,
controlar e cobrar o cumprimento das metas tragadas no or¢amento.

Palavras-chaves: Or¢amento base zero. Orcamento participativo. Vantagens.
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1 INTRODUCAO

O ambiente mundial vem passando por modificagcdes profundas no que diz respeito ao
aspecto economico. No atual cenario de competi¢cdo global, as entidades sdo forcadas a adotar
sistematicamente novos métodos de trabalho que ajudem a aumentar sua competitividade e
assim, fazer frente a uma concorréncia cada vez mais voraz.

Devido a esta concorréncia um dos objetivos fundamentais de uma entidade ¢ fornecer
a sociedade os bens e os servicos que esta necessita ou deseja. Para atingir o objetivo a
entidade deve buscar permanentemente seu aperfeigoamento, firmando metas e tomando
decisdes para atingi-lo.

Para tragar metas e tomar decisdes que condigam com o objetivo da entidade ¢
necessario um planejamento ordenado que disponha as previsdes a respeito das condigdes
futuras em que a entidade atuard para alcangar o resultado planejado e satisfazer as
necessidades da coletividade.

Assim, neste contexto de gerenciamento das entidades, o or¢camento se torna peca

importante.

1.1 TEMA E PROBLEMA

Atualmente as entidades do setor privado t€m como um de seus principais objetivos o
retorno possivel sobre o capital investido na fabricacdo de produtos e/ou na prestacdo de
servicos, ou seja, buscam um lucro socialmente praticavel e economicamente suficiente para
garantir presenca continua no mercado ao qual estdo inseridas.

Assim, para que a entidade consiga atingir o lucro com eficiéncia e eficacia de modo
mais econdmico ¢ preciso que ela adote um sistema de planejamento que vise facilitar a
escolha da melhor alternativa entre os recursos necessarios ¢ que forneca a direcdo para a
execucao de seu objetivo.

Uma boa opg¢do de instrumento de planejamento, coordenagdo e controle ¢ o
or¢amento empresarial devidamente sistematizado e formalmente executado. Or¢camento, de
acordo com Welsch (1989) ¢ um plano, sistematico e formal, de enfoque na execugdo das

responsabilidades de planejamento, coordenagéo e controle da administragdo da entidade. E a
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expressdo, formal e sistémica, das politicas, planos, objetivos e metas estabelecidas e
responsabilizadas pela alta administragdo da entidade.

A entidade precisa ter definido seus objetivos e planos de curto e longo prazo para
entdo implementar um plano administrativo que traga beneficios futuros a ela, bem como para
suas subdivisdes.

Uma alternativa, dentre as varias formas de se elaborar o orcamento, é o or¢camento

base zero - OBZ. Lunkes (2003, p.92) afirma que,

0 orcamento base zero rejeita a visdo tradicional do orgamento e, principalmente, a
idéia do or¢amento incremental, que leva em consideragdo os dados do ano passado
mais um adicional. Em vez disso, o or¢amento de base zero projeta todas as pecas
como se estivessem sendo compiladas pela primeira vez.

Uma outra alternativa ¢ o or¢gamento participativo - OP, que de acordo com Fedozzi
(1997) ¢ uma modalidade de gestao publica baseada na participagao direta da populagdo nas
diversas fases que compdem a elaboragdo e execugdo do orgamento publico.

Comparando-se o or¢camento base zero € o or¢amento participativo propde-se a
responder a seguinte questdo problema: E possivel uma Prefeitura aplicar o or¢camento base

zero e, por outro lado, uma empresa industrial aplicar o orcamento participativo?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo desta pesquisa consiste em demonstrar a partir de um comparativo entre
orcamento base zero e or¢amento participativo a possibilidade de uma Prefeitura aplicar o
or¢amento base zero e, por outro lado, uma empresa industrial aplicar o orcamento

participativo.
1.2.2  Objetivos Especificos
Em termos de objetivos especificos busca-se o seguinte:

e Apresentar uma visdo geral da aplicabilidade do orcamento nas entidades

brasileiras;
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e Conceituar e explicar orcamento base zero e orgamento participativo, simulando os
ajustamentos necessarios (privado lucrativo versus publico estatal e vice versa);

e Comparar os efeitos observados com a execu¢do do orcamento base zero e
orcamento participativo nas entidades; e

e Apontar as vantagens destes instrumentos de planejamento e controle para a

tomada de decisdo nas entidades.

1.3 JUSTIFICATIVA

A presente pesquisa justifica-se por buscar metodologias que levem a um
aprofundamento no estudo do or¢amento base zero e do orcamento participativo nas entidades
brasileiras. Espera-se que o relato desta pesquisa, na forma de monografia, possa servir para
sanar a curiosidade académica em conhecer, por meio de citacdes e referéncias, a aplicacao
pratica de metodologias em or¢amento na AmBev (American Beverage Company) € nas
Prefeituras Municipais de Lages, Porto Alegre e Itajai e agregar conhecimento conceitual do
tema.

Sabe-se que atualmente as entidades brasileiras precisam atingir constantemente o
lucro, e este pode ser melhor alcangado a partir de um planejamento or¢amentério. Por isso
esta pesquisa possibilita o alcance de conhecimento sobre o processamento e as etapas
técnicas de cada metodologia aplicada na execugdo do or¢gamento.

Como op¢ao de orgamento tem-se o orcamento base zero € or¢amento participativo. O
primeiro ¢ mais utilizado em entidades do ramo privado, e o segundo em entidades estatais.
Com isso faz-se necessaria a comparagao desses dois tipos de orcamento para identificar qual
o mais adequado para o crescimento da empresa.

E de fundamental importancia para o desenvolvimento da pesquisa, a verificagio em
cada etapa, das caracteristicas de processamento e envolvimento dos gerentes, colaboradores e
demais funciondrios da entidade, j& que estes contribuem para que a empresa permaneca
competitiva no mercado.

Entretanto, este conhecimento ndo ¢ acessivel para todos. Muitas entidades nao
conseguem identificar qual a melhor forma de planejamento e execu¢do de seu objetivo. Por
isso a melhor alternativa ¢ estudar os modelos de planejamento, execu¢do, revisdo,
monitoramento e avaliagdo usualmente adotados pelo orgamento base zero e o orcamento

participativo.



13

1.4 METODOLOGIA

Durante sua existéncia, o ser humano adquiri uma variedade de conhecimentos. Tais
conhecimentos podem ser divididos em quatro tipos: popular, filoséfico, religioso ou
teologico e cientifico. Esses conhecimentos, segundo Lakatos e Marconi (1986, p. 18-21)

estdo definidos como:

a) o conhecimento popular ¢ valorativo por exceléncia, pois se fundamenta numa
selecdo operada com base em estudos de animo e emocgdes, caracteriza-se por ser:
reflexivo, assistematico, verificavel, falivel e inexato;

b) o conhecimento filoso6fico € valorativo, pois seu ponto de partida consiste em
hipoteses, que ndo poderdo ser submetidas a observagao, caracteriza-se por ser: nao
verificavel, racional, sistematico, infalivel e exato;

¢) o conhecimento religioso, ou teoldogico, apdia-se em doutrinas que contém
proposi¢des sagradas (valorativas) por terem sido reveladas pelo sobrenatural, e
caracteriza-se por ser: ndo verificavel, sistematico, infalivel e indiscutivel;

d) o conhecimento cientifico ¢ real porque lida com ocorréncias ou fatos,
caracteriza-se por ser: contingente, sistematico, verificavel, falivel e
aproximadamente exato.

O conhecimento popular esta diretamente associado ao ditos populares ou senso
comum. S3o alguns dos testemunhos deixados por nossos antecessores, que muitas vezes nao
possuem verdade alguma, porém de tanto de se acreditar neles passam a ser considerados

como verdadeiros.

Baseado em hipoteses que ndo podem ser apreciados pela observacao humana, o
conhecimento filoséfico ¢ conjunto de postulados racionais que, para Lakatos e Marconi
(2000, p. 19), ¢é caracterizado pelo esfor¢o da razdo pura por questionar os problemas e poder

discernir entre o certo e o errado, unicamente recorrendo as luzes da propria razao.

Também de posse de evidéncias ndo verificaveis, o conhecimento religioso ou
teologico baseia-se em doutrinas apoiadas por promessas sagradas reveladas pelo
sobrenatural. Estas promessas ndo devem ser discutidas, apenas aceitas como base de

entendimento para a origem, significado e destino da criagao humana.

Ao final tem-se o conhecimento cientifico, que baseado em ocorréncias e fatos ¢ mais

facilmente aceito e praticavel, pois ¢ possivel sua verificagdo pelo ser humano.

Assim, a presente pesquisa pode ser considerada como conhecimento cientifico, pois

para tal, € necessario e essencial a utilizagao de uma metodologia cientifica.

Metodologia ¢ o “[...] conjunto de métodos ou caminhos utilizados para a condugao da

pesquisa” (TAFNER, SILVA e WEIDUDCHAT, 2004, p.13). Podendo ser entendida ainda
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como o conjunto de procedimentos que servem como alicerce para alcancar os fins

investigatorios.

Gil (2002, p.17) define pesquisa como “o procedimento racional e sistematico que tem

como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sao propostos.”

Antes de se iniciar uma pesquisa, ¢ preciso delined-la. Entende-se delineamento como
sendo um procedimento metodologico que serve para articular planos e estruturas a fim de

obter resposta para o problema proposto.

Quanto a abordagem do problema, a pesquisa ¢ classificada como qualitativa, por se
tratar de uma pesquisa que busca descrever a complexidade de determinado problema.
Segundo Beuren et al. (2004, p. 92), “na pesquisa qualitativa concebem-se andlises mais

profundas em relagdo ao fendmeno que estd sendo estudado.”

Atendendo os objetivos, faz-se um trabalho descritivo. De acordo com Gil (1999, apud
BEUREN, 2003, p. 81) a pesquisa descritiva ¢ desenvolvida no sentido de proporcionar uma
visdo geral de determinada populagcdo ou fendmeno ou estabelecer relagdes entre varidveis

utilizando-se de técnicas padronizadas de coleta de dados.

Para conduzir a pesquisa adota-se como procedimento a pesquisa bibliografica, pois
esta explica um problema por meio de publicagdes tedricas buscando conhecer e analisar as

contribuigdes existentes a respeito de um determinado assunto, tema ou problema.

Além da pesquisa bibliografica foram consultadas fontes humanas que interagem dia a
dia com os entes estudados. Informagdes foram colhidas junto as Prefeituras de Porto Alegre,
Lages e Itajai, porém quanto a AmBev houve uma negativa, pois se posicionou
impossibilitada de fornecer informagdes em razdo da politica de sigilo empresarial existente
na companhia, restando como alternativa para este estudo recorrer aos trabalhos ja publicados

sobre a empresa.

1.4.1 Trajetoria Metodologica

O trabalho divide-se em trés etapas, sendo a primeira um estudo bibliografico a partir
da literatura especializada em or¢camento, abrangendo o estudo do orgcamento base e do

or¢amento participativo.
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Na segunda etapa, foi realizado um estudo da aplicagdo do or¢amento base zero na
AmBev — American Beverage Company - ¢ do orcamento participativo nas Prefeituras de
Lages, Porto Alegre e Itajai. Esta pesquisa, do tipo qualitativo e descritivo, apresenta
simulagdes que visam uma possivel adaptagdo da estrutura do orgamento base zero para a
Prefeitura de Florianopolis e do orcamento participativo para a AmBev.

Decorrentes destas simulagdes, a terceira e ultima etapa apresenta a analise dos
resultados, mostrando vantagens desses dois métodos orgcamentarios. As vantagens do
or¢gamento base zero sdo: ¢ um instrumento que fornece melhor compreensao dos objetivos a
serem alcancados pela entidade, as prioridades sdo definidas conforme se mostram
necessarias para o funcionamento da entidade, e os recursos sdo alocados em contas
especificas por atividade ou projeto, permitindo alto grau de controle. J4 as vantagens
apontadas em relagdo ao orcamento participativo sdo: interagdo de todos os colaboradores
junto aos interesses da companhia; distribuicao correta dos recursos financeiros disponiveis e
adocdo de ferramentas que possibilitem fiscalizar, acompanhar, controlar e cobrar o

cumprimento das metas tragadas no orcamento.

1.5 LIMITACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa estuda casos de entidades brasileiras, principalmente, localizadas no
ambito Catarinense, que tenham adotado como ferramenta de planejamento e controle de
resultados o orgamento base zero e/ou o or¢gamento participativo, limitando-se, desta forma, a

este tipo de empresa.

Dentro do contexto do OBZ e do OP, escolheu-se para estudo entidades do tipo
privado lucrativo e publico estatal, onde suas metodologias, no que se deduz, nao se aplicam a

outras se ndo com adaptagdes criteriosamente estudadas.

A pesquisa se limita a fontes de internet e bibliotecas da Universidade Federal de

Santa Catarina - UFSC e Universidade do Estado de Santa Catarina - UDESC.
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1.6 ORGANIZACAO DO ESTUDO

O embasamento tedrico necessario para compreensdo desta pesquisa bem como as
informacdes coletadas durante a sua realizagdo, estdo organizadas em quatro capitulos

distintos.

No primeiro capitulo estdo apresentadas as informagdes iniciais referentes ao
desenvolvimento da pesquisa, contendo a introducao, a definicdo do tema, do problema, dos
objetivos gerais e especificos, a justificativa, a metodologia utilizada na pesquisa e suas

limitagdes e a organizagao do estudo.

O segundo capitulo descreve a fundamentacdo teodrica necessaria para a compreensao
da pesquisa, contendo a conceituagao e um breve relato da aplicabilidade do orgamento em
geral, bem como o histérico e as caracteristicas do orgamento base zero e do orgamento

participativo.

J& o terceiro capitulo versa a situagdo orgamentaria existente entre 1990 e 2004 no
Brasil, apresentando simulagdes dos ajustamentos necessarios numa eventual transi¢ao do
modelo privado lucrativo para o publico estatal e vice versa, € comparativos referente a

aplicabilidade e os efeitos de execu¢do do orgamento base zero e orgamento participativo.

E, por fim, o quarto capitulo apresenta qualitativamente as consideragdes finais desta
pesquisa e sugere temas para futuros trabalhos académicos desenvolvidos a partir da aplicacao

de modelos or¢amentarios.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo traz uma visao geral dos temas necessarios para a fundamentacao teorica
da pesquisa. Inicialmente ¢ abordado o foco do or¢amento nas entidades em geral, na
seqiiéncia ¢ feito um breve relato sobre o orcamento publico. Dando seqiiéncia ao capitulo sdo
expostos alguns tipos de orgamento, mais especificamente, do or¢amento base zero e

orgamento participativo.

2.1 ORCAMENTO

Atualmente as entidades estdo enfrentando um mundo de negocios cada vez mais
complexo, instavel e imprevisivel. Por isso elas tém que estar preparadas para encarar
qualquer mudanga que afete sua situagcdo confortavel no mercado.

Para tanto sdo necessarias habilidades de sobrevivéncia diferentes. E importante adotar
um sistema de previsdao, controle e analise. Por isso os or¢amentos foram preparados para
guiar a entidade a atingir seus objetivos bem como possibilitar que os gestores controlem suas
operacoes.

O diciondrio Luft (1996) define orcamento como agdo ou efeito de orgar, que
conforme o mesmo ¢ calcular, avaliar, estimar e até alcancar e atingir.

Para Catelli (1972, p. 27 apud LUNKES, 2003, p. 38), o orcamento pode ser
sumarizado como um plano de agdo detalhado, desenvolvido e distribuido como um guia para
as operacdes e como uma base parcial para subseqliente avaliagdo de desempenho.

O desempenho ¢ avaliado pela eficiéncia e eficacia atingidas pelos resultados
alcancados numa organizagdo. Para isso deve-se adotar um sistema que permita o
detalhamento do caminho a percorrer, bem como a forma adequada pela qual se atingira o
objetivo fixado. Um instrumento que tem como base proporcionar as organizagdes essas
diregoes é o orcamento.

De acordo com Lunkes (2003, p.27) “or¢amento ¢ a etapa do processo do
planejamento estratégico em que se estima e determina a melhor relagdo entre resultados e
despesas para atender as necessidades, caracteristicas e objetivos da empresa no periodo
esperado.” Dessa forma o orcamento ¢ considerado parte importante do processo de

planejamento, execucdo e controle de uma entidade. Ele ndao se limita apenas a fazer
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estimativas e a comparar resultados, mas procura analisar as possibilidades futuras de atuacao
e estabelecer os objetivos que a entidade deve lutar para alcancar.

O orcamento ¢ um instrumento que une planejamento, execucao, controle, avaliacao e
coordenagdo. Ele materializa os planos através de valores, fornece medidas para avaliagao de
desempenho, permite acompanhar e verificar estratégias e contribui para assegurar a eficacia
da entidade.

Para que sua implantacao nas entidades atuais traga bons resultados, ¢ necessario que
as partes envolvidas neste processo estejam em aperfeicoamento constante, ja que buscam
sempre por um lucro eficaz e eficiente. Dessa forma Tung (1994) afirma que o or¢gamento tem
como principal objetivo atingir a maior eficiéncia nas atividades empresariais, a partir dos
recursos aplicados. Tal eficiéncia ¢ avaliada em fun¢do do resultado alcangado, tendo em vista
o objetivo da entidade que ¢ a obtengao de lucro.

Atualmente se faz necessaria a implantagdo de um sistema orgamentario, pois, de
acordo com Tung (1994), existem onze principais razdes, quais sejam:

1) Ha uma gama maior de técnicas de orgamentacdo, cada qual apresentando

vantagens particulares com relagdo a problemas especificos.

As crescentes mudangas ocorridas no ambiente de negocios das entidades, véem
impondo a elas a necessidade de aplicacdo de novas técnicas de or¢amentacdo a fim de definir
as metas a serem alcancgadas pela entidade, a estratégia utilizada para isto e o desenvolvimento
de planos de trabalho que visem organizar e controlar as atividades e os recursos disponiveis.

2) Ha uma expansao do nimero de executivos qualificados na area de orgamento e

planejamento.

Para atender essa gama de inovagdes no processo de planejamento do futuro da
entidade em fungcdo do orcamento, ¢ cada vez maior o numero de profissionais se
especializando nesta area. Afinal, as entidades procuraram no mercado individuos capazes de
satisfazer essa necessidade, pois eles geram a elas a esperanca de que planejar ¢ garantia de
lucro.

3) As estruturas empresariais passaram a alcancar graus de complexidade cada vez

maiores;

4) Os dirigentes das entidades tomaram consciéncia da necessidade de utilizar

métodos objetivos de planejamento;

5) Aumentou a necessidade de determinar os resultados diferenciados face aos planos

diversificados, como alternativas para as tomadas de decisoes;

6) Aumentou o grau de incerteza das atividades sujeitas as mudangas tecnoldgicas; e
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7) Aumentou a necessidade de previsdo suscetiveis a alteracdo conforme as novas
circunstancias que possam surgir durante a implantacdo do plano de trabalho.

Nao basta apenas a presenga de um especialista na area, cada entidade deve possuir
uma estrutura propria capaz de suportar um sistema de planejamento e controle de resultados
de forma a possibilitar que a entidade determine com éxito os resultados a serem alcancados.
Para isso, a entidade deve, ainda, estar preparada para possiveis mudangas que ocorrem
diariamente no ramo dos negdcios, pois qualquer circunstancia inesperada que afete
negativamente a entidade pode provocar alteracdes que tragam prejuizo ao desempenho de
suas operagoes, € por conseqiiéncia um prejuizo no objetivo a ser atingido por ela.

8) Aumentou a consciéncia da necessidade do controle efetivo das bases em que se

assentam as previsoes feitas.

Além de um planejamento efetivo de todas as operagdes a serem desempenhadas com
a finalidade de alcancar os objetivos firmados, a entidade deve ter consciéncia de que a
garantia de bons resultados estd, também, em adotar metodologias de controle que
possibilitem avaliar as bases onde foram feitas as previsdes para garantir a veracidade das
informacodes e detectar possiveis riscos atrelados a esta previsao.

9) H4& uma acentuada expansdo dos recursos destinados as pesquisas e
desenvolvimentos, o que provoca a preocupagdo com o controle adequado do
capital utilizado;

10) Ha um aumento consideravel no tempo e nos recursos investidos, o que aumenta o
risco envolvido em qualquer empreendimento empresarial; e

11) As flutuacdes econdmicas constantes que caracterizam a economia brasileira
fazem com que, sem um or¢amento coordenado, as empresas se privem de meios
para prever e avaliar o rumo de seus negocios.

Como ¢ cada vez mais complexo o processo or¢gamentario no Brasil, a organizacao

pode conviver com os riscos oriundos do tempo e dos recursos despendidos em pesquisas e
desenvolvimentos de técnicas de aplicagdo de um sistema orcamentario e de um instrumento
de controle dos investimentos realizados para promover a sobrevivéncia da organizagao.
Porém, acredita-se que trabalhar com suposigdes de risco possa valer a pena, pois, além de ser
um mal vivido por todas as organizacdes que dependem do mercado, a implantagdo de um
orcamento coordenado deve estar fundamentado em possiveis oscilagdes que venham a
ocorrer nos negocios.

A implantacao de um sistema de orgamento costuma trazer inimeras vantagens para as

entidades. Do ponto de vista do planejamento, o orcamento permite que cada funcionario
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tenha conhecimento e consciéncia de seu dever e consiga compreender os beneficios que traz
a entidade, j& que o planejamento estabelece as agdes a serem executadas bem como a
estimacao de recursos a serem utilizados para que se alcance satisfatoriamente os objetivos
fixados.

Do ponto de vista do controle o orgamento sugere que sejam evitados os desperdicios
para se obter maior rentabilidade. Isso se concretizard se cada funcionario tiver nocao de
racionalizacdo de custos, investimentos e at¢ de lucro. O controle ¢ fundamental para se
entender o grau de desempenho atingido e quao proximo o resultado alcangado se estabeleceu
em relacdo ao planejado.

Para que a implantacdo de um processo de planejamento ndo traga ineficiéncias a
entidade, Welsch (1989) diz que ao se estudar e aplicar o or¢amento deve-se distinguir
cuidadosamente seus mecanismos, técnicas ¢ fundamentos. Para isso a empresa deve se
comprometer a adotar principios que a orientem até alcangar o resultado desejado. Os
principios sdo dez, conforme segue:

1) Envolvimento administrativo: neste principio esta configurada a confianga, a
participacdo e a orientacdo da administragdo da empresa, ou seja, para que a
implantacdo de um orcamento dé bons resultados a entidade, deve existir apoio,
confianga e participa¢do de cada membro da administragdo nesse processo.

De acordo com Welsch (1989), para que o processo de planejamento e controle de
resultados seja bem sucedido, todos os niveis da administragdo da entidade devem ter
conhecimento da natureza e das caracteristicas do or¢amento a ser implantado; estarem
convencidos de que este enfoque especifico adotado pela administragdo ¢ preferivel diante da
situacdo existente; estarem dispostos a desempenhar qualquer esfor¢o necessario para o seu
funcionamento adequado; e fornecerem apoio integral ao processo em todas as etapas.

Garantir o envolvimento de toda a administracdo no processo de planejamento nao ¢
tarefa facil. Porém ¢ necessdrio e importante, j4 que a participacdo de cada membro da
administragdo contribui para o aumento do grau de comprometimento dos individuos com os
negocios da entidade. Este comprometimento aumenta a motivag¢ao, o que tende a levar os
administradores a trabalhar mais e com maior produtividade, contribuindo com a prosperidade
da entidade.

2) Adaptagdo organizacional: a implantacdo de um programa orgamentério exige que

a entidade possua uma estrutura organizacional solida e um conjunto bem definido
de linhas de autoridade e responsabilidade. Para isso, caso a entidade nao desfrute

de bases sustentaveis, ¢ preciso que se molde a tal ponto que sua estrutura seja apta
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a aplicagdo eficaz do processo de planejamento e controle de resultados por meio
do orcamento. Para Welsch (1989), se adaptar adequadamente a estrutura
organizacional da entidade, garante que seus objetivos sejam alcangados de
maneira coordenada e efetiva.

Esta adaptag@o da estrutura organizacional a implantagdo do orcamento compreende a
definicdo de niveis de responsabilidade de modo que seja clara a percep¢ao de quem faz o que
dentro da entidade. Possuir um organograma ¢ fundamental para organizar a entidade e evitar
as sobreposi¢des de funcdes para firmar a existéncia de responsabilidades em desenvolver
planos, executar as tarefas e controlar resultados.

3) Contabilidade por area de responsabilidade: Welsch (1989) explana que,

como o planejamento em seus aspectos mais importantes baseia-se em dados
historicos gerados principalmente pelo sistema contabil, e como o controle também
envolve a comparagdo de resultados reais em oposi¢do a planos e objetivos, o
sistema contabil deve ser organizado de acordo com a estrutura de responsabilidade
da entidade.

Ou seja, a entidade deve possuir um sistema de contabilidade para cada area de
responsabilidade. Isto facilita a extragdo de dados e informagdes importantes sem distor¢des
para o desenvolvimento do processo de planejamento e controle de resultados, pois cada
recurso sera apropriado particularmente a sua area.

Organizar a contabilidade da entidade por areas de responsabilidade ¢ uma tarefa
importante, pois serd por meio da divisdo dos recursos consumidos a cada darea
correspondente que se verificara as atividades que geram maior lucro e as que geram prejuizo,
caso exista. De posse dessas informacdes a entidade pode avaliar a necessidade de manter
ativa certa atividade ou nado, tomar a decisdo de mudanca de estratégia de investimento e
reduzir gastos que parecam desnecessarios ao desempenho de alguma tarefa.

4) Orientacdo para objetivos: a administragdo precisa estar ciente de que o futuro da
entidade dependera do estabelecimento de objetivos e padrdes de desempenho, ou
seja, antes de qualquer tomada de decisdo, at¢ mesmo a implantagdo de um sistema
orcamentario, a entidade deve ter bem estabelecido seus planos, metas e objetivos,
bem como os padrdes a serem seguidos para alcanga-los. Para isso, Welsch (1989)
afirma que a administracdo da entidade necessita criar condigdes que gerem
decisdes voltadas ao estabelecimento de objetivos especificos, e estabelecer
padrdes que comparem resultados e possam ser utilizados como medidores de

desempenho, avaliando a eficiéncia do controle.
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O orcamento ¢ uma forma de planejar as metas de uma entidade, adotar estratégias
para alcanga-las e desenvolver planos para integrar e coordenar as atividades. Por isso, ¢ a
partir do planejamento que a entidade desenvolve seus objetivos. Diante dos objetivos
firmados a empresa podera adotar medidas de controle a fim de verificar o desempenho real
em relagdo aqueles objetivos, identificar qualquer inconformidade ocorrida e adotar agdes
corretivas. Entdo, o ponto de partida para o sucesso dos resultados da entidade ¢ definir
corretamente a linha de chegada.

5) Comunicagdo integral: o planejamento e controle de resultados exige que haja
comunica¢do em todo o ambiente da entidade, ou seja, todos os individuos da
entidade, sejam eles superiores ou subordinados, devem ter consciéncia que
desempenham um papel de responsabilidade e que contribuem para que a entidade
atinja o resultado esperado. Para Welsch (1989) essa comunicacao se da através de
relatdrios que possuam, no minimo, informagdes completas e sem restricdes de
cada area de responsabilidade.

Além dos relatérios € vital que a entidade mantenha um contato mais direto com cada
individuo que contribui para o seu dia a dia. Seja mediante reunides, jornais, quadro de avisos,
e-mails, a comunicagdo deve existir de forma que a entidade consiga passar um feedback aos
seus subordinados de modo a saber, principalmente, como o seu trabalho ¢ reconhecido e
quais atitudes podem ser adotadas para melhorar seu desempenho em fun¢do daquilo que
entidade espera de cada atividade.

A comunicagdo nao deve ser restrita apenas ao ambiente interno da entidade em forma
de planejamento, organizagdo, lideranca e controle, ela deve existir, também, para aproximar
a relacdo com fornecedores, clientes, investidores e possibilitar que estes exponham o seu
interesse e déem sugestoes para futuras agdes da entidade.

6) Expectativas realistas: para fins de planejamento e controle de resultados, os
objetivos da entidade e as metas or¢amentarias especificas, devem representar
expectativas realistas, ou seja, devem representar até onde a empresa pode chegar
de forma eficiente e eficaz. Essas expectativas devem se focar numa dimensao
especifica de tempo, bem como num ambiente interno e externo projetado. Por
isso, Welsch (1989) comenta que os objetivos ndo podem ser tdo altos a ponto de
serem inalcancaveis e nem tdo modestos a ponto de eliminarem qualquer
responsabilidade de motivacgdo; eles devem representar um desafio real tanto para a
administracdo quanto para toda a unidade operacional da entidade, fazendo que

esta obtenha um resultado positivo.
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Outro ponto que deve ser cuidado pela entidade € para que os objetivos ndo sejam
firmados sobre expectativas pessoais de quem os planejam. O objetivo de uma entidade deve
ser planejado conforme a realidade em que a mesma vive, levando em consideracao sua
posi¢do no ramo onde atua para ndao almejar resultados incompativeis que podem ser
prejudicados por acontecimentos imprevisiveis. Diante do exposto, conclui-se que somente
diante de metas realistas e satisfatorias ¢ que o or¢gamento servird como uma medida eficaz de
desempenho e controle.

7) Oportunidade: para o cumprimento deste principio Welsch (1989) diz que a
entidade deve possuir trés artificios importantes: o primeiro ¢ um calendario, onde
deve haver uma politica administrativa para um programa de atividades de
planejamento de uma entidade; o segundo sdo os relatorios de desempenho, que
além de sua importancia por expressarem a situacdo da entidade, devem ser
concedidos a administragdo logo apds o final do periodo corrente, pois os
superiores responsaveis poderdo utiliza-los como base para a tomada de decisdo do
periodo seguinte; e o terceiro ¢ a agdo de controle, que para ser eficiente deve
identificar as causas dos problemas surgidos e gerar atividades de
acompanhamento que, baseados em resultados passados, diminuam a
probabilidade de inconformidades.

De posse destes artificios a entidade tera subsidios para organizar sua tomada de
decisoes durante um periodo estimado de tempo. A tomada de decisdes futuras da entidade
devem estar fundamentadas em informacdes precisas da presente situagdo da empresa, por
isso ela deve usufruir de um plano de atividades e recursos disponiveis anual devidamente
montado, analisado, aprovado e divulgado. Para execugdo deste plano serd viavel trabalhar
com um cronograma para garantir que cada etapa seja desenvolvida seu devido tempo.

Apo6s a realizacdo de cada atividade que gera resultado futuro a entidade, todos os
individuos envolvidos neste processo devem ser amparados por um relatorio que lhes
demonstre a capacidade que tiveram em alcangar ou ndo objetivos previamente tracados. Este
relatorio funciona como uma ferramenta de controle de forma a redirecionar ou realimentar o
sistema de planejamento a fim de ajustar a¢des para atingir resultados cada vez melhores para
a entidade.

a. Aplicagdo flexivel: este principio deixa claro que a implantacdo de um sistema
de planejamento e controle de resultados ndo pode dominar a entidade de tal

modo que a impeca de aproveitar oportunidades favoraveis apenas porque
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estas ndo foram incluidas no or¢amento. Pelo contrario, Welsch (1989) afirma
que,

um programa de planejamento e controle de resultados administrado de maneira
habilidosa permite dar mais liberdade de agdo a todos os niveis da administracio

Porque todos os niveis administrativos sdo chamados a participar do processo
decisorio na fase de preparagao de planos.

A implantagdo de um processo baseado na orcamenta¢do ndo deve limitar as pessoas e
a entidade em si a cumprir apenas metas especificas com prazos determinados, considerando
que as condi¢cdes ambientais permanecerdao de forma estadvel, pois nem sempre ¢ isto que
acontece. Tanto as entidades quanto as pessoas tem que trabalhar com planos, porém nao se
limitar a eles, estando aptas as mudancas que ocorrem dia a dia no ramo dos negdcios para
aproveitarem oportunidades que permitam adotar estratégias que visem sempre o resultado
positivo da entidade.

8) Reconhecimento do esfor¢o individual e de grupo: na implantacdo do processo de
planejamento e controle de resultados o elemento humano ¢ peca principal, pois
este processo atribui elevado grau de responsabilidade ao administrador individual.
Por isso, segundo Welsch (1989, p. 61), “este principio visa a dar reconhecimento
ao fato de que as realiza¢des individuais, tanto positivas quanto negativas, devem
ser identificadas e levadas em conta no processo de administrag¢do.” Este principio
¢ importante, pois sera a partir da avaliagdo individual que os superiores
reconhecerao a capacidade e o desempenho de todo o grupo.

Este principio esta diretamente ligado ao principio da comunicagdo, pois serd por meio
dela que a entidade se mostrara satisfeita ou ndo com os resultados obtidos. O reconhecimento
do desempenho de cada individuo ¢ essencial para garantir o éxito de um sistema
or¢amentario, pois a motivacao oriunda de um reconhecimento positivo ajuda o individuo a
desenvolver suas atividades de forma eficiente e eficaz, buscando a contengao de recursos e
aplicacdes desnecessarias.

9) Acompanhamento: este principio afirma, de acordo com Welsch (1989), que todo

o desempenho da entidade, seja ele favoravel ou desfavoravel, deve ser analisado
para que, no caso de desempenho desfavoravel, haja a possibilidade de se adotar
uma agdo que vise corrigir as inconformidades de forma construtiva, e no caso de
desempenho favoravel, o reconhecimento dessa agdo seja transmitido as areas
responsaveis como forma de incentivo as atividades. O acompanhamento pode,

ainda, criar condi¢des de melhor planejamento e controle no futuro.
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O acompanhamento da realizacdo de cada atividade orcada ¢ o principal gerador das
acoes de controle. Seu objetivo ¢ identificar as variagdes em tempo habil a ponto que se
consiga adotar medidas corretivas, e/ou prever situagdes antes desconhecidas pela entidade, a
fim de permitir que sejam tomadas atitudes, sempre favoraveis, para conter ou obter vantagem
dessas situagdes inoportunas.

Os orcamentos sdo considerados a parte principal da maioria dos sistemas de controle
gerencial, pois sua preparacao tende a melhorar a utilizacdo de recursos disponiveis, bem
como ajusta-los as atividades consideradas prioritarias, para que sejam alcancados os

objetivos da entidade.

2.1.1 Or¢amento Publico

O orcamento publico ¢ defino por Angélico (1995) como sendo “um programa de
trabalho do Poder Executivo. Programa que contém planos de custeio dos servigos publicos,
planos de investimento, de inversdes e, ainda, planos de obtencdo de recursos”. Ou seja, o
orcamento publico ¢ o planejamento de tudo que o governo tem a receber referente
investimentos, competéncia tributaria; e tudo que pode se comprometer a pagar mediante
recursos disponiveis. Estes planos devem ser previamente autorizados, em forma de lei, por
orgao de representacao popular.

A origem do or¢amento publico vem desde o ano de 1212 quando os bardes ingleses
exigiam que o rei submetesse previamente a eles os tributos que seriam cobrados de seus
suditos. Posteriormente, em 1689, surgia na Inglaterra, a obrigatoriedade de que nenhum
individuo poderia fazer doagdes, empréstimos, caridade, ou pagar impostos sem o
consentimento comum do Parlamento (www. consultormunicipal.adv.br).

A partir da revolucdo francesa, em 1789, ficou determinado que nenhum imposto
poderia ser cobrado sem o consentimento da nagdo. Com isso a comunidade em geral passaria
a exercer um controle sobre os recursos publicos, ou seja, nenhuma despesa pré-estabelecida
poderia exceder o total de recursos destinados a ela.

No Brasil, foi com a Constituicdo de 1824 que surgiram as primeiras exigéncias de
elaboragdo formal de orcamento por parte das instituicdes imperiais. O primeiro orgamento
foi aprovado em 1930, fixando despesas e orgando receitas das antigas provincias para o

exercicio que se iniciaria em julho de 1931.
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A partir de 1891, foram definidas mais claramente as competéncias e atribuida ao
Congresso nacional a tarefa de, anualmente, orgar a receita e fixar a despesa federal.
Contudo o Poder legislativo nunca exerceu tal funcdo e sempre se valeu da proposta
or¢amentaria encaminhada pelo Poder Executivo, por meio de projeto de lei
(SILVA, 2003, p. 28).

Com a Constitui¢ao de 1946, o projeto de lei de orgamento voltou a ser elaborado pelo
Executivo que o encaminhava para discussdo e votacao nas casas legislativas. A Constitui¢ao
de 1967 manteve todos os principios de 1946, reforcados, agora, pela Lei 4320/64. Nesta
mesma época foi editado o Decreto n° 200/67, que modificou substancialmente a forma de
atuacdo da administracao publica, estabelecendo normas mais precisas sobre o sistema de
planejamento, or¢amento e controle.

Atualmente, o processo orcamentario estd definido na Constituigdo de 1988, que
estabeleceu um sistema orgamentario formado pela edicdo de um plano plurianual, diretrizes
or¢amentarias e orgamento anual, atos integrados com o objetivo de criar um processo de
planejamento or¢amentario de longo, médio e curto prazo.

O art. 165, §1° da Constituicao Federal de 1988 define que o Plano Plurianual - PPA ¢
o instrumento de planejamento estratégico que compreende as diretrizes e interagdes que
relacionam o presente ao futuro da organizagdo. Ele procura especificar, ordenar, qualificar,
quantificar e orgar as agdes do governo a ponto de cumprir os objetivos € metas fixados para
um periodo de quatro anos, para os governos federal, estadual e municipal.

A Lei de Diretrizes Or¢camentarias — LDO, conforme art. 165, §2° da Constitui¢ao
Federal de 1988, estabelece as metas e prioridades da Administracdo Publica, incluindo as
despesas de capital para o exercicio financeiro subseqiiente, orienta as bases de elaboragao da
lei orcamentaria anual, dispde sobre as alteracdes na legislagdo tributaria local, sobre o
equilibrio entre receitas e despesas, sobre critérios e forma de limitagdo de empenhos nas
hipoteses legais, sobre normas relativas ao controle de custos e dos resultados dos programas
financiados com recursos dos orcamentos.

Segundo o art. 165, §5° da Constituicdo Federal de 1988, a Lei Or¢amentaria Anual -
LOA compreende o or¢amento referente a todas as unidades mantidas pelo poder publico.
Devendo dispor apenas aquilo que foi previsto para a receita e fixado para a despesa,
permitida a autorizagdo para abertura de créditos adicionais nos termos da lei. A LOA deve
ser sempre compativel com o PPA e com a LDO.

O orgamento publico ¢ utilizado pelo governo como técnica de planejamento e
programac¢do de agdes que visem atingir a situacdo desejada, ou seja, o bem estar da
sociedade. Para isto sdo necessarias elaboragdes de planos que contenham situagdes desejadas

para um determinado periodo de tempo partindo de um diagnoéstico da situacao atual.
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E para viabilizar a concretizagdo dessas situagdes desejadas, ou seja, transforma-las
em realidade, que se elabora o or¢amento anual, que conforme Kohama (1989, p.54) “¢ o
instrumento utilizado para viabiliza¢ao financeira e conseqiiente materializagao do conjunto
de agdes e objetivos que foram planejados visando ao melhor atendimento e bem estar da
coletividade.”

Para que o orgamento vise, eficazmente, o desenvolvimento econdmico social de toda
uma nacao ¢ necessario que ele obedeca a alguns principios, entre os quais sdo destacados
trés:

1) Unidade: de acordo com Kohama (1989), ¢ quando todos os orgamentos dos
orgdos publicos se fundamentam em uma Unica politica or¢amentaria estruturada
uniformemente. Ou seja, quando, num unico documento or¢amentario, estdo
reunidas todas as receitas e despesas do governo, visando demonstrar a existéncia
de equilibrio, superavit ou déficit nas contas publicas.

A unido de todos os documentos orgamentarios do poder publico refere-se, para
Angélico (1995), numa unidade de caixa, isto ¢, todas as receitas devem entrar em um Unico
caixa de onde devem sair, também, os recursos utilizados para pagamento de todas as
despesas. Esta atitude facilita ao ente a acdo de controle sobre as origens e aplicagdes dos
recursos publicos.

2) Universalidade: assim descrito por Cruz (1988), ¢ quando o or¢amento contém

todas as receitas e despesas do Estado a serem estimadas para o proximo periodo.
Devendo para isso conhecer o montante dos gastos publicos programados e poder,
com isso, autorizar a cobranca de receitas até o limite; impedir que o Poder
Executivo realize operagdes sem a correspondente autorizagdo das Casas
Legislativas; e possibilitar que as mesmas conhecam, antecipadamente, todas as
receitas e gastos desejados.

A execugdo deste principio ¢ importante para que todas as receitas e despesas estejam
planejadas no or¢camento, pois a ndo inclusdo no or¢camento de qualquer operacdo realizada
pode afetar os objetivos e efeitos sdcio-econdmicos que o governo buscou a alcangar.

O art. 1°, §1° da Lei de Responsabilidade Fiscal de 2000 confirma a importancia deste

principio quando estabelece que:

art. 1°, §1°. A responsabilidade na gestdo fiscal pressupde a acdo planejada e
transparente, em que se previnem riscos e corrigem desvios capazes de afetar o
equilibrio das contas publicas, mediante o cumprimento de metas de resultados entre
receitas e despesas e a obediéncia a limites e condigdes [...].
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3) Anualidade: estabelece que o orcamento deve ter vigéncia limitada a um periodo
anual, o qual o art. 34 da lei 4.320/64 diz que coincide com o ano civil. Ou seja, as
receitas e despesas de um orgamento devem contemplar aquelas previstas para
serem realizadas num periodo limitado de tempo, neste caso 365 dias.

Diante disto vale mencionar que existem outros paises em que o exercicio financeiro
ndo coincide com o ano civil. Em paises como a Inglaterra e Alemanha, por exemplo, seus
or¢amentos anuais t€em vigéncia a partir de 1° de abril até¢ 30 de margo do ano subseqiiente.

Para Cruz (1988) esta medida deveria ser adotada no Brasil, pois no final do ano a
sociedade se envolve em festejos tradicionais como Natal, Ano Novo, Navegante. Diante
disto, a movimentag¢do or¢amentdria e financeira do governo brasileiro passou a ser encerrada
em meados do més de dezembro. Ao final, esta atitude provoca uma visdo distorcida das
contas publicas, ja que os contribuintes continuardo a pagar algumas receitas e alguns estagios

da despesa puiblica continuardo a ser processados até o final do més de dezembro.

2.2 TIPOS DE ORCAMENTO

Sao inumeros os tipos de orgamentos existentes. Apesar de suas finalidades e objetivos
serem praticamente os mesmos, eles sdo o planejamento econdomico-administrativo de um
periodo futuro de uma entidade, seja ela com fins lucrativos, governamental ou de outro tipo.

Para um melhor entendimento estudaremos dois tipos de or¢gamento: o orgcamento base

Zero e o0 orgamento participativo.

2.2.1 Orcamento Base Zero

Nos dias de hoje, esta cada vez mais clara a necessidade de um processo or¢gamentario
eficaz em todos os setores da economia. Todas as entidades tém que se adaptar a um meio em
que a alocagdo de recursos constitua um desafio cada vez mais sério, com as empresas
enfrentando uma queda nos lucros, custos cada vez maiores e pressoes cada vez mais fortes
para manter os pre¢os baixos.

Para alocar efetivamente os recursos limitados, um processo orcamentario tem que ser

desenvolvido para ajudar os gestores a identificar e analisar o que fazer como um todo, a
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tomar decisdes operacionais necessarias e avaliar as alteragdes de responsabilidade do
trabalho. A implantacdo do orgamento base zero pode fornecer essa direcdo para entidade.

O orcamento base zero ¢ uma abordagem orcamentaria desenvolvida nos Estados
Unidos da América, pela Texas Instruments Inc., durante o ano de 1969. Sua primeira
publicag@o ocorreu em 1970 na Harvard Business Review por Peter A. Pyhrr.

Conforme Lunkes (2003), o or¢amento base zero rejeita a visdo tradicional do
or¢amento, de levar em consideracdo os dados do ano anterior mais um adicional para
formular o orgamento do proximo ano, ele projeta todas as pegas como se estivessem sendo
reunidas pela primeira vez ndo perpetuando ineficiéncias do passado.

A partir do orgcamento base zero pode-se identificar e monitorar metas de desempenho,
pois, por concentrar sua atencdo nas reais necessidades da entidade, ele gera eficacia e
economia, eliminando os excessos e duplicidades de necessidade de recursos para cada
atividade desenvolvida pela organizagao.

Para que as entidades consigam se ajustar ao ambiente em transformagao, Phyrr (1981,
apud SILVA, 2001) argumenta que o or¢amento base zero da a administragdo um poderoso
instrumento operacional, por meio de:

e Revisdao das primeiras premissas do planejamento durante o processo de

planejamento e de or¢amento;

e Reformulagdo do orcamento durante o ano operacional. Podendo-se identificar e
avaliar, logo, grandes mudancas nas operacdes ou redugdes de custo, preparando-
se um plano e um orgamento operacional previsto;

e Estabelecimento de técnicas de orcamento variavel e identificacdo de atos
administrativos especificos para ajustar as operagdes a ficar dentro de um
orcamento que ajude a administragdo da entidade a se enquadrar a um ambiente em
transformacgao; e

e Revisdo para ajuste das mudangas da estrutura da organizagao.

Para Pyhrr (1973 apud LUNKES, 2003) o surgimento do orcamento de base zero
deve-se muito a trés inconformidades comuns encontradas no or¢gamento empresarial, quais
sejam: o ndo estabelecimento de alguns dos objetivos e metas tal como a administracdo da
entidade os entendia e previa, ndo sendo estes realistas com base no valor final or¢ado; a falta
da tomada de algumas decisdes operacionais; € a nao alocagdo de algumas quantias de acordo

com as alteragdes de responsabilidade e de carga de trabalho.
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Estas inconformidades sdo conseqiiéncias, principalmente, da falta de comunicagado e
interagdo entre planejamento e orcamento. Por isso o orgamento base zero propde o reexame
de todas as atividades e prioridades da entidade a partir do “zero”, tendo como principais
caracteristicas e objetivos (Carvalho, 2002, p. 5 apud LUNKES, 2003, p. 93):

e  Analisar o custo-beneficio de todos os projetos, processos e atividades, partindo
de uma base “zero”;

e Focalizar objetivos ¢ metas das unidades de negdcio cujos recursos sao
conseqliéncia do caminho ou dire¢do planejada;

e Assegurar a correta alocagdo de recursos com base no foco e nos fatores-chave
do negocio;

e Aprovar o nivel de gastos ap6s a elaboragdo com base em critérios previamente
definidos;

e Desenvolver forma participativa, com intensa comunicagdo entre as areas; e

o Fornecer subsidios decisorios inteligentes para a gestéo.

Diante dos objetivos apresentados, percebe-se a importancia destes para a tomada de
decisdo, ou seja, o processo orcamentario fundamentado no OBZ proporciona um vasto
conhecimento das informagdes e dados pertinentes a estrutura da entidade que sdo
fundamentais no processo de tomada decisao.

A implantacdo do OBZ exige alteracdes na sistematica da entidade em elaborar
orcamentos. Por isso a entidade deve adotar controles rigorosos que garantam a realizacdo das
metas estabelecidas no orgamento e os custos a ela associado e alcance, com isso, o resultado
final desejado pela organizacao.

Além de um sistema de controle, a empresa que implementar o OBZ deve trabalhar
com gestores que justifiquem detalhadamente todos os recursos solicitados, isto ¢, cada
unidade da administracdo deve justificar a cada ano, a necessidade dos recursos or¢cados. Aos
gestores ¢ incumbida a atividade de preparar um pacote de decisdo para cada operacao o qual
deverd conter, entre outros elementos: analise de custo, metas e objetivos, caminhos
alternativos, medidas de desempenho, conseqiiéncias de ndo executar a atividade e beneficios

que a atividade trara a entidade caso seja executada, conforme expde Pyhrr, 1981.

O pacote de decisdo ¢ um documento que identifica e descreve uma atividade
especifica de modo a que a administragao possa avalid-la e priorizad-la em relagdo a
outras atividades que concorram para a obtencdo de recursos imediatos e decidir
aprova-la ou rejeita-la (PYHRR, 1981, p. 6).

Assim como a realizacao de qualquer atividade, o pacote de decisdo necessita de um
responsavel que o administre, ou seja, que aprove e controle as necessidades de desempenho
de cada atividade desenvolvida naquele pacote. Este responsavel ¢ denominado dono, onde

Gomes (2000) conceitua como sendo o responsavel pela elaboracdo, aprovagao,



31

acompanhamento da realizagdo e cumprimento do orcamento. Ele exerce um papel de
extrema importancia para que o orcamento tenha seu objetivo real alcancado.

As informagdes oriundas de cada pacote de decis@o devem ser necessarias a ponto de
permitir que a administragdo da entidade desenvolva avaliagdes e comparagdes com outras
atividades, a fim de conhecer suas metas e objetivos, as conseqiiéncias de ndo executa-la, a
possibilidade de trilhar caminhos alternativos e o custo/beneficio em desempenhé-la.

Para que a entidade consiga alocar os recursos adequadamente a cada pacote de
decisdo, € necessario que ela, primeiramente identifique os pacotes de decisdao envolvidos em
cada atividade e, depois, priorize-os conforme sua importancia.

De acordo com Pyhrr (1981) identificar os pacotes de decisdo exige andlise e
descricdo de cada atividade em separado, sejam elas atuais ou novas. Para isso, os
administradores da entidade devem identificar alternativas diferentes e niveis diferentes de
esforcos para desempenhar uma fun¢do em especifico.

Depois de identificadas as atividades em pacotes de decisdo ¢ necessario prioriza-las.
Para priorizar os pacotes de decisdo, Pyhrr (1981) diz que a administragao da entidade deve
avaliar as atividades de cada pacote por ordem crescente de importancia, a partir de uma
analise de custo/beneficio ou outro tipo de avaliagdo baseada nos objetivos estratégicos da
entidade. Ou seja, receberd, primeiramente, os recursos disponiveis aquela atividade que se
mostrar prioritaria frente as atividades que garantem o funcionamento da entidade.

Identificados e priorizados os pacotes de decisdo a administragdo da entidade tem
informacdes suficientes para iniciar o trabalho de alocacdo dos recursos financeiros
disponiveis. Para facilitar o desenvolvimento deste trabalho os pacotes de decisdo podem ser
divididos em variaveis base zero — VBZ.

Lunkes (2003) descreve que a VBZ ¢ a conta contabil que registra o consumo dos
recursos, ou seja, ¢ a divisao dos pacotes de decisao em unidades menores responsaveis pelas
informagdes necessdrias para a elaboracdo do orcamento. Cada VBZ possui um gestor
responsavel por sua elaboragcdo, monitoramento e controle. Estes gestores devem conhecer
bem a estrutura atual do pacote de decisdo, a ponto de permitir comparagdes entre VBZ’s e
justificativas a respeito dos recursos solicitados.

As VBZ’s podem ser divididas em niveis que facilitem ainda mais a extracdo de
informagdes precisas a respeito da necessidade de aloca¢do dos recursos a cada atividade.
Estes niveis sdo denominados de nucleos base zero - NBZ que, conforme Gomes (2000),
referem-se a centros de custos de onde € realizado o levantamento dos dados para a realizagao

do or¢amento.
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Diante da complexidade de sistematizacdo do orcamento base zero, € necessario que a
entidade analise suas vantagens e desvantagens antes de tomar a decisdo de implanta-lo. A
principal desvantagem da utilizacdo do or¢amento base zero para Pyhrr (1981, apud STEIN,
2004), ¢ o tempo gasto em sua elaboracdo, uma vez que todos os gastos devem ser
justificados e aprovados.

Dentre as vantagens encontradas com a implantacdo do orgamento base zero pode-se
destacar, segundo Lunkes (2003), que ele:

e Forca os gestores a refletir sobre as operagdes e procurar oportunidades de

melhoria dentro das atividades;

e Fornece informagdes detalhadas relativas aos recursos necessarios para se realizar

os fins desejados;

e Chama a atencdo para os excessos e para a duplicidade de esforgos entre as

atividades;

e (Concentra-se nas reais necessidades e ndo nas variagdes em relagdo ao ano

anterior;

e Permite determinar, através de uma auditoria de desempenho, se cada atividade

teve o desempenho prometido, ou seja, se o que foi planejado se realizou.

Pode-se entdo dizer que o orgamento base zero ¢ um instrumento que visa a reducgdo
dos gastos e das despesas, na busca por um aumento nos resultados da entidade. Porém, ¢
claro que ndo ¢ somente ele quem vai determinar a possibilidade de ganho, j& que a
elaboragdo do orcamento fica sob a responsabilidade do nivel gerencial, que deve buscar

esforgos e alternativas de maximizar o resultado da entidade.

2.2.2 Orgamento Participativo

No Brasil as experiéncias precursoras de controle e participagdo social sobre o
or¢gamento publico em governos locais datam do final da década de 70. Na constituicdo de
1988, o seu artigo 14 garante a iniciativa popular como iniciadora de processos legislativos. O
artigo 29, que relata sobre a organizagao das cidades, requer a participacao dos representantes
de associagdes populares no processo de organizagdo das cidades.

Diante da necessidade de consolidacao do desenvolvimento econémico e social, nao

s0 das zonas urbanas, mas primordialmente das zonas rurais, 0s governos municipais vém
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investindo e criando politicas de desenvolvimento de forma isolada em determinadas regides
urbanas. Essa politica pode ser conceituada de orgamento participativo.

De acordo com Fedozzi (1997) o or¢amento participativo ¢ uma modalidade de gestdo
publica baseada na participacdo direta da populagdo nas diversas fases que compodem a
elaboracdo e execucdo do orgamento publico. O orgamento participativo ¢ uma politica
participativa local que responde a demandas dos setores desfavorecidos da populagdo urbana
por uma distribui¢ao mais justa dos bens publicos nas cidades brasileiras.

Hoje o orcamento participativo constitui, no Brasil o principal motor da expansao da
democracia participativa do pais. De acordo com Avritzer (2003) entre 1989 e 1992, apenas
12 municipios praticaram o or¢amento participativo em todo o Brasil; entre 1993 e 1997,
foram 36 municipios; e entre 1997 e 2000, 103 municipios. Esses dados mostram que a
adesdo ao sistema onde a participacdo popular ¢ o principal ingrediente vem crescendo
consideravelmente com o passar dos anos.

E necessario deixar claro que, o orgamento participativo busca um conceito de
democracia no qual, a conquista do governo, por meio do voto popular, ndo esgote a
participagdo da sociedade, mas, ao contrario, permita iniciar um outro processo, gerando dois
focos de poder democraticos: um originario do voto, e o outro origindrio de instituigdes
diretas de participacao.

O or¢camento participativo serve para alocar os recursos publicos de forma eficiente e
eficaz. Recursos que advém principalmente do poder do governo de tributar, devendo, pois,
reverter tais recursos em beneficios coletivos para a sociedade, sendo estes beneficios a
materializacdo das demandas levantadas mediante as diferentes opinides, interesses e desejos
da comunidade. Dessa forma o or¢amento vem gradativamente assumindo dois papéis: o de
instrumento e expressao da democracia.

A principal riqueza do orcamento participativo ¢ a democratizacao da relagdao do
Estado com a sociedade. Esta experiéncia rompe com a visdo tradicional da politica, em que o
cidaddo encera a sua participacdo politica no ato de votar e os governantes eleitos podem
fazer o que bem entendem por meio de politicas. O cidaddao deixa de ser um simples
colaborador para ser peca fundamental na gestao publica.

Com isso pode-se dizer que o objetivo geral do orgamento participativo ¢ concretizar
de forma mais direta e cotidiana o contato entre os cidaddos e o governo, de forma a
possibilitar que este ultimo considere os interesses e as concepgdes politico-sociais no
processo decisorio. Portanto, o que estd em jogo neste processo € o estimulo a crescente

participagdo da populagdo, em geral, e dos setores mais carentes, em especial.
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Com a implantacdo do or¢amento participativo o cidaddo tem o direito e o dever de
ajudar a decidir as prioridades do orcamento de sua cidade, bem como fiscalizar, acompanhar
e cobrar o cumprimento das metas tragadas no orgamento. Assim ele tera um papel ativo por
exercer sua cidadania, tendo acesso as decisdes e nao deixando que as mesmas continuem

centralizadas nas maos dos governantes.
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3 APLICABILIDADE DE MODELOS ORCAMENTARIOS

Nesta secao sdo apresentados o historico dos modelos orcamentarios existentes no
Brasil no periodo de 1990 a 2004, bem como a evolugdo do orgamento participativo na
prefeitura de Lages, Porto Alegre e Itajai e do orcamento base zero na AmBev. Demonstra-se
também a aplicabilidade localizada e comparam-se os efeitos de execucdo desses modelos
orcamentarios.

Procura-se demonstrar mediante exemplos a aplicagdo simulada de cada modelo nos
dois segmentos, publico estatal e privado, visando fornecer o juizo de valor comparativo a ser

desenvolvido no capitulo seguinte.

3.1 ORCAMENTO BASE ZERO NA AMBEV

A AmBev (American Beverage Company ou Companhia de Bebidas das Américas) foi
criada em 2000, com a fusdo de duas empresas tradicionais do ramo de cerveja, a Brahma e a
Antarctica. O objetivo desta fusdo foi constituir uma organizagdo capaz de difundir as
principais marcas brasileiras de cerveja por todo o mundo.

Com operacdes em quatorze paises pelas trés Américas, a AmBev, de acordo com
informacdes disponiveis no site da empresa, ¢ a quinta maior cervejaria do mundo e a lider do
mercado latino americano. No Brasil atua com treze fabricas produtoras de cervejas e
refrigerantes, doze fabricas de cerveja, quatro fabricas de refrigerantes, trés unidades
produtoras e beneficiadoras de matérias-primas como rolhas e rétulos, uma maltaria e uma
fazenda de guarana.

Segue, conforme Quadro 1, um breve historico dos principais situagdes vividas pela
AmBev desde a fusdo, anunciada em 1999 até o ano de 2005. Para facilitar a leitura e

entendimento, os acontecimentos estdo organizados em ordem cronoldgica.
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Ano

Descricao do acontecimento

1999

Em 1° de julho foi anunciada a fusdo da Companhia Antarctica Paulista com a Companhia
Cervejaria Brahma, isto ¢, a criacdo da AmBev - American Beverage Company ou Companhia
de Bebidas das Américas. Uma multinacional brasileira, a empresa surgiu como a terceira maior
indUstria cervejeira ¢ a quinta maior produtora de bebidas do mundo. A Antarctica e a
Anheuser-Busch anunciam o fim de seu acordo no Brasil. Anunciada a internacionalizagdo do
guarana Antarctica, em parceria com a PepsCo.

2000

Em 30 de mar¢o a AmBev ¢ aprovada pelo Conselho Administrativo de Defesa Econdmica —
CADE. A Securities Exchange Comission — SEC autoriza a listagem de American Depositary
Receipts — ADRs da AmBev na bolsa de valores de New York. Os papéis comecaram a serem
negociados em 15 de setembro.

2001

Engarrafado e distribuido na Europa pela Peps, o guarana Antarctica chega a Portugal. A
AmBev assina contrato com Confederagdo Brasileira de Futebol — CBF para patrocinar
oficialmente a selecdo brasileira de futebol por 18 anos. O guarand Antarctica ¢ a marca
escolhida para iniciar as a¢des de patrocinio.

2002

Anunciada a alianga estratégica com a Quilmes Industrial S.A. — Quinsa, maior cervejaria da
Argentina, Bolivia, Paraguai e Uruguai, para a integragdo das operagdes do Cone Sul. O acordo
criou a terceira maior operagdo comercial de bebidas do mundo, com 10 bilhdes de litros anuais.
Anunciada também a parceria com a CabCorp, principal engarrafadora Pepsi da América
Central, para atuar no mercado de cervejas daquela regido a partir da construcdo de uma
cervejaria na Guatemala. Lancados dois refrigerantes: Pepsi Twist e Mountain Dew. A Skol
revoluciona o mercado com o lancamento da Skol Beats. A AmBev para a produzir o isotdnico
Gatorade, marca adquirida internacionalmente pela PepsiCo.

2003

O orgao regulador da concorréncia da Argentina aprova, em janeiro, a alianga estratégica com a
Quilmes. Integradas as operagdes das duas empresas na Argentina, no Uruguai e no Paraguai. A
AmBev inicia a constru¢do de uma fabrica no Peru e adquiri ativos da Embotelladora Rivera,
assumindo a franquia da PepsiCo, no norte do Peru e em Lima, e duas unidades industriais com
capacidade de produgdo estimada de 630 milhGes de litros anuais. Dado o inicio das operagdes
na Guatemala; anunciada a aquisi¢do da Cervejaria SurAmericana, no Equador. Langada a Pepsi
X, um energy cola que mistura o sabor da Pepsi com as propriedades de uma bebida energética.

2004

Em fevereiro, a AmBev associou-se a Embotelladora Dominicana CXA - Embodom,
engarrafadora exclusiva da PepsiCo na Republica Dominicana. A sociedade prevé a
comercializa¢do de refrigerantes e cerveja no mercado dominicano de bebidas que garantird a
AmBev uma participagdo de 66%. Em margo, a AmBev e a Interbrew, anunciaram uma alianga
estratégica, constituindo a maior cervejaria do mundo e tornando-se a lider mundial do setor,
com uma participa¢do de aproximadamente 14% do mercado. Com a negociagdo, a AmBev
assumiu a cervejaria canadense Labatt. Langamento do Guarana Zon, o Guarana com uma dose
extra de guaranina, substancia que agrega energia ao produto. Langamento da Bohemia Royal
Ale, cerveja encorpada, tipicamente inglesa. Feita com maltes especiais e lipulos europeus que
conferem cor acobreada, sabor marcante e paladar com notas de toffee. Com qualidade Brahma,
¢ langada a Liber, inica cerveja com 0% de alcool do Pais. A Skol langa mais uma embalagem
inédita no Brasil, a Skol Big Neck, uma garrafa de 500 ml com tampa de rosca e boca
redondona.

2005

A Brahma vira marca mundial e passa a ser vendida em mais 15 paises: Estados Unidos, Reino
Unido, Canadd, Russia, Ucrania, Franga, Espanha, Malta, Chipre, Italia, Espanha, Bélgica,
Portugal, Luxemburgo e Holanda. A Bohemia langa a Bohemia Confraria, inspirada a partir de
uma receita nascida na idade média, criada pelos monges e aperfeicoada pela Bohemia.
Lancamento da cerveja belga super-premium Stella Artois. AmBev inaugura fabrica de cerveja
em Lima, com capacidade para produzir 100 milhdes de litros de cerveja por ano.

Quadro 1: Principais acontecimentos AmBev 1999-2005.
Fonte: Adaptado do sife da Ambev.

Diante deste cenario a empresa trabalha constantemente pela conquista de resultados

positivos. Visando o controle de custos e despesas para atingir estes resultados, a AmBev

elaborou um sistema de controle gerencial inspirado nos procedimentos do orgamento base

Z€10.
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O orgamento base zero comecou a ser implantado pela Companhia em 1999. De
acordo com Stein (2004), ele ¢ utilizado compulsoriamente por todas as suas unidades
operacionais, onde para cada unidade operacional ¢ destinada anualmente uma certa quantia
de recursos a serem aplicados conforme a necessidade da producdo. Para isto todas as
atividades devem estar devidamente justificadas e priorizadas, pois a empresa utiliza-se de
mecanismos para controlar o consumo dos recursos aplicados.

Para que os recursos disponiveis sejam devidamente incorporados as atividades
priorizadas a empresa deve possuir uma estrutura que diferencie estas atividades e que
reconhega facilmente qual recurso ¢ destinado a qual atividade.

Por isso, a AmBev estruturou sua organizacdo da seguinte forma: Administracdo
Central - AC, Centro de Distribuicdo Direta - CDD, Fabricas, Comerciais ¢ Diretorias
Regionais. Para estas unidades o or¢camento ¢ gerenciado por um departamento de Orgamento
e Desempenho - O&D que fica localizado na administragdo geral da empresa.

A Figura 1 demonstra o organograma utilizado pela AmBev em todo o Brasil e nas

unidades internacionais para fins de controle orcamentario.

Depart. de Orgamento de Desempenho <
Administracdo Central
| ] v v
Centro de Diretoria Administragdo
Fabricas Distribuigdo Direta Comerciais Regional Central
[ [ [ [ [
Pacotes de Pacotes de Pacotes de Pacotes de Pacotes de
Decisido Decisido Decisido Decisao Decisiao
| | | | |
Variavel Variavel Variavel Variavel Variavel
Base Zero Base Zero Base Zero Base Zero Base Zero

Figura 1: Estrutura do OBZ na AmBev.
Fonte: Adaptada do Relatorio Anual O&D AmBev, 2003 apud STEIN, 2004.

O orcamento de cada unidade elencada na Figura 1 ¢ elaborado pelos Donos dos
Pacotes de Decisao, Gestor OBZ e Gerente Administrativo Financeiro. Ap6s este processo, a
proposta orcamentaria de cada unidade ¢ encaminhada para andlise e discussao na Diretoria
Regional. A etapa seguinte ¢ encaminhar a proposta orcamentaria ja consolidada, para
avaliacdo da Administragdo Central, que ¢ quem define o or¢amento final de todas as

unidades. Assim definido, o or¢amento anual de cada unidade ¢ distribuido mensalmente,
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utilizando-se de histdricos a respeito da sazonalidade para cada més do ano or¢ado (STEIN,
2004).

Visualizando a Figura 1, ¢ possivel perceber que existe o comprometimento de cada
unidade com a confecgdo e avaliagdo da proposta orcamentaria. Para a realiza¢dao da proposta
or¢amentaria, o dono do pacote de decisdo recebe auxilio de seus subordinados, pois sdo eles
que interagem a todo o momento com as necessidades de cada atividade. O mesmo acontece
com o processo de avaliacdo da proposta orcamentaria, onde ¢ dever da Diretoria Regional
analisar e discutir a proposta e consolida-la a fim de facilitar a tarefa de andlise por parte da
Diretoria Geral.

O dono do pacote, como ja relatado no Capitulo 2, exerce um papel de extrema
importancia na obtencao de informacdes precisas a respeito da necessidade que cada atividade
tem para se manter ativa, por isso ele deve se comprometer, segundo informagdes da Ambev
(2004, apud STEIN, 2004, p. ) a:

Conhecer/gerenciar suas metas de acordo com seus recursos;

Autorizar todas as despesas debitadas do Pacote/VBZ;

Informar conta contabil/centro de custo de todas as despesas;

Acompanhar diariamente/semanalmente os langamentos que ocorrerem em seu

Pacote/VBZ;

e Na ocorréncia de langamentos incorretos providenciar a reclassificacdo ao setor
de Administragdo de Compras;

e FElaborar justificativas para as dispersdes - Real/Mata - Real/Tendéncia acima
ou abaixo de 5%;

e  Garantir a tendéncia informada dentro da dispersdo de 5%; e

e Identificar oportunidades de ganho e elaborar plano de agdo para atingimento do

Pacote.

Agindo assim, o dono do pacote tem, além de um vasto conhecimento da importancia
da atividade para toda a companhia, uma responsabilidade intransferivel, pois, levando-se em
consideragdo as metas até entdo fixadas, ele ¢ responsavel por toda liberagdao de recursos a
serem aplicados no desenvolvimento da tarefa. Por isso, o dono do pacote deve adotar agdes
de acompanhamento para cada etapa executada durante a realizacdo de uma tarefa. Isso
permitira, ainda, que ele mantenha um alto grau de eficiéncia quanto a detectagdo de
inconformidades que possam surgir e necessitarem de correcoes.

O planejamento e implantacdo do OBZ requerem a divisdo € o agrupamento de itens
de custo e despesa. Por isso cada pacote de decisdo de todas as unidades da empresa sdao
formados pelo conjunto de varidveis base zero, o que facilita a defini¢do e alocacdo dos
recursos necessarios para a operacao da companhia.

A partir do momento em que j& se encontram estruturados os pacotes de decisdo bem

como suas variaveis base zero, ¢ hora de alocar os recursos necessarios para o desempenho da
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atividade. Para isto a AmBev desenvolveu um relatério padrdo utilizado por todos os gestores
para decompor cada VBZ com suas respectivas despesas utilizando as premissas de cada

pacote. A Figura 2 expde um modelo deste relatério.

Metodologia de Analise
|
Acompanhamento OBZ 2000

VBZ:
R$/Mil

VBZ: Aluguel de Equipamento|l Sem Set Out Nov Dez

Tend +| Meta| VIr
Real |Tend.| Meta|Tend.| Meta | Tend.| Meta |Tend. | Meta | Real RS

Maéquina de Xerox
Ar Condicionado

13.559( 1.000012.435]1.000 (2.435 {1.000|2.435|1.000 |2435 [20.063 [28.169
(469)| 1.500 1.500 1.500 5.531 |(469)[6.000

Gastos Indiretos \ 13.090(2.500]2.435[2.500 [2.435 {2.500|2.435]2.500(2.435( 25.594 [27.7002.106

Volume HL Mil \ 9.448 11.440 (1.440 [4.159 |4.159 |3.680(3.680|8.594|8.594(89.076 [80.846.230
R$/HL 0,10 { 0,12 | 0,11 | 0,10 0,10 | 0,11 | 0,10 {0,05 [0,05 | 0,09 [0,10 [(0,26)
X

Cada gestor de VBZ fez a composic¢ao de
suas despesas tendenciando até o final de
2006.

Figura 2: Metodologia de Analise.
Fonte: Adaptado da apresentacdo CDD Fortaleza, 2000 a apud SILVA, 2001.

Com a utilizacdo de um sistema, conforme Figura 2, cada recurso ¢ devidamente
alocado em sua respectiva atividade conforme necessidade encontrada em desenvolvé-la. Para
verificar o resultado dos trabalhos e garantir a eficdcia das metas financeiras fixadas para cada

atividade os gestores utilizam uma ferramenta conforme Figura 3.
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OBZ Real/Tend x Meta
Acompanhamento OBZ 2000
Entidade CDD Fortaleza - CE AMBEV
R$/Mil
VBZ Tend + Real Meta Var. R§
Aluguéis 160.975 168.730 7.755
Fretes 1.883.509 1.710.318 (173.191)
Gastos Financ. 29.405 27.630 (1.775)
Gente 2.115.278 2.463.500 348.222
Indiretos Gente 479.707 428.697 (51.010)
Informatica 67.494 61.692 (5.802)
Juridico 36.201 36.600 399
Manutengao 122.991 115.230 (7.760)
Prej. c/dist. 176.030 142.375 (33.655)
Terceiros 587.488 606.553 19.065
Utilidade 386.995 375.158 (11.837)
Vendas 205.763 207.918
Gastos Indiretos 6.251.836 6.344.401 @
Volume HL Mil  Com a composicio de cada VBZ 294.765 280.848 13.920
e de cada pacote esta foi a
R$/HL de redug¢ao do OBZ para o 21,20 22,52
Final de 2000.

Figura 3: OBZ real / tend x meta.

Fonte: Adaptado da apresentagdo CDD Fortaleza, 2000 a apud SILVA, 2001.

Este relatorio permite comparar o que realmente estd sendo desempenhado em fungao

daquilo que foi imposto como meta para realizagdo de cada atividade. Apos a realizagdo e

verificagdo dos trabalhos, ¢ possivel aos gestores analisar os resultados de desempenho do

trabalho realizado e apresentar quais atitudes devem ser buscadas para reduzir ainda mais o

despendimento de recursos financeiros visando um melhor resultado para a empresa.

Com o intuito de exemplificar ¢ demonstrar a importancia da existéncia de pacotes de

decisdo e varidveis base zero para a empresa, o Quadro 2 apresenta a composi¢do de um dos

pacotes de decisdo de maior relevancia para a empresa, acompanhado de algumas variaveis

base zero e os fatores que poderiam influenciar a preferéncia por estas VBZ’s.
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Pacote de Decisao Variavel Base Zero Fatores Influenciais

Aluguel Aluguéis de Imoveis e Necessidade de alugar
imdveis para
implantacdo de fabricas;

e Freqiiéncia como os
aluguéis sao solicitados;
e

e Relagdo custo/beneficio.

Aluguéis de Veiculos e Facilidade;
e Praticidade; e
e Relagfo custo/beneficio.

Aluguéis de Geladeiras e Oscilagdo de
necessidade;
e Interesse em ndo manter
estoque; e

e Relagdo custo/beneficio.

Quadro 2: Identificacio de pacote de decisdo e variavel base zero (a).
Fonte: Adaptado da Planilha de Estratificacio OBZ AmBev, 2004 apud STEIN, 2004.

Com a exposi¢dao do Quadro 2 percebe-se quao importante ¢ para a empresa tomar a
decisdo de criar uma variavel base zero, j4 que cada uma delas tem uma particularidade
relacionada ao pacote de decisdo. Além disso, a empresa deve manter certa precaugcdo quanto
a alocacgdo dos recursos, permitindo que seja apropriado ao aluguel de veiculos, por exemplo,
apenas os recursos que foram liberados para executar esta tarefa, evitando, com isso,
distorgdes e a producdo de informagdes que ndo condizem com a realidade da empresa.

Para fins de simula¢do, o Quadro 3 trata da aplicacdo da ferramenta de OBZ,
estruturada na existéncia de pacotes de decisdo e varidveis base zero, para a Prefeitura de
Floriandpolis, visto que esta serd utilizada para exemplificar questdes que surgiram no

transcorrer deste trabalho.

Pacote de Decisdo Variavel Base Zero Fatores Influenciais
Aluguel Aluguéis de Imoveis: e Necessidade da
Pro-cidadao. populagdo;

e Urgeéncia de
implantacdo; e
e Relagdo custo/beneficio.

Aluguéis de Imoveis: e Imposicdo legal,;
S.A.C.I - Servigo de e Necessidade da
atendimento ao cidadao. populacio; e

e Relagdo custo/beneficio.
Aluguéis de Veiculos: e Investimento
Transporte escolar. educacional;

e  Oportunidade de
concessao; e
e Relagfo custo/beneficio.

Quadro 3: Identificacio de pacote de decisdo e variavel base zero (b).
Fonte: Adaptado da Planilha de Estratificagdo OBZ AmBev, 2004 apud STEIN, 2004.

Analisando o Quadro 3 ¢ possivel constatar que a implantacdo do or¢amento base zero

poderia trazer beneficios para o ente publico devido a possibilidade de andlise dos diferentes
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niveis de eficacia dos pacotes de decisdo, que obrigam o gestor a examinar a eficiéncia
relativa de funcionamento e as prioridades dos programas existentes e os que irdo surgir.
Além disso, o OBZ possibilita melhor compreensao dos objetivos, prioridades e alocagdo de

recursos aos varios elementos dos programas desenvolvidos pela entidade.

3.2 ORCAMENTO PARTICIPATIVO

Ao longo dos anos a pratica do orgamento participativo vem difundindo-se como um
instrumento de participagdo popular junto aos governos municipais. Em decorréncia disto, sdo
abordadas neste trabalho as experiéncias nas cidades de Lages, Porto Alegre e Itajai. Estas

experiéncias confirmam o grande sucesso da implantacao do orcamento participativo

3.2.1 Orgamento Participativo no Municipio de Lages — SC

O processo de participagdo popular na gestdo municipal de Lages iniciou no ano de
1976.A gestao da época, deparada com o problema encontrado por quase todas as gestoes
municipais: a falta de recursos, buscou como solucdo mobilizar os recursos da propria
populagdo, ou seja, tentar solucionar o problema com a organizagao e participagdo do povo.

Organizar o povo nao ¢ tarefa facil, ja que o povo esta cansado de ser enganado por
promessas nao cumpridas e incomodado com um modelo de economia que concentra a
maioria das riquezas e o poder de decisdo nas maos de poucos. (ALVES, 1988)

Esta posi¢ao econdmica ¢ encontrada em quase todos os Estados brasileiros hoje em
dia. Por isso a implantacdo de um orcamento participativo tem sido um processo de grande
éxito, pois além de a comunidade iniciar sua participagdo nos negocios desenvolvidos para o
seu bem estar, ela ainda se sente satisfeita com esta responsabilidade, rompendo esta visdo de
que recursos e poder publico estdo concentrados nas maos somente da Prefeitura.

Mesmo diante de uma situagao dificil, a Prefeitura iniciou um processo de organizagao
da comunidade. Segundo Silva (2000) ela promoveu programas para a agricultura,
incentivando a criacdo de cooperativas e a utilizacdo dos recursos locais como fatores de
producado; incentivou a participacdo de pais ¢ alunos no convivio com as escolas; ajudou na

criagdo das associacoes de bairro.
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A partir dessas mobilizagdes a presenca da comunidade serd imposta dentro da
Prefeitura, ou seja, serd, a partir de movimentos de participagdo que a populacdo podera
intervir na escolha de prioridades para sua cidade. Por exemplo: a Prefeitura possui varios
projetos para calgamento de ruas, porém, diante de uma gestdo embasada na participacao
popular, as ruas somente serdo calgadas ap6s a comunidade se reunir para discutir e escolher
quais ruas devem ser calgadas primeiro. Esta atitude ¢ satisfatoria, pois além daquele
sentimento de utilidade, a comunidade ainda se sentird igualmente comprometida com os
encargos decorrentes de qualquer obra que a Prefeitura venha a desempenhar.

Ainda, como incentivo a organiza¢do da populacdo, Alves (1988) diz que uma regra
foi imposta pela Prefeitura: quem nao estivesse organizado com a comunidade, participando
de reunides e ajudando na tomada de decisdo ndo teria acesso aos servicos da municipalidade.
Isso, com certeza, obriga que a populagdo interaja buscando um objetivo unico para a cidade,
pois todos querem ter acesso as obras, servigos e programas desenvolvidos pela Prefeitura.

O tema or¢amento participativo ndo € novo para o municipio de Lages, ja que este foi
efetivamente implementado no municipio em 1976. Porém apds este periodo, nas duas
gestoes seguintes, ele ndo teve continuidade. De acordo com Silva (2000) a democracia
participativa retornou a ser implantada em Lages no ano de 1997.

Em 1997 o orcamento participativo dividiu os bairros do Municipio em treze regides.
Cada uma dessas regides era composta por diversos bairros. Em cada regido eram realizadas
reunides para se discutir e decidir prioridades de investimento no Municipio.

Assim como em Porte Alegre e como sera visto em Itajai, o orgamento participativo ¢
essencialmente um instrumento de gestdo municipal que visa, além de organizar a populagdo
do Municipio em regides que lutem pelo mesmo ideal, a interagdo da comunidade com a
Prefeitura, compartilhando com esta a responsabilidade da tomada de decisdao de

investimentos em prol do da qualidade de vida da populagao.

3.2.2 Orgamento Participativo no Municipio de Porto Alegre — RS

Desde 1989 a Prefeitura Municipal de Porto Alegre vem desenvolvendo um projeto
onde os problemas a serem resolvidos, bem como as prioridades do Municipio, sdo
compartilhados com o poder comunitario. Para isso a gestdo municipal rompe com a pratica
de se elaborar orcamentos publicos dentro de gabinetes. A rotina de afastar da populagdo o

conhecimento do processo da tomada de decisdo das obras e servigos ¢ substituido,
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disponibilizando a ela o poder de estabelecer hierarquias das urgéncias e dos investimentos.
Isso faz com que as agdes do governo sejam compativeis com os recursos disponiveis e se
tornem transparentes a comunidade.

O orcamento participativo surgiu em Porto Alegre, conforme informacdes
disponibilizadas no site da Prefeitura, do interesse da gestdo da época em sanar as
necessidades basicas existentes deixadas pela antiga gestdo. Desprovido de créditos
disponiveis, o prefeito resolveu fazer um inventario dos recursos de pessoal e material ainda
existentes para atender as maiores urgéncias. Para isso ele precisou disponibilizar a
coletividade quais seriam as prioridades, e a partir dai fixar critérios de atribuicdo dos
recursos publicos existentes.

No Brasil, o orgamento participativo vem se tornando visivel e um instrumento de
grande aceitacao pelas gestdes publicas a partir da experiéncia realizada em Lages, em Santa
Catarina, no final dos anos 70. Logo, no final da década de 70 e inicio da de 80, além da
experiéncia de Porto Alegre, surgiu o planejamento participativo também em Minas Gerais na
cidade de Belo Horizonte. E mais tarde, em 2004, Itajai, também em Santa Catarina, decidiu
ingressar neste movimento adotando o orgamento participativo como ferramenta de gestdo
dos investimentos da Prefeitura.

O orcamento participativo ndo ¢ apenas um exercicio de divisdo de receitas e despesas
municipais pela propria populagdo, ele permite uma verdadeira redistribuicdo dos
investimentos publicos em beneficio, principalmente das periferias. E um processo dindmico
que se adequa periodicamente as necessidades locais, buscando sempre um formato
facilitador, ampliador e aprimorador do debate entre o governo municipal e a populagao.

Nessa relagdo entre governo municipal e populacdo, detecta-se a necessidade de
buscar-se uma metodologia que estabeleca a intencdo de implantar um novo modelo de
gestdo. Esta metodologia envolve a relagao entre a comunidade com a proposta orgamentaria,
discutida e priorizada junto as assembléias e foruns e a relagdo entre a comunidade e o
governo municipal, executada pela interacdo da comunidade com as unidades governamentais
responsaveis.

No ambito da Prefeitura, Giacomoni (1996, p. 232) afirma que “[...] trés unidades
fazem interface com os segmentos comunitarios: a Coordenadoria de Relagdes com a
Comunidade (CRC), a Coordenadoria de Planejamento Estratégico e Investimentos e a
Coordenadoria de Orgamento, estas duas tltimas integrantes do Gabinete de Planejamento.” E

por meio do inter-relacionamento dessas unidades com as associagdes comunitarias,
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federacdes, foruns e conselhos que chega até o poder publico as indagagdes e necessidades da

comunidade.

Este inter-relacionamento ¢ feito levando-se em consideracdes as seguintes etapas:

Primeira: as discussdes e reivindicagdes de interesse dos moradores sao
apresentadas, discutidas e aprovadas em reunides e assembléias de entidades
comunitarias;

Segunda: as demandas aprovadas nos encontros das entidades comunitarias sao
apresentadas e defendidas em reunides e assembléias de forma regionalizada.
Esses encontros sdo preparados e organizados com o objetivo de definir as
prioridades da regido para efeito do orcamento participativo; e

Terceira: sdo eleitos, anualmente, os representantes do Conselho do Orgamento
Participativo e os delegados do Forum do Orgamento Participativo. Nesta etapa

inicia-se o detalhamento do or¢amento e do plano de investimentos.

Entende-se por Conselho do Orgamento Participativo o 6rgdo maximo de deliberacio

do orcamento participativo, onde se planeja, propde, fiscaliza e delibera sobre o conjunto de

receitas e despesas do or¢amento municipal. E composto por alguns conselheiros eleitos em

Assembléias Regionais, outros indicados por associagcdes comunitirias e outros que

representam a Prefeitura no Conselho, embora sem direito a voto nas deliberagdes. O ideal ¢

que estes conselheiros obtenham conhecimento técnico do assunto que facilite a eficiéncia do

seu trabalho.

Por Forum do Orgamento Participativo entende-se como sendo a instancia composta

por um conjunto de delegados escolhidos pela comunidade de forma regional. Nesta etapa

inicia-se o detalhamento do or¢gamento e do plano de investimentos.

Quarta: as reunides do Conselho do Orgamento Participativo sdo onde os
representantes comunitarios tomam conhecimento das finan¢as municipais e das
projecdes org¢amentarias para o exercicio futuro, apresentam e defendem as
prioridades das respectivas regioes; €

Quinta: realizam-se reunides do Forum do Org¢amento Participativo para
acompanhar a execucao do plano de investimento e fiscalizar a execugao das obras

e servigos priorizados.

Todo projeto deve possuir um conjunto de regras que estabelegam o seu

funcionamento. Com o or¢amento participativo de Porto Alegre ndo ¢ diferente, ele possui um

regimento para cada procedimento e decisdo a tomar.
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De acordo com o disposto no sife da Prefeitura Municipal de Porto Alegre todas as
pessoas no momento do credenciamento nos encontros comunitdrios recebem uma cédula
para votar em quatro dentre as dezesseis prioridades tematicas da regido. As prioridades sdo:
1) saneamento basico (drenagem, dragagem, agua e esgoto cloacal); 2) habitacao; 3)
pavimentacdo; 4) educagdo; 5) assisténcia social; 6) satde; 7) circulagdo e transporte; 8) areas
de lazer; 9) esporte e lazer; 10) iluminacdo publica; 11) desenvolvimento econdmico; 12)
tributacao e turismo; 13) cultura; 14) saneamento ambiental; 15) juventude e acessibilidade; e
16) mobilidade urbana. Apo6s os debates, cada cidadao escrevera na cédula os numeros das
quatro prioridades que considera mais importantes, em ordem de prioridade.

Escolhidas as prioridades, Giacomoni (1996, p. 234) comenta que a “[...] competicao
que se estabelece entre as regides pelos recursos orcamentarios deve ser resolvida com a
utilizacdo de critérios adequados e aceitos por todos os envolvidos.” Assim 0s recursos

disponiveis serdo distribuidos as regides conforme critérios relacionados no Quadro 4.

Classificacao Nota
Caréncia do servigo ou infra-estrutura urbana de cada regido (Peso 3)

Até 9,99% de caréncia Nota 0

De 10% a 24,99% Nota 1

De 25% a 49,99% Nota 2

De 50% a 74,99% Nota 3

De 75% em diante Nota 4

Populagdo em areas de caréncia maxima (vilas populares) (Peso 2)

Até 4.999 habitantes Nota 1

De 5.000 a 14.999 habitantes Nota 2
De 15.000 a 29.999 habitantes Nota 3
Mais de 30.000 habitantes Nota 4

Populagao total de cada regido do Orcamento Participativo (Peso 1)

Até 49.999 habitantes Nota 1

De 50.000 a 99.999 habitantes Nota 2
De 100.000 a 199.999 habitantes Nota 3
Acima de 200.000 habitantes Nota 4

Prioridade da regido (Peso 2)

Quarta prioridade Nota 1
Terceira prioridade Nota 2
Segunda prioridade Nota 3
Primeira prioridade Nota 4

Quadro 4: Critérios de distribuicao de recursos.
Fonte: Adaptado de Giacomoni, 1996.
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Ou seja, a cada um dos critérios ¢ atribuido um peso e uma nota numa escala de um a
quatro. Assim, quanto maior a caréncia da regido, em cada setor de investimento, maior serd a
nota recebida nesse critério; quanto maior a populagdo total da regido, maior a nota recebida
em cada setor de investimento; quanto mais prioritaria a demanda indicada pela regido, maior
também sera a nota recebida por ela naquele setor. Depois de atribuidas notas, serdo aplicados
0s pesos respectivos a cada critério e entdo encontrar-se-a4 os pontos de cada regido em cada
area de atuagao da Prefeitura.

Levando-se em consideragdo a metodologia utilizada pela Prefeitura de Porto Alegre,
bem como o exemplo ilustrativo, percebe-se que o objetivo do orgamento participativo, que ¢
o de promover participacdo intensa da comunidade nas tomadas de decisdes do governo
municipal, ¢ alcangcado no municipio de Porto e Alegre e valorizado mundialmente, ja que a
ONU considera esta experiéncia uma das quarenta melhores praticas de gestao publica urbana

do mundo.

3.2.3 Orcamento Participativo no Municipio de Itajai— SC

A experiéncia do orcamento participativo foi implementada em Itajai em 2004. Sua
implementa¢do sofreu forte repressdo devido a falta de didlogo existente entre o governo
municipal e os movimentos sociais. Segundo Wohlke (2006), em entrevista realizada em 2003
com um militante dos movimentos sociais, fundador da Unido das Associagoes de Moradores
de Itajai - UNAMI, no periodo de 1999 a 2003 eram encaminhados todos os meses oficios a
Prefeitura solicitando a abertura de um espago de didlogo, mas até o ano de 2003 nio tivera
resposta. Esta posi¢ao da Prefeitura demonstra a resisténcia da gestao da época em estimular a
participacgdo popular.

A pratica de decisdo popular ja ¢ conhecida desde 1976 quando foi implantado o
orcamento participativo em Lages. Daquela época em diante, varias cidades também ja
tiveram contato com este instrumento de gestdo. A partir da mobilizagao dos cidadaos, os
problemas sociais existentes sdo discutidos coletivamente nas assembléias do orgamento
participativo que, resultantes desta participagdo popular, fazem com que a cidade conquiste
mais obras, escolas, postos de satde, areas de lazer, ou seja, mais qualidade de vida.

A implantacdo do orcamento participativo em Itajai, de acordo com o disponivel no
site da Prefeitura, tem como principal meta garantir a participacdo popular no governo. As

razdes que sustentam esta agdo € o compromisso firmado pela Prefeitura com a populagdo da
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cidade no lema de langamento do or¢amento participativo: “a caneta do prefeito na mao do

povo.”

Para cumprimento desta meta, conforme disposto no site da Prefeitura, foram tragcados

objetivos que devem ser atingidos para confirmar o sucesso desse novo processo de gestdo.

Os objetivos sdo:

Promover a cidadania;

Fortalecer o processo de participacao popular no governo de Itajai;
Conhecer a realidade dos cidadaos;

Garantir o desenvolvimento sustentavel;

Promover o processo de educagdo popular;

Fortalecer as iniciativas de organizacao da sociedade; e

Pensar a cidade coletivamente.

Para garantir o cumprimento desses objetivos ¢ importante que a comunidade esteja

engajada com os 6rgdos pertencentes a Prefeitura, ou seja, deve haver uma relagdo direta de

comunicagdo entre os moradores da cidade e aqueles que governam seus interesses.

Analisando comparativamente o processo de orgamentacdo participativa, a experiéncia

de Itajai ¢ muito semelhante aquela ocorrida em Porto Alegre, mas, ¢ claro, levando em

consideracdo as particularidades locais. De acordo com Wohlke (2006), uma demonstragao

disto ¢ como Itajai divide seu territério municipal para implantacio do or¢camento

participativo:

Unidade Local de Gestao (ULGs): € o espago de menor abrangéncia, onde se
avista a vida imediata e cotidiana da popula¢do. E onde estdo estabelecidas as
relacdes afetivas e familiares de uma comunidade, ou seja, sdo as comunidades
encontradas dentro dos bairros. Em Itajai essa estrutura representa 33 regides;

Unidade Espacial de Gestdo (UEGs): sdo espagos de maior abrangéncia. Neste
contexto encontram-se os bairros. As UEGs tem como objetivo organizar a
estrutura urbana em areas que possuem certa identificacdo interna e diferenciagdo
externa, para que consigam compara-las entre si e concilia-las com as demandas
mais especificas da populagdo, juntamente com as realizagdes executadas pela

Prefeitura.

Além dessas unidades existem as Assembléias Temadticas, que sdo reunides de

discussoes setoriais e especificas as demandas populares, sendo expressas por temas: 1)

transporte, 2) Satde e assisténcia social, 3) Educacdo, cultura, esporte e lazer, 4)



49

Desenvolvimento e econdmico e tributacdo, 5) organizagdo da cidade e desenvolvimento
urbano, do qual envolve habitag¢do e urbanismo, saneamento e meio ambiente.

Essas divisdes tematicas sdo importantes, pois funcionam como filtro, selecionando
em cada reunido um tema a ser debatido e gerando a cada encontro de membros comunitarios
uma tomada de decisdo, ou seja, ao final dos encontros ja se tem definida as prioridades em
relacdo ao tema abordado.

A participagdo da comunidade ¢ formada por uma série de procedimentos burocraticos
acordados pela comunidade juntamente com a Prefeitura. Conforme informagdes do Wohlke
(2006), assim sdo elencadas as etapas de formagdo do orgcamento que conta, exclusivamente,

com a participagao dos moradores da cidade:

1) Assembléias nas Unidades Locais de Gestdo (ULG’s) — Nestas primeiras
reunides ocorre a 1* rodada do OP e conta com a participagdo direta da comunidade
local onde sdo coletadas as primeiras demandas e elegem-se os delegados. O
processo de eleicdo ¢ realizado de forma representativa: a cada 10 participantes
elege-se um delegado. Percebe-se que desta forma, estimula-se a participagdo local.
Quanto mais participagdo, maior sera a representatividade desta comunidade nas
outras instancias do OP.

2) Assembléias nas Unidades Espaciais de Gestao (UEG’s) — Nestas assembléias
ocorre a 2* Rodada do OP e conta com a participacdo dos delegados eleitos na
primeira rodada, isto ¢, nas ULG’s. Nesta reunido, sdo trazidas as demandas dos
delegados da primeira rodada. Sdo eleitos novos delegados que organizaram as
demandas para o Forum Geral de Delegados. A eleig@o desses delegados obedece ao
mesmo critério da primeira rodada, isto ¢, a cada 10 participantes elege-se um
delegado [...].

3) Assembléias tematicas — Serdo realizadas no decorrer da proposta do OP,
versando sobre temas especificos de interesse de todo o municipio. Nestes
encontros, também, sdo eleitos delegados na mesma propor¢do que as outras
assembléias (10 participantes/ 1 delegado), com atribuicdo de levar as demandas
setoriais ao Férum Geral de Delegados. A introdugdo das assembléias tematicas tem
por objetivo refletir coletivamente a cidade.

4) Férum Geral de Delegados — Constitui a 3* rodada do OP, pois se caracteriza
como uma grande reunido, na qual os delegados das trés Assembléias (ULG's,
UEG's e Tematica) se reinem para elaborar a proposta do plano de Investimento do
OP e eleger os representantes do Conselho do Orcamento Participativo. Nesta
eleicdo, cada Unidade Espacial de Gestdo tem direito a escolher dois delegados
titulares e dois suplentes.

5) Conselho do Orcamento Participativo (COP) — Esta ¢ a tltima instancia do
Ciclo anual do OP. Compete ao conselho discutir a proposta or¢amentaria do
municipio e alocar recursos para investimentos, articulando a priorizagdo da
comunidade com as demandas institucionais das secretarias, além de acompanhar a
peca or¢amentaria na Camara de Vereadores. Depois de aprovada, caberd ao
conselho fiscalizar sua execucdo. O conselho ¢ composto pelos delegados eleitos no
Forum Geral de Delegados, além de 2 representantes da UNAMI — Unido das
Associagoes de Moradores de Itajai; 2 representantes do Sindicado dos Servidores
Publicos Municipais e um representante da UNIVALL

Para que cada uma dessas etapas seja executada com éxito € importante que cada
integrante das assembléias, foruns e conselhos esteja presente nas reunides com um Unico
proposito: o de representar os interesses de sua comunidade, pensando e percebendo o

municipio como um todo.



50

Para a realizacdo do orcamento participativo tanto a Prefeitura como a comunidade
tem que conhecer os recursos disponiveis para isto. A partir das informagdes disponibilizadas
no site da Prefeitura de Itajai tem-se conhecimento que os recursos utilizados pelo orcamento
participativo sdo oriundos do que sobra da receita apos o pagamento das despesas do
municipio, ou seja, como a maioria das despesas do municipio ¢ determinada por lei, ¢
necessario primeiro sand-las para entdo, com 0s recursos restantes, o governo investir em
melhorias na cidade.

Como, geralmente, os recursos para investimentos na cidade sdo poucos € ndo ¢
possivel atender todas as necessidades de uma vez sd, € necessario definir as prioridades, que
devem ser atendidas com esse recurso financeiro. E neste momento que se insere o orgamento
participativo. Pois, como ja relatado anteriormente, ¢ no orcamento participativo que a
populagdo, em conjunto com a governang¢a municipal, ajuda a definir onde essa verba sera
aplicada, pois sdo os moradores que vivem os problemas e sabem onde estdo as maiores
necessidades.

Esses recursos, além de discutidos com a comunidade, tém um critério especifico de
distribuicao. Isso para que a realidade de cada regido seja tratada em sua especificidade, onde
os critérios sejam iguais para todos buscando o desenvolvimento integral do municipio. Estes

critérios sao classificados conforme Quadro 5.

Classificacao Nota

Caréncia do servigo ou infra-estrutura (Peso 4)

Até 25% Nota 1

De 26% a 50% Nota 2
De 51% a 75% Nota 3
De 76% em diante Nota 4

Prioridade Tematica da UEG (Peso 3)

Da quarta prioridade em diante Nota 1
Terceira prioridade Nota 2
Segunda prioridade Nota 3
Primeira prioridade Nota 4

Populagéo total da UEG (Peso 2)
Até 1.999 habitantes Nota 1
De 2.000 a 5.999 habitantes Nota 2
De 6.000 a 10.999 habitantes Nota 3
Acima de 11.000 habitantes Nota 4

Quadro 5: Atribuicdo dos recursos distribuidos.
Fonte: Adaptado de Wohlke, 2006 apud Plano de Implantagdo do Orgamento Participativo em Itajai, 2005.
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Levando-se em consideragdo esses critérios, recebera mais recursos, em termos
monetarios, aquela regido que dentro de sua classificacdo receber os melhores pontos
resultantes da aplicacao dos pesos nas respectivas notas, ou seja, a regido com maior caréncia
de servico ou infra-estrutura receberd a maior pontuacao e por conseqiiéncia a prioridade dos
recursos disponiveis. O mesmo acontece com a regido com maior indice de prioridade
tematica e populagdo total das UEGs, ou seja, quanto maior a prioridade tematica e a
quantidade de habitantes existentes em cada regido maior a pontuagao e os recursos recebidos
por esta regiao

Apo6s a selegdo das regides onde serdo distribuidos os recursos disponibilizados ao
orcamento participativo, serd necessario identificar qual demanda deve ser atendida primeiro.
Para isso, de acordo com o site da Prefeitura, os delegados de cada UEG definem as trés
prioridades de investimento introduzindo-as nas areas de investimento que sao:

e Pavimentagdo e drenagem,;

e Saude;

e Educacao e cultura;

e Transporte e transito;

e Embelezamento da cidade e meio ambiente;

e Habitacdo e regularizagdo fundiaria;

e Assisténcia social;

e Agricultura e abastecimento; e

e Esporte ¢ lazer.

Dessa forma, teoricamente, a implantacdo do orcamento participativo ¢ um grande
avango rumo a democracia. Porém, para que este avanco seja visivel também na pratica, €
necessario, além do cumprimento das etapas de desenvolvimento, o efetivo acompanhamento
e a fiscalizacdo da implanta¢do de obras e servigcos constantes no plano de investimento do
orcamento participativo para que se possa ter certeza de que os recursos desembolsados
estejam realmente sendo aplicados com intuito de promover o bem social da comunidade.

Por meio de um comparativo entre o orcamento normal € o orgamento participativo, o
Quadro 6 demonstra claramente a diferenca encontrada entre a aplicagdo destes dois tipos de

or¢camento:
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Diferencas Sem Com
Orc¢amento Participativo Orc¢amento Participativo
Quem participa Prefeito, vereadores e secretarios. Participagdo universal, ou seja,

aberta a todos os cidaddos, maiores
de 16 anos com direito a voz e

voto.
Como decide Atendendo os interesses dos E nas assembléias de bairros,
acordos e, em muitos casos, para plenarias regionais e assembléias
atender a empreiteiras e deliberativas, em didlogo com a
empresas privadas. administracao

para a definicdo das prioridades do
or¢amento do municipio.

O que prioriza Os interesses ¢ acordos politicos, As necessidades da maioria ¢ a
beneficiando uma minoria. definic¢do de politicas publicas para
a melhoria da qualidade de vida da
populagdo e o

desenvolvimento do municipio.

Quem executa Prefeitura, por meio das Prefeitura, obedecendo ao plano de
empreiteiras e empresas investimentos definido no
coordenadas pelas secretarias. Conselho do OP, acompanhada

pelos conselheiros e delegados do
OP.

Quem fiscaliza Nao existe um canal seguro de A comunidade, os delegados e
fiscalizagdo. E possivel o acerto conselheiros do OP. Se a
entre empreiteiras, secretarios, comunidade ajuda a decidir, ela
prefeitos e vereadores na também vai ajudar a
adulteragdo de valores e notas. fiscalizar.

O papel da comunidade Passivo, acha que deve ficar Ativa, pois exerce sua cidadania.
pedindo, esperando a "ajuda" do Debate os problemas, decide as
secretario, do vereador ou do prioridades, cobra, fiscaliza.
prefeito. Alimenta o Democratiza o poder local, faz
assistencialismo e o populismo. valer seus direitos.

O papel do conselheiro Nao existem conselheiros ou E o representante escolhido pelas
representantes populares. comunidades para compor o

Conselho do OP, defender as
prioridades definidas pela
comunidade, fiscalizar e
acompanhar o cumprimento das
metas do OP, fazer a ponte entre a
comunidade e a administragao.

Quem se beneficia Uma minoria, o poder A comunidade, que tem acesso as
econdmico e os interesses decisdes e participa da elaboragéo
politicos dessa minoria. de politicas

publica para a melhorar a qualidade
de vida no municipio e seu
desenvolvimento.

Quadro 6: Comparativo: Municipio com e sem participacao popular.
Fonte: Site da Prefeitura Municipal Itajai.

3.2.4 Exemplo da Aplicacdo Simulada dos Critérios no Or¢amento Participativo

Para facilitar o entendimento da aplicagdo dos critérios e da metodologia exigida pelo

orcamento participativo, segue exemplo da experiéncia do orgamento participativo na
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Prefeitura de Florianopolis no ano de 1994. Embora a descrigdo tedrica deste trabalho tenha
tomado como referéncia as experiéncias do orgamento participativo em Lages, Porto Alegre e
Itajai, a regido escolhida para estudo foi a do sul da ilha de Santa Catarina, que envolve os
bairros do Morro das Pedras, Lagoa do Peri, Armag¢ao e Pantano do Sul, porque esta ¢ a
regido onde a autora do trabalho reside.

Ainda que cada uma das cidades estudada, Lages, Porto Alegre e Itajai, tenham sua
metodologia propria em relagdo aos critérios que definem as prioridades e a destinacao dos
recursos disponiveis, adota-se para a efetiva realizacdo deste exemplo, aquela utilizada pela
Prefeitura de Porto Alegre em funcdo da facilidade de entendimento e maior porte didatico.

E importante mencionar que ha uma defasagem quanto a quantidade de regides, por
1sso este exemplo ¢ estritamente didatico, servindo apenas como alimentador para estabelecer

juizo de valor comparativo entre os modelos orcamentarios abordados.

1* Parte: apresentacdo das regides envolvidas e os recursos disponiveis a elas em 1994, de

acordo com o Quadro 7.

Regisio Abrangéncia Territorial Recurso Disponivel

I Balneario, Jardim Atlantico, Sapé, R$ 36.131,52
Canto, Coloninha

11 Estreito, Capoeiras, Morro da R$ 85.263,67
Caixa

1 Coqueiros, Vila Aparecida, Abrado R$ 74.342,70

v . .. RS 73.192,88
Centro da Cidade de Florianopolis

v Morros da Direita na Mauro Ramos R$ 95.853,07

VI Morros da Agrondmica até a R$ 194.656,41
Serrinha

VII Pantanal, Saco dos Limdes e RS 246.172,26
Costeira e Carianos

VI Corrego Grande, Saco Grande ¢ R$ 139.614,34
Itacorobi

IX Cacupé, Sambaqui e Santo Antonio | RS 184.277,73
de Lisboa

X Vargem Grande, Jurere, Inglesese | R$ 119.772,47
Rio Vermelho

XI Campeche, Rio Tavares, Lagoa da R$ 270.975,19
Conceigdo, Costa da Lagoa, Barra
da Lagoa

X1I Morro das Pedras, Lagoa do Peri, R$ 265.997,55
Armagao, Pantano do Sul

Total RS 1.786.249,79

Quadro 7: Apresentacio das regides e recursos disponiveis (a).
Fonte: Adaptada de Pinheiro, 1996.
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2% Parte: Escolha das prioridades: apds as reunides comunitarias realizadas para decidir quais
das dezesseis prioridades tematicas serdo escolhidas, chega-se as conclusdes expostas no

Quadro 8.

Classificacao Nota

Primeira prioridade: Pavimentacéo Nota 4
Segunda prioridade: Saude Nota 3
Terceira prioridade: Educagdo Nota 2
Quarta prioridade: Habitagao Nota 1

Quadro 8: Metodologia de escolha da prioridade (a).
Fonte: Adaptado de Giacomoni, 1996.

3* Parte: Atribui¢do dos critérios a regido: conforme informag¢ao do Quadro 8, a area que
recebeu maior nota foi a de Pavimentagdao. A titulo de exemplo, a Regido XII, em 1994,

obteve pontuagdo na area de pavimentacdo, conforme descrito no Quadro 9.

Critérios Peso Nota Total
Caréncia 4 4 16
Populagao carente 2 2 4
Populagao total 1 1 1
Prioridade da regido 2 4 8

Pontuacio total - - 29

Quadro 9: Atribuicio dos critérios a regido (a).
Fonte: Adaptado de Giacomoni, 1996.

4* Parte: Distribui¢dao dos recursos a regidao conforme critérios pré-estabelecidos: a obtengao
dos 29 pontos permitiu a regido XII o direito de investir em pavimentacdo cerca de 9,67%
(considerando que a soma de votos das areas seja 300 pontos) do total de recursos disponiveis
para sua regido, ou seja, ela pode investir até R$ 25.721,96 em obras com pavimentagdo no
exercicio de 1994.

Para Giacomoni (1996, p. 238) “[...] esse conjunto de aferi¢cdes seria, entdo, uma
garantia de que as escolhas orgamentdrias, isto ¢, a programagao de investimentos visam a
solucdo de problemas concretos e prioritarios da populagdo, objetivo de qualquer
planejamento que se pretenda efetivo e eficaz.”

Assim como no capitulo anterior, se v€ necessario também neste apresentar uma
simulacdo de aplicagdo da metodologia do OP de Porto Alegre numa empresa privada, a

AmBev. O interesse ¢ verificar se esta empresa, que tem como instrumento de planejamento e
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controle de resultados o OBZ, conseguiria verificar qual de suas varidveis base zero exige
prioridade de execugdo para garantir o funcionamento da companhia.

Para a abordagem do exemplo foram tomadas como regides para estudo as capitais
turisticas, que, principalmente no verao, recebem um grande ntimero de visitantes aptos ao
consumo de produtos cervejeiros. A regido escolhida para estudo foi Floriandpolis por ser esta

a cidade onde a autora do trabalho reside.

1* Parte: apresentacao das regides envolvidas e os recursos disponiveis a elas como demonstra

0 Quadro 10.

Regiio Abrangéncia Territorial Recurso Disponivel
I Fortaleza R$ 33.000,00
11 Salvador R$ 22.000,00
111 Florianopolis R$ 45.000,00

Quadro 10: Apresentacio das regides e recursos disponiveis (b).
Fonte: Adaptada de Pinheiro, 1996.

2% Parte: Escolha das prioridades: apoOs as reunides de diretoria realizadas para decidir quais

das variaveis base zero serdo escolhidas, chega-se as conclusdes contidas no Quadro 11.

Classificacao Nota

Primeira prioridade: Aluguéis de Imoveis Nota 5
Segunda prioridade: Aluguéis de Veiculos Nota 3
Terceira prioridade: Aluguéis de Geladeiras Nota 2

Quadro 11: Metodologia de escolha da prioridade (b).
Fonte: Adaptado de Giacomoni, 1996.

3* Parte: Atribuicao dos critérios a regido: conforme informagdo acima a VBZ que recebeu
maior nota foi o Aluguéis de Imodveis. A titulo de exemplo, o Quadro 12 apresenta a

pontuagdo alcancada pela regiao III nesta VBZ.

Critérios Peso Nota Total
Necessidade do servigo/atividade 4 3 12
Prioridade no desempenho da empresa 2 5 10
Pertinéncia no objetivo da empresa 1 2 2
Potencial de geragdo de lucro 2 3 6
Pontuacgio total - - 30

Quadro 12: Atribuicio dos critérios a regifio (b).
Fonte: Adaptado de Giacomoni, 1996.
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4* Parte: Distribuicdo dos recursos a regido conforme critérios pré-estabelecidos: a obtencao
dos 30 pontos permitiu a regido III o direito de consumir em Aluguéis de Imoveis 10,00%
(considerando que a soma de votos das areas seja 300 pontos) do total de recursos a ela
disponiveis, ou seja, pode-se investir at¢ R$ 4.500,00 em aluguéis com imoveis necessarios

para manter a continuidade das operagdes da empresa.

3.3 COMPARATIVO ENTRE OBZ E ORCAMENTO PARTICIPATIVO

O processo de implantacdo do or¢amento base zero consiste em identificar pacotes de
decisdo e prioriza-los em relagdo a sua importancia a partir de uma analise de custo/beneficio.
Portanto, ele pode ser utilizado em qualquer atividade que seja possivel a identificagdo da
relacdo entre custo e beneficio.

O orcamento participativo permite, pela participagdo ativa da comunidade nas tomadas
de decisao do ente publico, identificar as necessidades prioritdrias da populagdo. Esse
processo ¢ desenvolvido para que, além do sentimento de utilidade, a comunidade se sinta
igualmente comprometida com a situacdo financeira decorrente de qualquer obra que o
governo venha a desempenbhar.

Para um melhor entendimento do objeto desta pesquisa sdo identificadas a seguir
relagdes existentes entre os tipos de orcamento apresentados com os principios basicos

necessarios para a implantagdao de um sistema orgamentario.

Tipo de Or¢camento

Principios Base Zero Participativo
1. Envolvimento Administrativo | Na gestdo a partir do or¢amento | Numa  administragdo  publica
base zero hd um envolvimento | embasada no or¢amento
administrativo, pois ndo sdo apenas | participativo o  envolvimento

os donos de pacotes de decisdo que
ttm que interagir com O
planejamento das atividades, tanto
a diretoria regional quanto a
administragdo central de cada
unidade da empresa tem que
discutir e aprovar a liberagdo de
recursos para o desenvolvimento
das tarefas.

administrativo ¢ verificado na
interacdo da comunidade com a
Prefeitura, pois nas assembléias
onde sdo tomadas as decisdes deve
haver tanto integrantes das
comunidades quanto representantes
da Prefeitura (administracdo
publica).

Quadro 13: Envolvimento administrativo: OBZ x OP.

Fonte: A autora, 2007.

Pelo que foi verificado com o estudo dos dois tipos de orcamento, o que melhor se

enquadra neste principio ¢ o orcamento base zero, pois todas as decisdes tomadas em prol da
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execucdo das tarefas transitam pelos niveis administrativos da entidade. E no orgamento

participativo as decisdes sdo tomadas pela comunidade em conjunto com 6rgaos responsaveis

por este processo, € nem todos os niveis do governo tomam conhecimento desta atitude.

Principios

Tipo de Orcamento

Base Zero

Participativo

2. Adaptacdo Organizacional

Percebe-se uma adaptacdo
organizacional, pois como este tipo
de orcamento exige um método
complexo de implantacdo, a
empresa necessita de uma estrutura
solida para gerencia-lo. As linhas
de autoridade e responsabilidade
sdo bem definidas, pois hda um
responsavel para cada atividade
desenvolvida e todos os individuos
envolvidos fazem com que as
tarefas sejam executadas.

Nao se percebe claramente a
adaptacdo organizacional, pois ndo
ha uma sistematizacdo das linhas
de autoridade e responsabilidade (o
que existe s@o representantes).
Neste  processo  existe  uma
democratizagdo, onde toda a
comunidade juntamente com a
governanga municipal desenvolve
suas atividades (tomada de decisdo)
em conjunto.

Quadro 14: Adaptacio organizacional: OBZ x OP.

Fonte: A autora, 2007.

Constata-se que o orcamento base zero atende satisfatoriamente as exigéncias deste

principio, pois para implantd-lo e garantir éxito nos resultados da empresa, ¢ preciso haver

maior adaptagdo a estrutura organizacional. Esta adaptagdo garantira, ainda, que as atividades

sejam desenvolvidas em bases suficientemente solidas gerando maior precisao nas tomadas de

decisdo. O que ndo se v€ no orcamento participativo, pois os objetivos e metas sdo firmados

em fungdo do interesse da comunidade.

Principios

Tipo de Orcamento

Base Zero

Participativo

3. Contabilidade por areas
responsabilidade

de

Cada recurso despendido para
garantir que uma atividade seja
executada ¢ lancado numa conta
contabil referente aquela atividade,
sd0 as chamadas variaveis base
zero. [Estas possibilitam saber
quanto  cada  atividlade em
especifico estd gastando para ser
executada, o que facilita a analise
de seu custo/beneficio.

As realizagdes do governo nao sdo

contabilizadas em contas
especificas de cada operagdo
realizada, e sim em contas

genéricas do sistema orcamentario
como or¢amento da despesa;
despesa empenhada. Porém todas
elas em funcdo de categoria
econdmica. Exemplo: pagamento
de salarios: ¢ uma despesa corrente,
com pessoal e encargos, mediante
aplicacdo direta, de vencimentos e
vantagens fixas - pessoal civil. Para
este  exemplo a  categoria
econdmica é: 3.1.90.11.

Quadro 15: Contabilidade por areas de responsabilidade: OBZ x OP.

Fonte: A autora, 2007.

O orcamento base zero se adequa melhor ao contexto deste principio, pois possui para

cada atividade desenvolvida uma conta contabil onde sdo registrados os recursos consumidos.
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Além desta conta contabil, ¢ importante que a empresa utilize centros de custo para

demonstrar em que parte da atividade os recursos foram utilizados. Porém, o orgamento

participativo, mesmo nao apresentando uma conta especifica por atividade, apresenta uma

categoria econdmica para cada atividade, e por meio desta ¢ possivel identificar, nas contas

contabeis, quanto de recursos foi apropriado a determinada atividade.

Principios

Tipo de Or¢amento

Base Zero

Participativo

4. Orientagdo para objetivos

Percebe-se a influéncia deste
principio quando os responsaveis
pelos pacotes de decisdo formulam
a proposta orcamentaria anual.
Embasados num objetivo geral
convencionado pela companhia os
gestores conseguem analisar todos
0s recursos necessarios para
desenvolver suas atividades de
modo que contribuam para atingir
este objetivo.

Este principio ¢é observado na
confecgdo do or¢amento anual, pois
¢ nele que o governo estabelece
seus objetivos. O governo estipula
quanto pode gastar, ou seja, qual o
seu objetivo em gastar com
determinada atividade. Este recurso
¢ fixado conforme as condi¢des
financeiras do governo. Entdo, sera
embasado no or¢amento que, tanto
comunidade quanto ente publico
tomardo decisoes.

Quadro 16: Orientaciio para Objetivos: OBZ x OP.

Fonte: A autora, 2007.

Em geral, o objetivo de toda entidade ¢ obter lucro (ou superavit) e se manter

competitiva no ambiente em que atua. Neste contexto acredita-se que o orcamento base zero

seja mais eficiente, pois ¢ baseado no objetivo fixado pela companhia que ele se desenvolve,

enquanto o orgamento participativo estipula seus objetivos a partir dos recursos disponiveis.

Principios

Tipo de Or¢camento

Base Zero

Participativo

5. Comunicagao integral

Identifica-se a comunica¢do nos
relatorios fornecidos pela entidade
como forma de analisar o
desempenho das atividades
desempenhadas. Neste relatorio ¢
possivel verificar a participagdo
que cada individuo exerce no para
atingir de objetivos e metas.

E  claramente observada a
comunicagio neste  processo
orcamentario, pois para decidir
quais  realizaces devem  ser
executadas  prioritariamente, 0
municipio deve se reunir com a
comunidade. Esta comunicagdo ¢é
desenvolvida através de reunides e
assembléias comunitarias.

Fonte: A autora, 2007.

Quadro 17: Comunicacio integral: OBZ x OP.

Este principio ¢ observado nos dois tipos de orcamento estudado, pois, além de

desempenham um papel participatéorio e em harmonia com os objetivos firmados, estes

utilizam métodos que promovem a interagao dos individuos com a tomada de decisdo da

entidade.
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Principios

Tipo de Or¢camento

Base Zero

Participativo

6. Expectativas realistas

Este principio ¢ adotado, pois os

objetivos or¢amentarios sao
estabelecidos em fun¢do da
capacidade produtiva necessaria

para atingir as metas ja fixadas
anteriormente pela empresa. O que
se deve cuidar é para que o objetivo
da empresa alcance um nivel de
eficiéncia.

E observado este principio, pois as
decisdes de gastos do municipio
sdo embasadas em um orgcamento
pré-estabelecido, ou seja, para que
o municipio alcance resultados
satisfatorios ¢ necessario que ele
gaste apenas aquilo que foi fixado
(conforme objetivo).

Quadro 18: Expectativas realistas: OBZ x OP.

Fonte: A autora, 2007.

Os dois tipos de orgamento se encontram dentro dos parametros estabelecidos por este

principio, pois estes orcam o0s recursos necessarios conforme objetivo fixado pela

administracdo da entidade. Espera-se apenas que os objetivos sejam fixados de acordo com a

realidade de cada entidade.

Principios

Tipo de Orcamento

Base Zero

Participativo

7. Oportunidade

Com a implantagdo  deste
instrumento de planejamento e
controle de resultados percebe-se a
importancia da elaboragdo de
relatérios que demonstrem a
situagdo da empresa durante e
depois da realizagd@o das atividades.
Isto facilita a funcdo de controle
que deve ser exercida para detectar
e impedir possiveis
inconformidades.

Este principio € observado quando
o calenddrio de reunides e
assembléias ¢ planejado, pois sdo
nesses encontros que comunidade e
governo estabelecem o programa
de atividades a serem
desempenhadas. Outro foco deste
principio é a agdo de controle, que
existe para que a populagdo possa
fiscalizar, acompanhar e cobrar o
cumprimento das metas tracadas no
orcamento.

Quadro 19: Oportunidade: OBZ x OP.

Fonte: A autora, 2007.

Os dois modelos orcamentarios apresentam caracteristicas deste principio. O OBZ

apresenta adequadamente dois artificios exigidos por este principio: elaboragdo de relatorios

de desempenho e ferramentas de controle. Assim como o OBZ, o OP também apresenta dois

artificios exigidos por este principio: um ¢ a elaboragdo de calendario para estabelecimento do

programa de atividades e o outro ¢ a acdo de controle adotada para acompanhar a realizacao

das metas firmadas.
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Principios

Tipo de Or¢camento

Base Zero

Participativo

8. Aplicagdo flexivel

Para montar o orgamento baseado
apenas na necessidade que uma
atividade tem para ser realizada ¢é
preciso levar em consideragdo
possiveis mudanga no nivel de
atividade, por isso o OBZ pratica
este principio quando permite que a
entidade desembolse mais recursos
para desempenhar satisfatoriamente
uma atividade.

Para o OP este principio ndo ¢
levado em consideragdo, pois o
ente publico, geralmente tem que se
restringir a investir o montante
autorizado por lei. Diferentemente
disto, sdo operacdes que ocorrem
sem serem previstas, oriundas de
calamidade publica. Para estas a
entidade pode liberar recursos além
do previsto.

Quadro 20: Aplicagao flexivel: OBZ x OP.

Fonte: A autora, 2007.

Este principio ndo ¢ efetivamente observado, mas acredita-se que possa ser facilmente

adotado se a entidade trabalhar, principalmente com reservas que sirvam para cobrir

necessidades que venham a surgir sem que possam ser previstas.

Principios

Tipo de Or¢camento

Base Zero

Participativo

9. Reconhecimento do
individual e do grupo

esforgo

Os esfor¢os individuais sdo levados
em consideracdo ja que o elemento
humano € peca principal para o
OBZ, pois ¢ ele quem desenvolve
as atividades e determina a
necessidade que cada uma delas
tem para ser executada. O esfor¢o
do grupo também ¢é levando em
consideracdo, ja que a empresa
mantém um relatorio de
desempenho que dispoe o resultado
de trabalho de toda uma equipe.

Este principio é notado em dois
momentos: um, quando cada
membro da comunidade escolhe,
individualmente, qual servico ¢
prioritario para sua regido, pois as
escolhas da comunidade s@o
reconhecidas e adotadas. O outro ¢
quando, em conjunto com todas as
regides, a populagdo decide quais
serdao as prioridades atendidas pela
Prefeitura,  mediante  recursos
disponivesis.

Quadro 21: Reconhecimento do esforco individual e do grupo: OBZ x OP.

Fonte: A autora, 2007.

Tanto o OBZ quanto o OP aplicam o principio, porém cada um de forma diferente.

Num, o OBZ, o envolvimento pessoal e individual ¢ mais pratico, pois para que a empresa
desenvolva suas atividades ela, geralmente, necessita do elemento humano diretamente ligado
a atividade, por isso o reconhecimento daqueles que garantem a funcionalidade da empresa ¢
muito importante. E no outro, OP, o individuo ndo participa da realizagdo concreta das
atividades da Prefeitura, ele apenas escolhe quais delas devem ser realizadas prioritariamente.
Neste caso o reconhecimento ¢ notado quando a Prefeitura aceita como meta as prioridades

escolhidas pela comunidade.
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Principios

Tipo de Or¢amento

Base Zero

Participativo

10. Acompanhamento

Este principio € praticado, pois a
empresa dispde de um relatério de
acompanhamento de metas e
realizacdes. Nele poderdo ser
identificados quais pontos estdo
sendo favoraveis e desfavoraveis

Este principio deve ser aplicado
pelo OP, pois € dever e direito de
todo cidadao fiscalizar,
acompanhar e cobrar 0
cumprimento das metas tracadas no
orcamento.

para o desempenho efetivo das
tarefas, bem como para o resultado
final da empresa.

Quadro 22: Acompanhamento: OBZ x OP.
Fonte: A autora, 2007.

Este principio ¢ claramente observado na aplicagdo do OBZ, pois ele permite que a

empresa possua uma ferramenta (relatério) onde seja possivel acompanhar todo o

desenvolvimento de uma atividade e aplicagdo dos recursos de forma a avaliar se este estd

sendo atribuido conforme meta estabelecida pela administragdo da empresa.

Diante da observacao das simulag¢des apresentadas neste trabalho em fun¢do de uma

possivel adaptacdo da estrutura do OBZ para a Prefeitura de Florianopolis pode-se verificar as

seguintes vantagens:

Melhor compreensao dos objetivos a serem alcangados, pois desconsidera
ineficiéncias passadas e se concentra nas reais necessidades e possibilidades da
entidade;

Atividades, projetos e operagdes devem ser fundamentadas em ordem de
importancia e os recursos a serem utilizados para concretizd-las devem ser
devidamente justificados;

As prioridades sdo definidas conforme se mostram necessdrias para o
funcionamento da entidade;

Os recursos sdo or¢ados em funcdo da prioridade encontrada em desenvolver uma
atividade ou um projeto;

Os recursos sdo alocados em contas especificas por atividade ou projeto,
permitindo alto grau de controle por parte da entidade em saber se o que foi orgado
para tal atividade foi realmente utilizado, ou se foi necessario investir mais
recursos;

Colaboracdo dos individuos, principalmente os donos de pacotes de decisdo, ao

invés do gestor e seu prestigio pessoal, na elabora¢do do orgamento dos recursos;
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Adocao de ferramentas de controle para analisar o or¢ado versus realizado, e tomar
as devidas providencias quanto as discrepancias encontradas; e
Identificar da falta de coordenacgdo entre as atividades e a falta de iniciativas de

planejamento, pois sem planejamento ndo tem or¢amento.

Presume-se, a partir das simulagdes evidenciadas neste trabalho monografico, que a

aplicacdo do OP na AmBev traria as seguintes vantagens:

Interacdo de todos os colaboradores junto aos interesses da companhia de modo a
escolher as prioridades a serem desenvolvidas em prol da continuidade das
operagdes da empresa,

Distribui¢do correta dos recursos, pois baseia-se em critérios que, quase sempre,
favorecem as atividades mais necessarias;

Comprometimento de todos os colaboradores com os investimentos e conseqiientes
endividamentos firmados e inconformidades encontradas pela empresa; e

Adocao de ferramentas que possibilitem fiscalizar, acompanhar, controlar e cobrar
o cumprimento das metas tragadas no or¢amento para garantir que as necessidades

vitais da entidade sejam realizadas e contribuam para sua prosperidade.
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4 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

Antes de relatar as consideracgoes finais deste trabalho € interessante informar que para
estudar satisfatoriamente o tema proposto foi necessario um contato telefonico e por meio de
sitio eletronico com a AmBev e com as Prefeituras de Lages, Porto Alegre e Itajai. Como
junto a AmBev encontrou-se restricoes em obter informagdes de funcionamento do modelo
or¢amentario da companhia em fun¢ao de sua politica de sigilo empresarial, acredita-se que
este trabalho ndo possui todas as informacdes necessarias para um aprofundamento da
pesquisa. Ja as Prefeituras, forneceram informagdes que agregaram significado a este
trabalho.

Diante do relato e andlise dos dados desta pesquisa, que teve como principal objetivo
demonstrar através de um comparativo entre orcamento base zero e or¢amento participativo a
possibilidade de uma Prefeitura aplicar o orcamento base zero e, por outro lado, uma empresa
industrial aplicar o orgamento, apresenta-se as observacdes e conclusoes a cerca das situacoes
evidenciadas.

Em relagdo ao or¢gamento pode-se entender como sendo um planejamento das agdes a
serem desenvolvidas pela entidade a fim de alcangar o resultado estabelecido, isto ¢, um
instrumento pratico que qualquer entidade pode utilizar para planejar seu plano de trabalho,
metas e objetivo, de acordo com os recursos disponiveis.

Atualmente o ambiente dos negdcios vive em constante mudanca e as entidades
precisam se adaptar a ele para continuarem a sobreviver. Por isso o processo de orgar possui
varias metodologias, uma especifica para atender a cada necessidade das entidades.

O orgcamento base zero ¢ uma metodologia que possibilita a previsdo de agdes, sejam
elas fisicas ou monetarias, sem levar em consideracao ineficiéncias passadas, modificando-as
para se ajustar as capacidades atuais da entidade. Esta adaptagdo ocorre em fungdo da
capacidade operacional e financeira.

Outra metodologia abordada neste trabalho foi o orcamento participativo, um
instrumento que oferece a populacdo o direito de participar das decisdes do governo.
Mediante os recursos disponiveis pré-estabelecidos pela Prefeitura a comunidade se retine e
monta o orcamento, evidenciando nele as atividades que devem ser realidades
prioritariamente em funcao da necessidade de cada regido.

Mesmo de posse do estudo de duas metodologias diferentes de aplicagdo de modelos

orcamentdrios ¢ possivel verificar uma relacdo entre eles. Tanto OBZ quanto OP sao
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instrumentos de planejamento que permitem a entidade identificar suas necessidades bésicas e
alocar os recursos disponiveis a elas em funcao das atividades ou projetos desenvolvidos.

A aplicagdo destes métodos orgamentarios permite adotar mecanismos para controlar e
comparar aquilo que foi planejado como meta para organiza¢ao com o que foi realizado, pois
com eles ¢ possivel avaliar e acompanhar cada etapa do processo, identificando
inconformidades surgidas durante o processo de realizagdo das atividades.

Diante do estudo realizado a estes dois tipos de orcamento e as simulacdes
apresentadas durante o transcrever deste trabalho, as consideragdes das vantagens foram
assim determinadas:

Entre as vantagens verificadas com a aplicacdo do orgamento base zero pode-se
destacar: melhor compreensdo dos objetivos a serem alcangados, pois desconsidera
ineficiéncias passadas e se concentra nas reais necessidades e possibilidades da entidade; as
prioridades sdo definidas conforme se mostram necessarias para o funcionamento da entidade;
e os recursos sdo alocados em contas especificas por atividade ou projeto, permitindo alto
grau de controle por parte da entidade em saber se o que foi orcado para tal atividade foi
realmente utilizado, ou se foi necessario investir mais recursos.

Com relagao ao orgamento participativo foram apontadas como principais vantagens: a
interacdo de todos os colaboradores junto aos interesses da companhia; distribuicdo correta
dos recursos, pois baseia-se em critérios que, quase sempre, favorecem as atividades mais
necessarias; ¢ adogdo de ferramentas que possibilitem fiscalizar, acompanhar, controlar e
cobrar o cumprimento das metas tragcadas no orgamento.

Ao finalizar este trabalho acredita-se que os objetivos propostos foram alcancgados e
espera-se ter contribuido para a pesquisa académica, como fonte de referencia bibliografica e
como fonte de discussdo dos métodos or¢camentarios existentes no Brasil, especialmente, o
or¢amento base zero € o orgamento participativo.

A partir disto e por se tratar de um tema que tem proporcionado auxilio as entidades
no sentido de planejar e controlar sugere-se para futuros trabalhos:

e Comparar empresas do mesmo ramo de atividade que utilizam o orcamento base
zero, a fim de verificar as vantagens e desvantagens desta metodologia;

e Realizar um estudo de andlise horizontal para verificar as contribuigdes da
metodologia do orgamento base zero nos ultimos trés anos de aplicacdo, a fim de verificar se

existe contribui¢do em um processo de melhoria continua na empresa; e
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e Analisar comparativamente dois ou mais entes publicos para demonstrar a
diferenca encontrada entre a aplicagao do or¢camento normal e a implementagdao do orcamento

participativo.
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