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RESUMO

CALDAS, Monique Memoria. Orcamento Base-Zero: eficiéncia em corte de custos e
despesas. Monografia de Bacharelado, Faculdade de Administracdo e Ciéncias Contdbeis,
Universidade Federal do Rio de Janeiro. Rio de Janeiro, 2009.

O sistema orcamentdrio ¢ uma ferramenta administrativa que facilita a integracdo das atividades
através do planejamento e do controle das diversas dreas da organizagdo. Devido importancia,
esta ferramenta foi escolhida como tema deste trabalho que tem por objetivo identificar os
principais impactos de sua aplicagdo e a metodologia de elaboragdo de uma de suas técnicas
conhecida como Or¢amento Base Zero (OBZ). Para tal, serdo apresentados os conceitos de
planejamento, orcamento e controle, assim como um estudo de caso de uma empresa que atua no
ramo de bebidas e utiliza esta técnica na elaboracdo de seus orcamentos desde 1998. Pode-se
concluir que esta técnica orcamentdria ndo € simplesmente uma ferramenta de reducdo de custos,
e sim uma ferramenta de otimizagdo das atividades empresariais e de seus recursos financeiros.
Cabe ressaltar que devido a abrangéncia do tema, a monografia em questdo apenas pretende

contribuir para futuros trabalhos sobre elaboracdo de orcamentos.

Palavras-chave: Planejamento, Controle, Or¢camento e OBZ.



ABSTRACT

CALDAS, Monique Memoria. Orcamento Base-Zero: eficiéncia em corte de custos e
despesas. Monografia de Bacharelado, Faculdade de Administracdo e Ciéncias Contdbeis,
Universidade Federal do Rio de Janeiro. Rio de Janeiro, 2009.

The budget system is an administrative tool that facilitates the integration of activities through the
planning and control of various areas of the organization. Due importance, this tool has been
chosen as the theme of this work which aims to identify the most importants impacts of its
application and the methodology for preparing one of its techniques known as Zero-Based
Budgeting (ZBB). For this, the concepts of planning, budget and control will be present, as well
as a case of a company that operates in the trade of drinks and uses this technique in the
preparation of their budgets since 1998. It can be concluded that this method of budgeting is not
simply a tool to reduce costs, but rather a tool for optimization of business activities and its
financial resources. Note that due to the scope of the topic, the monograph in question just wants
to contribute to future work on budget elaboration.

Palavras-chave: Planning, budget, control and ZBB.
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1. INTRODUCAO

O ambiente empresarial sofre cada vez mais com os acontecimentos ocorridos nos dltimos anos,
principalmente com a crise iniciada em meados de 2008, que acentuou as incertezas dos
mercados, a competitividade e a escassez de recursos. A fim de continuarem maximizando seus
lucros neste mercado conturbado e altamente competitivo, as empresas perseguem
incansavelmente novas alternativas de corte de custos e otimizacao das atividades.

Assim, o orcamento torna-se uma das ferramentas principais para esse objetivo, uma vez que tem
o papel de minimizar os custos e otimizar os resultados, preservando a qualidade e o desempenho
competitivo (MOURA, 2003). Além disso, é uma ferramenta que disponibiliza informagdes para
tomadas de decisdo, que controla os resultados, evitando desvios nos objetivos, e que possibilita a
verificagdo do desempenho do gestor e da drea tornando-se, conseqiientemente, uma ferramenta
de motivacao.

Pelo ambiente atual e por suas caracteristicas, percebe-se que o orcamento € importante para as
empresas. Por isso, o presente trabalho visa apresentar as principais contribui¢des de um tipo de
or¢amento: o Orcamento Base Zero (OBZ), mostrando sua metodologia de elaboracdo e os
possiveis impactos no resultado das empresas. Para que isto seja alcangado, conceitos sobre
planejamento, orcamento e controle serdo explorados a partir da revisdo bibliografica e realizou-
se uma pesquisa de abordagem qualitativa exploratoria sobre uma empresa que atua no ramo de
bebidas que aplica desde 1998 a metodologia do OBZ no desenvolvimento orcamentério.

Além desta introducdo, a monografia contém outros cinco capitulos. No capitulo 2, que trata da
metodologia utilizada, sdo apresentados subsidios para justificar as decisdes tomadas quanto ao

tipo de pesquisa feita, o instrumento utilizado para a coleta de dados e as limitagdes do estudo.



No terceiro capitulo, é apresentado o referencial tedrico, o qual serdo definidos os conceitos de
planejamento, orcamento e controle, mostrando suas principais caracteristicas, vantagens e
desvantagens. A seguir, no capitulo 4, a técnica orcamentdria Orcamento Base Zero (OBZ) serd
investigada, identificando suas caracteristicas, vantagens, desvantagens e sua dinamica de
processo. No capitulo 5, serd analisado o caso da empresa de bebidas que se utiliza o0 OBZ para
formular seus or¢amentos; serdo abordados os mercados cervejeiro interno e externo, a empresa
em questdo, a aplicagcdo do OBZ e seus resultados. Finalmente, no capitulo 6, sdo apresentadas
conclusdes para este trabalho.

Em func@o dos resultados aqui obtidos, espera-se que o leitor, oriundo da academia ou da
comunidade empresarial, venha a obter um melhor entendimento da aplicacdo do Or¢camento

Base Zero e dos fatores que influenciam sua utilizacdo e de seus resultados.

2. METODOLOGIA

A metodologia de pesquisa € o caminho do pensamento a ser seguido. Ocupa um lugar central na
teoria e trata-se basicamente do conjunto de técnicas a ser adotada para construir uma realidade.
A pesquisa € assim, a atividade bdsica da ciéncia na sua constru¢do da realidade (MINAYO, 2003
apud CLEMENTE, 2007).

Vergara (1998) sugere a utilizacdo de dois critérios bdsicos para a realizacao da classificacido das
pesquisas: classificacdo quanto aos fins e quanto aos meios. De acordo com o objetivo proposto,
realizou-se uma pesquisa qualitativa exploratdria, visando, do ponto de vista qualitativo, buscar
elementos que compdem uma realidade e, do ponto de vista exploratério, desenvolver e
esclarecer o conhecimento sobre o problema pesquisado. Dessa forma, este tipo de estudo visa

proporcionar um maior conhecimento para o pesquisador acerca do assunto, a fim de que esse



possa formular problemas mais precisos ou criar hipdteses que possam ser pesquisadas por
trabalhos futuros. (GIL, 1999 apud CLEMENTE, 2007)

Em relacdo aos meios, conforme Malhotra (1999), o estudo contou com levantamentos em fontes
secunddrias, tais como livros, artigos, internet e monografias, caracterizando-se por uma pesquisa
bibliogrifica e levantamento de informacdes sobre a empresa em questio, para que fosse possivel
a identificac@o dos impactos da utilizacdo do Orcamento Base Zero.

Por este motivo, sabe-se que existem algumas limitagcdes referentes ao trabalho realizado, cujos
resultados ndo podem ser generalizados para outras empresas, mesmo que do mesmo ramo, uma
vez que existem diferencas estruturais entre elas.

Além disso, uma limitacdo do estudo foi a caréncia de informagdes mais detalhadas sobre o
assunto, o que exigiu uma grande pesquisa para se chegar ao melhor resultado. Todavia, o
exposto no presente trabalho consegue mostrar o problema enfrentado, a solu¢do encontrada e

seu resultado altamente satisfatério para a empresa em questao.

3. REFERENCIAL TEORICO

Para a escolha do referencial tedrico que ird embasar o trabalho, foram pesquisados artigos,
monografias e livros no ambito de financas, focada na drea de orcamento, mais precisamente nos
assuntos que englobam planejamento, orcamento, controle e orcamento base zero. Também
foram pesquisadas noticias na internet relacionadas a empresa de bebidas que serd estudada neste
trabalho.

Inicialmente, serd caracterizado o planejamento or¢camentario, bem como a sua importancia para
a realizacdo do orcamento. Na seqiiéncia serdo abordadas as definicdes, os principios

fundamentais, as vantagens e limitacdes do orcamento. Em seguida, sdo destacadas nove técnicas
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or¢camentdrias, sdo elas: orcamentos estdtico, ajustado, flexivel, continuo, base zero, balance
scorecard, gestao/custo por atividade, beyond budgeting e controle matricial. Por fim, ¢ mostrada
a importancia do controle para o processo or¢amentario.

3.1 Planejamento

Segundo Sanvicente e Santos (2006),

“planejar € estabelecer com antecedéncia as agdes a serem executadas, estimar
os recursos a serem empregados e definir as correspondentes atribuicdes de
responsabilidades em relacdo a um periodo futuro determinado, para que sejam
alcancados satisfatoriamente os objetivos porventura fixados para uma empresa
e suas diversas unidades”.

Em acordo com esta idéia, Ackoff et al (1984, apud Frezatti 2000) afirmam que planejar significa
decidir antecipadamente. Sendo assim, o planejamento visa a definicdo dos objetivos a serem
atingidos e a escolha da melhor alternativa, levando em conta as informacOes dos ambientes
interno e externo em que a empresa estd inserida. Por isso, as organizacdes devem ser
administradas por gestores que tenham a capacidade de identificar a existéncia de oportunidades
e incertezas no ambito externo e os pontos fracos e fortes do ambiente interno da organizacao,
para assim formular estratégias fundamentadas nos objetivos organizacionais e que direcionem as
tomadas de decisdes mais acertadas.

No momento da elaborac¢io do planejamento, hd variacdes em termos de amplitude e intensidade,
de acordo com o nivel hierdrquico - a alta administracdo possui maior responsabilidade de
planejamento que a administrag@o inferior; apesar disso, cada nivel apresenta responsabilidades
de planejamento bem definidas (WELSCH, 1996). Sendo assim, ele € concebido em trés niveis:
estratégico, administrativo e operacional; sendo de responsabilidade do nivel operacional a

elaboracdo do or¢camento para um determinado ano (SANVICENTE E SANTOS, 2006). Ansoff
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(1977 apud Sanvicente e Santos, 2006) corrobora esta idéia ao afirmar que “as principais dreas de
decisdo ao nivel operacional sdo de alocagdo de recursos (preparacio de orcamentos)”.

Uma conseqiiéncia desta caracteristica ¢ o maior envolvimento e comprometimento das pessoas
em relacdo ao planejamento. Welsch (1996) assegura que o planejamento atende aos propdsitos
da organizacdo porque ‘“a formulacdo desses objetivos, as politicas e sua utilizagdo exigem a
participagdo efetiva de todos os niveis da administracdo”. Isto também gera uma motivagdo para
0 gestor, uma vez que o planejamento nao foi imposto pela alta administracdo, além de um maior
esclarecimento dos objetivos da empresa.

Mais além, o mesmo autor afirma que na esséncia do planejamento encontra-se a determinagado e
o controle pela administracdo do futuro da empresa no longo prazo. Isto mostra que os objetivos e
responsabilidades devem ser estabelecidos de maneiras bem definidas, avaliadas criticamente em
termos de impactos gerados na empresa e comunicados na integra aos diversos niveis
administrativos.

Neste sentido surge a ferramenta or¢amento, que tem por objetivo alocar da melhor maneira os
recursos disponiveis, definir as responsabilidades de cada gestor e departamento e fornecer
informagdes para tomadas de decisdes. Segundo Sanvicente e Santos (2006), “os orcamentos
elaborados servem para a execugdo de planos”, neste sentido o orgcamento caracteriza-se como a
quantificacdo do planejamento elaborado pela empresa.

A figura abaixo mostra o processo de gestdao: os niveis de planejamento, a execucao dos mesmos

€ seu controle.
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Figura 1: Processo de Gestao

Planejamento Planejamento Planejamento -
estratégico Administrativo Operacional Execucao Controle
Orgamento
Fonte: Adaptacdo de Padoveze e Taranto, 2009
3.2 Orcamento
3.2.1 Definicao

O orcamento é uma ferramenta que desempenha um papel importante na gestdo dos recursos
organizacionais, além de ser um importante instrumento de planejamento e controle. Ele
apresenta como principio fundamental o planejamento e o controle dos recursos disponiveis, por
meio do planejamento formal, de uma coordenacao efetiva, e do controle dindmico das operagdes
da empresa.
Esta ferramenta também procura descrever o plano geral de operacdes, expresso em termos
quantitativos. Welsch (1996) define o or¢camento como sendo um plano administrativo que
abrange todas as fases das operacdes para um periodo futuro definido. Por isto, para alguns
autores, o orcamento indica o que deve ser feito, quando, como e os responsdveis pelas
atividades.
Para Padoveze e Taranto (2009) orcamento € “a expressdo quantitativa de um plano de agdo, que
se caracteriza como um modelo de programacao de atividades” e tem as seguintes premissas:

e Ser formal, uma vez que deve atingir todos os niveis da empresa;

e Deve demonstrar as estruturas existentes e planejadas que afetardo o periodo

orcamentario;

e Deve obedecer a estrutura contabil;
13



e Deve ser inserido, através de lancamentos, ao sistema de informagdo contébil;

® Deve ser quebrado em doze meses, pois os resultados sd3o no minimo mensais; €

e Deve consolidar e finalizar as demonstracdes financeiras.
Entdo, o objetivo do or¢camento é fornecer direcdes e instrucdes para a execugdo de planos
(SANVICENTE E SANTOS, 2006), através das informagdes que disponibiliza para o processo
de tomada de decisao (ATKINSON et al. 2000 apud MOURA, 2003), tornando-se um eliminador
de desperdicios e inibidor de gastos desnecessarios. Além disso, ele € considerado um canal de
comunicacdo e coordenagdo, instrumento de motivacdo, avaliacdo e controle (PADOVEZE e
TARANTO, 2009).
No entanto, seu sucesso depende de principios fundamentais os quais, se ndo obedecidos,
colocar@o em risco a implementac¢do do orcamento, o qual se tornard perda de tempo e de custo
porque, conseqiientemente, o planejamento e o controle ndo serdo corretamente realizados e,

assim, ndo atingirdo os objetivos da empresa.

3.2.2 Principios Fundamentais
Para Welsch (1996), existem alguns fundamentos que “tendem a representar orientagdes,
atividades e abordagens administrativas desejdveis e basicamente necessdrias para a aplicagdo
apropriada do conceito” de orcamento. Sao eles:
¢ Envolvimento Administrativo: significa o comprometimento de todos os niveis
hierdrquicos da organiza¢do, no empenho da utilizacio correta do or¢camento.
e Adaptacdo Organizacional: como os orcamentos demonstram a responsabilidade e a

alocacdo de recursos para cada centro/departamento, € preciso que a estrutura
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organizacional seja bem delineada. “o orcamento global estard estruturado como o
organograma da empresa” (SANVICENTE E SANTOS, 2006).

A Contabilidade por Area de Responsabilidade: para que o planejamento ¢ o controle
sejam efetivos, € preciso compara os valores or¢cados com os valores planejados, para isso
€ preciso que o sistema de informacao seja apresentado da mesma forma.

Orientacdo para os Objetivos: o or¢amento deve ser elaborado para que os objetivos da
empresa sejam atingidos de forma eficiente e eficaz.

A Comunicacdo Integral: para que exista integracdo entre as dreas € que estas tenham
ciéncia de suas responsabilidades e do que ocorre em outros departamentos, € preciso que
seja criado um sistema de informagdo. “A comunicag@o para um planejamento e controle
eficazes exige que tanto o superior quanto o seu subordinado possuam a mesma nocao de
responsabilidade e objetivos” (WELSCH, 1996).

Expectativa Realista: para que o sistema seja motivador, ele deve apresentar objetivos que
sejam desafiadores, porém alcangaveis.

Oportunidades: criagdo de calendario para realizacdo do planejamento e controle e
distribuicdo de relatérios de desempenho, com o objetivo de evitar que as informagdes
extraidas do sistema fiquem defasadas e ndo consigam ser utilizadas.

Aplicacdo Flexivel: devem ser permitidos correcdes e ajustes, além de revisdes de
valores e planos. “o uso da flexibilidade na execucdo de planos deve (...) permitir o
aproveitamento das oportunidades favordveis, mesmo que ndo incluidas no or¢camento”
(WELSCH, 1996).

Reconhecimento dos Esfor¢os Individuais e do Grupo: o or¢amento € uma ferramenta de

avaliacdo de desempenho e sistema varidvel de recompensas.
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e Acompanhamento: independente de variacOes positivas ou negativas, o orcamento deve
ser analisado para que possam ser realizadas acOes corretivas a fim de se atingir aquilo

que foi planejado.

3.2.3 Vantagens
As vantagens geradas pelo planejamento orcamentario ultrapassam os aspectos financeiros. De
acordo com Sanvicente e Santos (2006), “o conjunto das operagdes anuais de uma empresa,
através da formalizacdo do desempenho dessas importantes funcdes administrativas gerais,
oferece indmeras vantagens decorrentes dessa formalizacdo”. Abaixo, encontram-se algumas
vantagens do orcamento, segundo Welsch (1996), Padoveze e Taranto (2009) e Frezzatti (1999):
® Promove a coordenacdo de atividades;
® Asdecisdes sao antecipadas, ou seja, tempo para pensar € amadurecer uma decisao;
® Ha comprometimento a priori, ou seja, comprometimento com as metas ja estabelecidas;
e Possibilidade de maior transparéncia;
¢ Define as responsabilidades;
e Procura a eficiéncia, ou seja, buscar desempenhos adequados e evitar resultados
insatisfatorios;
e Possibilita um maior entendimento mutuo, ou seja, maior entendimento entre dreas
distintas;
® Provoca a forca a auto-analise;
e Permite a avaliacdo do progresso.

® Realiza um planejamento mais econdmico dos recursos disponiveis
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Segundo Padoveze e Taranto (2009), a maior vantagem do orcamento € o processo de otimizagdo
do resultado, pois o fato da empresa trabalhar com perspectivas futuras e com a possibilidade de
ajustes “faz com que o orcamento seja o instrumento mais importante para melhorar os resultados

esperados”.

3.2.4 Limitacoes

Como toda ferramenta, o orcamento também apresenta limitacdes. A principal delas € por ele ser
uma estimativa, estando, assim, sujeito a eventos internos e externos que podem interferir neste
processo de previsdo, tornando-o ineficiente. Welsch (1996), corroborando esta idéia afirma que
“o sucesso ou o fracasso dependem bastante da previsdo correta das estimativas”. Abaixo, sdao
apresentadas outras desvantagens, segundo Welsch (1996), Padoveze e Taranto (2009):

® Precisa de acompanhamento e revisdo permanente, o que demanda tempo e dinheiro

¢ Pode gerar um engessamento da empresa

¢ [Inexisténcia da flexibilidade gerencial

¢ O desenvolvimento de cultura orcamentdria pode nio ser adequada

e Impossibilidade de utilizacdo em situacdes de cronicas variacdes de precos

e Astecnologias de informacao utilizadas podem ser inadequadas
Apesar das criticas, o orcamento € amplamente utilizado nas empresas como guia para se atingir
os objetivos e como ferramenta de controle. Seu uso continuo demonstra que nao hé frustragoes
com os resultados obtidos até entdo. Entretanto, muitos criticam o or¢amento tradicional e

comecaram a elaborar alternativas para esta técnica.
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3.2.5 Técnicas Orcamentarias

Utilizado desde a década de 40 o orcamento tem passado por transformacdes e sofrido criticas;
por isso, novos tipos e modelos de or¢camento, bem como novos conceitos foram criados.
Entretanto, todos apresentam a mesma finalidade, que € a mensuragdo dos planos e a projecao das
demonstracdes financeiras do proximo periodo (PADOVEZE e TARANTO, 2009).

Neste caminho, surgiram duas vertentes: uma que visa a transforma¢do do orcamento em uma
ferramenta de controle mais rigida e outra que busca simplificd-lo e até mesmo desestimular seu
uso. A escolha por um tipo ou outro estd ligada diretamente com o modelo de gestdo da empresa
e o orcamento utilizado serd aquele que levard a otimizacdo de resultados. Neste tépico serdo

apresentadas as principais alternativas, de ambas as vertentes.

Figura2: Evolucao dos conceitos e dos tipos de orcamento

Modelo de Gestao/Planejamento e Controle

Modelo tradicional: Orcamento Estatico (budget)

Vertente Rigida Vertente Flexibilizacao
Orgcamento .
Fl I
Ajustado (forecast) Orgamento Flexive
oBz Orgcamento Continuo
ABC/ABM BSC
Controle Matricial Beyond Budgeting

Fonte: Adaptagdo de Padoveze e Taranto, 2009

a) Orcamento Estatico
Este orcamento € elaborado a partir da fixacdo de volumes de vendas e, por meio destes, sdo

determinados os volumes de atividades e setores da empresa. A maior critica em relagdo a esta
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técnica dd-se, pois, ela ndo permite que estes valores fixados para o proximo periodo sejam
modificados, e caso ocorra variacdes or¢camentdrias os gestores responsdveis deverdo justifica-
las, o que dificulta a anélise de eficiéncia e eficicia (PADOVEZE e TARANTO, 2009).

Os mesmos autores ainda afirmam que apesar de conter um elemento critico, a inflexibilidade,
esse tipo de orcamento € muito utilizado, principalmente para as grandes corporagdes,
normalmente as que operam em vdrios paises, pois, € mais facil de consolidar em um unico

orcamento.

b) Orcamento Ajustado
Primeira variagdo do Or¢amento Estdtico e ocorre quando valores orcados e ainda nao realizados
sofrem alteracdes devido as varia¢Oes significativas em alguma varidvel fundamental e ndo s6 no
volume de producdo e de vendas. Este método consiste em substituir os dados orgados pelos ja
realizados e soma-los com os que ainda estdo a se realizar para cumprir o periodo or¢amentério,
“funcionando esses dados como a melhor projecdo para todo o periodo em questdo”

(PADOVEZE e TARANTO, 2009).

¢) Orcamento Flexivel
Este orcamento prega que o volume de vendas, considerado fator principal, ndo deve ser fixo,
pois depende de previsdes e, assim, suas variagdes sao consideradas normais. Conseqiientemente,
poderao ocorrer modificacdes nos custos e despesas diretamente ligados ao volume de vendas. J&
em relacdo aos custos fixos, estes terdo tratamento orcamentdrio tradicional, ou seja, orcamento

estatico (Idem, 2009).
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O Orcamento Flexivel auxilia os gestores a obter uma visao mais aprofundada e compartimentada
sobre as razdes dos resultados reais serem diferentes dos planejados, indicando as variagdes
oriundas de influéncia de mercado ou influéncia interna (gestao).

Entretanto, a maior critica em relac@o a este tipo de orcamento esta relacionada a fuga parcial do
conceito de or¢gamento, que € prever o que ocorrerd. Isto ocorre porque as continuas mudangas no

orcamento original dificultam as projecdes dos demonstrativos contdbeis (Idem, 2009).

d) Orcamento Continuo
Para Welsch (1996), o orcamento continuo € freqiientemente usado quando se acredita que planos
realistas podem ser feitos para curtos periodos e € desejavel ou necessario replanejar ou refazer
projecdes continuamente por forca das circunstancias.
Este sistema resulta em um or¢camento mais preciso que as aproximacdes dos orcamentos
tradicionais; porém, apresenta desvantagem como a perpetuidade das ineficiéncias do passado,
uma vez que se utiliza dados histéricos, além de tornar desnecessaria a justificacdo das andlises

das variagdes por parte dos gestores.

e) Orcamento Base Zero (OBZ)
Este tipo de orcamento ndo leva em consideragdo os dados passados, em vez disso, ele projeta
todas as pecas orcamentdrias como se fosse a primeira vez. Todos os gastos devem ser
justificados e aprovados pelos gestores responsdveis, o que € uma vantagem, pois 0s gerentes nao
superestimas seus orcamentos. (PADOVEZE e TARANTO, 2009). Além disso, a empresa sé

investira nas atividades imprescindiveis para sua sobrevivéncia e desenvolvimento.
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f) Balance Scorecard (BSC)

Para Kaplan e Norton (1997 apud NORTON E SELIG, 2000), este tipo de orcamento “é
basicamente um mecanismo para a implementacdo da estratégia, ndo para sua formulacio [...] ele
oferecerd um mecanismo valioso para a tradugdo dessa estratégia em objetivos, medidas e metas
especificas”. Sendo sua estrutura formada por quatro perspectivas: financeira, cliente, processos
internos e, perspectivas de aprendizado e crescimento.

Por isso, esta abordagem prové uma prescricdo clara sobre o que as empresas deveriam medir
para equilibrar a perspectiva financeira. E um sistema de gestdo - ndo apenas um sistema de

medidas - que habilita as organizagdes a clarear sua visdo e estratégia e traduzi-las em agdes.

g) Gestdo/custo por atividades (ABM/ABC)
Segundo Padoveze e Taranto (2009), esta abordagem segmenta cada departamento da empresa
em atividades, o que o torna analitico, uma vez que seu or¢camento € realizado ao nivel de
atividade. Sua base conceitual reside na idéia de que seu processo analitico e seus direcionadores
de custo permitirdo que a empresa detecte atividades que adicionam ou nao valor a seus produtos

e seu resultado.

h) Beyond Budgeting
De acordo com Hope e Fraser (2003 apud Fabio Frezatti, 2005) a abordagem beyond budgeting é
um ‘“grupo de processos alternativos que apdiam metas e reconhecimentos, um planejamento
continuo, a demanda de recursos, a coordena¢do dindmica da empresa e um significativo grupo

de controles nos varios niveis’’.

21



Mais além, este método € caracterizado pela sua gestdo flexivel, sem a existéncia de um
or¢camento anual de resultados. Essa existéncia de flexibilidade para os gestores € obtida a partir
de negociacdes, grande participa¢do dos profissionais da “linha de frente”, fazendo com que o
planejamento e a execucdo sejam desenvolvidas pelos mesmos atores, o que exige maior
confianca entre os participantes, focando a relacdo entre os executivos seniores e a geréncia da

entidade (idem, 2005).

1) Controle Matricial
Este controle orcamentdrio sugere que os gastos sejam analisados e detalhados, com a defini¢ao
de metas de reducgdes direcionadas para cada geréncia, as quais deverdo ser feitas com base no
desempenho da geréncia e comparada as melhores praticas. Nesta pratica, percebe-se que os
gestores sdo obrigados a prestar contas de seus orcamentos (PADOVEZE e TARANTO, 2009).
Independente da escolha do or¢amento a ser utilizado, vale lembrar que, esta ferramenta tem
como objetivo o planejamento, a execucdo e o controle do processo de maximizacdo da riqueza

da empresa e de seus acionistas ou proprietarios.

3.3. Controle Orcamentario

O interesse em relacdo ao controle tem aumentado bastante nos ultimos anos, em decorréncia
principalmente das rdpidas mudangas ocorridas no contexto organizacional. Grande parte das
empresas passou a desenvolve-se num ambiente de instabilidade, complexidade e hostilidade, o
qual passou a exigir um constante aperfeicoamento dos sistemas de controle com o objetivo de
enfrentar a concorréncia acirrada e aumentar seu valor de mercado, através da diminuicao dos

custos e despesas.
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Este topico tem por objetivo identificar as principais caracteristicas e métodos do controle
orcamentdrio utilizado nas empresas. Além disso, serd mostrada a relagdo existente entre

planejamento, orcamento e controle.

3.3.1 Caracteristicas
Nao se pode falar em planejamento or¢amentdrio sem falar em controle or¢amentario, isto € sem
mencionar uma comparacdo entre aquilo que se planejou e aquilo que foi de fato realizado. E por
meio desta comparacdo e da verificagdo das variacdes ocorridas que € possivel realizar anélises
que informardo onde os desvios ocorreram e, através dos responsdveis, saber as causas deles e
como combaté-las.
Para Frezatti (2000), ndo adianta apenas planejar e, atribuir responsabilidades através do
or¢camento, sem verificar se o planejado esta sendo realizado. Segundo ele, o orcamento € “uma
forma de controle do resultado futuro. Planejar sem controlar € uma faldcia e um desperdicio de
tempo e energia”. Ou seja, controlar significa saber se os resultados serdo atingidos, tornando-se
importante para o entendimento do grau de desempenho realizado e o quao préximo o resultado
se situou daquilo que foi planejado.
Confirmando esta idéia, Sanvicente e Santos (2006), afirmam que “controlar € acompanhar a
execucdo das atividades de maneira mais rapida possivel, acompanhar o desempenho efetivo com
o planejado (...), como também envolve a geracdo de informacdes para tomadas de decisdo (...) e
eventual correcdo do desempenho alcangado (...)".
Entretanto, os sistemas de controle ndo revelam diretamente a causa do problema e sim informam

onde eles se encontram (SARDINHA et al, 2008). Este sistema tem o propdsito principal de
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assegurar que os objetivos estabelecidos pelos planejamentos sejam alcancados, através da
realizagdo de suas atividades de controle, que serdo apresentadas adiante.

Em linha com o propdsito apresentado acima, Welsch (1996) afirma que o controle é a acdo
necessdria para verificar se os objetivos, planos, politicas e padrdes estdo sendo obedecidos e, por
isso, sua elaboracdo deve ser baseada no planejamento estratégico, o qual serdo adaptados os
métodos as caracteristicas das atividades e dos individuos envolvidos.

Para se atingir os objetivos da empresa, o controle deve ser realizado com sucesso e para isso,
Padoveze e Taranto (2006) detalham as atividades do controle orcamentério, apresentado na

figura a seguir:

Figura 3: Etapas de Controle

Identificar e analisar as Propor alternativas e Tomada de decisbes
variagbes ocorridas [ | elaborar agées corretivas [ | (ajuste do plano orcamentario)

Fonte: Adaptagdo de Padoveze e Taranto (2006)

Porém, para Welsch (1996) as etapas acima ndo sdo as Unicas para o sucesso de controle
or¢amentdrio. Sendo assim, ele destaca seis pontos, alguns compativeis com os ja apresentados:
® Deve apresentar medidas de desempenho em oposi¢do aos objetivos, planos e padrdes
estabelecidos;
® Promove a comunicagdo, através de relatdrios, dos resultados;
¢ Elabora uma andlise das variagcdes entre planejado e realizado para que determinar possiveis
causas;

e Através das variagdes e dos relatorios realizados, € possivel elaborar agdes corretivas;
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® Promove a escolha e adocao de alternativas mais promissoras;
e Avalia as acOes corretivas e o0s feedbacks de informacOes para melhorar os ciclos
subseqiientes.
Portanto, percebe-se que o controle e o planejamento estio completamente ligados e sdo
importantes para que a empresa consiga atingir os objetivos. Segundo Sanvicente e Santos
(2000), essas duas acdes “sé tém razdo de ser quando executadas em conjunto”. Sendo assim,

abaixo € apresentado o esquema que estabelece ligagdes entre o planejamento e controle.

Figura 4: Link entre Planejamento e Controle

Planejar Controlar
¢ Definir objetivos e Definir padrdes
o Verificar a de desempenho

situagdo atual

e Desenvolver
premissas sobre
condigdes futuras
¢ Identificar meios
para alcangar os
objetivos

e Implementar os
planos de acao
necessarios

Execucao

— —
< —

e Monitorar e
comparar o
desempenho
com os padrdes
estabelecidos

e Tomar a acao
corretiva para
corrigir desvios
e assegurar o
alcance dos
objetivos

Fonte: Adaptacdo de drh.ufv.br

3.3.2 Relatérios de Acompanhamento

Para que seja possivel realizar a comparacdo entre o planejado e o realizado, relatérios de
desempenho sdo elaborados para que se possam analisar as variagdes mais importantes e, a partir
de reunides com os responsaveis pelos desvios, elaborar alternativas ou agdes corretivas para que

0 objetivo seja alcancado.
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O objetivo destes relatorios € “tornar concreta a transmissdo de informagdes para a andlise de
variagOes, anteriormente indicada, e para as decisdes que porventura se fagcam necessdrias”
(SANVICENTE E SANTOS, 2000). Para isto, é preciso que eles apresentem um padrio de
apresentacdo que sacie as necessidades informativas dos gestores, além de uma regularidade de
sua elaboracdo e com prazos estabelecidos, para evitar que sejam considerados obsoletos.

Em relag¢do a padronizagdo, ela estard de acordo com cada empresa. Por isso, existem diversas
formas de se elaborar um relatério de acompanhamento. Abaixo segue um exemplo de um
cabecalho para uma planilha de controle. Vale ressaltar que elas podem ser elaboradas por

centros de custo ou linha a linha relativas as contas.

Figura 5: Planilha de Acompanhamento

Més Acumulado até a data
Real Orcado  Variacao Real Orcado  Variacao
Conta ou
Centro de
Custo

Fonte: Elaboracdo da Autora

Além de fonte de informagdo, o relatério de acompanhamento também pode ser utilizado para
aumento de saldrios, promocgdes, status entre outros. Isto porque algumas empresas recompensam
0s gestores que conseguem atingir seus objetivos e estes passam a ser vistos com maior credito e
confianga, tanto por seus superiores quanto por seus pares e subordinados. Devido a isto, o
or¢amento torna-se uma ferramenta ndo s6 do planejamento e controle, mas também de

motivagao.
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3.3.3 Andlise das Variacoes
Com base nas informacdes levantadas pelos relatorios de acompanhamento, € possivel realizar as
andlises das variacdes. Essa andlise busca identificar os principais motivos que levaram a
variagdo das pecas orcamentdrias, fundamentando suas justificativas por meio de reunides
realizadas pelos gestores responsaveis.
Estas variacdes sdo a diferenca entre os dados reais e os dados planejados. Para isso, é
imprescindivel saber as quantidades e os precos planejados e realizados, pois a variagcdo se da da
seguinte forma: variagdo em valor = diferenca de preco + diferenca de quantidade (PADOVEZE
E TARANTO, 2009).
Por exemplo: preco planejado de venda: R$ 10; preco rela de venda: R$ 7; quantidade planejada
de venda: 10 unidades e quantidade real de vendas: 8 unidades. Teremos uma variagdo:
(10-7) + (10-8) =3+2 =R$ 5.
Os objetivos da avaliagdo das variagdes, segundo Sanvicente e Santos (2000) sdo:

¢ Dizer se uma dada variagdo é importante;

e Em caso afirmativo, identificar suas causas, e

e (aso as causas sejam controldveis pela empresa, se facam agdes corretivas ou elaborem

alternativas.

3.3.2 Vantagens e Limitacoes
Como toda ferramenta, o controle orcamentdrio apresenta vantagens e limitagdes. Quando a
empresa realiza as atividades acima, percebe as vantagens que o controle or¢amentdrio pode

trazer para a empresa. Sanvicente e Santos (2006) e Frezatti (2000) apontam quatro vantagens:
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¢ Permite indicar necessidades de medidas corretivas caso o realizado ndo esteja de acordo
com o satisfatdrio, e, conseqiientemente, identifica os centros responsdveis por estas
variagoes;

® Promove a melhora do processo de planejamento, através do entendimento das variagdes
encontradas;

® Proporciona informagdes para a avaliacdo de desempenho de funciondrios e

e Aponta oportunidades de aproveitamento de economias ou aumento de eficiéncia
transferivel a outras partes da empresa.

Entretanto, existem limitacOes tais como:

® Os dados contidos no orcamento sdo estimativas, estando sujeitos a erros;

¢ Os funciondrios ndo se sentirem confortdveis por estarem sendo avaliados; e

e Se as informagdes geradas ndo forem enviadas a tempo para os responsdveis, de nada
servird o esfor¢o da andlise. Por isso a importancia dos prazos para se lancarem no

sistema os valores realizados e para se elaborarem as andlises (GOMES E SALAS, 2001).

4. ORCAMENTO BASE ZERO

Com a crise iniciada em 2008, presenciamos um agravamento na economia que modificou a
estrutura e o andamento de diversas empresas, inclusive as consideradas solidas. Assim, as
organizacdes tiveram que se adaptar ao novo cendrio e adotar medidas para conter as perdas e
continuar crescendo no mercado ou, no minimo, se manter viva nele. Para isso, um controle
orcamentario € importante, uma vez que, possibilita a visdo de alocagdo Otima dos recursos

disponiveis, minimizando custos e despesas desnecessdrias para a organizagao.
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Esta reducdo de custos e despesas serdo elaboradas a partir de informacdes que os gestores
dispdem e devido a preocupagdo com as informagdes e com a eficiéncia do planejamento é que
0s gestores buscam incorporar novos conhecimentos para suas empresas, de modo a conseguir
reduzir a fragilidade dos modelos de or¢camentos tradicionais aplicados, que acabam perpetuando
ineficiéncias do passado, uma vez que sao elaborados com base nas informacdes do ano anterior.
Assim, surge uma técnica alternativa ao orcamento tradicional: o Orcamento Base Zero, o qual
tem a idéia de romper com o passado, isto €, sua elabora¢do ndo vem a partir da observacao dos
dados anteriores. Sua metodologia consiste em comecar do zero cada orcamento, através da
andlise dos setores e das suas reais necessidades.
Esta metodologia foi desenvolvida para a empresa americana Texas Instruments Inc. e adotado
pela primeira vez na administracdo publica em 1973, pelo governo da Gedrgia e posteriormente
adotado pelo governo federal americano, varios estado, municipios e empresas no mundo. Seu
criador foi Peter A Pyhrr em 1968, inicialmente para as divisdes de assessoria e pesquisa da
Texas Instruments, com o objetivo inicial de reducdo de gastos.
Segundo Padoveze e Toranto (2009), esta técnica surgiu devido a trés problemas comuns no
modelo tradicional de or¢camento:

® Os objetivos e metas previstos ndo eram compativeis com o valor or¢ado, o que levava a

grandes distor¢des;
® No periodo em que o or¢camento era elaborado, ainda existiam pendéncias em relagdes a
decisdes operacionais que afetavam os recursos disponiveis, e
e Os recursos orcamentirios ndo eram estritamente alocados com as alteracOes de

responsabilidade e de carga de trabalho.
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4.1 Caracteristicas

Para entender melhor essa filosofia, € valido citar as palavras que Pyhrr, reproduzindo as idéias
que Arthur Burns, um assessor do entdao Presidéncia dos EUA, manifestou no jantar anual da Tax
Foundation, em 1969, acerca do controle das despesas do Governo:

“Costumeiramente, os funciondrios encarregados de um programa ja
estabelecido sé precisam justificar o aumento que estdo pedindo em relagdo a
dotacdo do ano anterior. Em outras palavras, o que ja estdo gastando geralmente
¢ aceito como necessario, sem exame. Poderiam ser feitas economias
substanciais, sem divida alguma, se (fose exigido que) todo 6rgdo justificasse
toda a dotacdo solicitada todos os anos, exatamente como se seu programa ou
programas fossem inteiramente novos” (citado em Pyhrr, 1981).

Entdo, percebe-se que o OBZ despreza a visdo tradicional do orcamento por desconsiderar cifras
passadas para a elaboracdo do orcamento futuro. Isto ocorre, pois, a forma tradicional de fazer o
or¢amento, como uma “versao refeita” do orcamento do ano anterior, gera como resultado vérios
vicios administrativos, entre os quais cabe ressaltar a perda de funcionalidade que ocorre
gradativamente com o tempo; a falta de agilidade para se adaptar as novas circunstancias e a
existéncia de uma despesa inchada pela sobrevivéncia de residuos dos gastos. Abaixo segue

algumas diferencas existentes entre o orcamento tradicional e a técnica de or¢gamento base zero:

. OBZ
Tradicional

.. e Sem Base Inicial
e Base Inicial

- ¢ Custos e Beneficios para todas
® Custos e Beneficios de novas

o atividades
atividades

_ . . e Comeca com objetivos e atividades
e Nio examina novos meios

- . .. ¢ [Examina novas alternativas
e Decisdo de aceitar ou rejeitar

e Resulta em escolha de varios niveis

A idéia-sintese do OBZ consiste em solicitar que os gerentes justifiquem em detalhes suas

necessidades de recursos requeridos para o or¢amento do préximo periodo. Este procedimento
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requer que todas as atividades e operacOes sejam identificadas e classificadas em ordem de
importancia (PADOVEZE E TARANTO, 2009).
Sendo assim, cada departamento junto a alta administracdo da empresa, ao debater e aprovar os
recursos a serem alocados, teriam os elementos de julgamento necessarios para, primeiro, avaliar
até que ponto uma certa despesa € necessaria ou ndo; e segundo, estabelecer uma hierarquia de
prioridades para definir o que € mais importante para a organizacdo realizar. Por isso, este
método permite que os gestores aloquem os recursos das empresas para a proposta de gastos, que
segundo eles, atingirdo melhor as metas.
Segundo Padoveze e Taranto (2009), as principais caracteristicas do OBZ sao:

* Andlise de custos e beneficios de todos os processos, atividades e projetos, partindo do

Zer0;
e Foco nos objetivos e nas metas das unidades de negdcios cujos recursos sao
conseqiiéncias do caminho ou da direcdo planejada;

e (Correta alocacdo dos recursos com base no foco e nos fatores-chaves do negocio;

® Aprovagdo do nivel de gastos com base em critérios previamente definidos;

e Desenvolvimento da participagdo, com intensa comunicacao entre as dreas; €

e Fornecimento de subsidios para a tomada de decisao.
Considerando as caracteristicas acima, verifica-se que o OBZ, como qualquer or¢amento, estd em
linha com o planejamento estratégico da empresa e que tem como um dos objetivos fornecer
informacOes para que os gestores possam tomar decisdes mais assertivas. Além disso, seu
diferencial é a necessidade de analisar cada projeto, atividade e processo para ver se ha
oportunidades de reducdo de gastos, verificar suas prioridades e existéncia de alguma alternativa

para eles.
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O OBZ, por comecar do zero, possibilita a alocagdo de forma mais realista dos recursos,
consegue auditar a efetividade das atividades e programas, demonstra o que realmente esta
acontecendo na organizacdo e com isso, consegue fornecer dados para a reestruturacdo da
mesma. Como conseqiiéncia deste método, a empresa colhe beneficios como:

¢ Os administradores dao continuidade a avaliacdo detalhada de suas atividades, bem como
de sua eficiéncia e eficdcia em custo;

e Os gestores podem ser avaliados segundo os objetivos, desempenho e beneficios com os
quais eles mesmos se comprometeram e as atividades com problemas sdo identificadas
(PADOVEZE E TARANTO, 2009).

Por se tratar de uma técnica de or¢camento, verifica-se a presenca de um principio fundamental: a
participacdo e comunicacao entre as dreas. Como o OBZ ¢ um or¢amento realizado de baixo para
cima, os niveis hierdrquicos inferiores constantemente apresentam dados e sugestdes que
habilitam os niveis superiores a avaliar as necessidades operacionais dos seus departamentos, a
tomarem decisOes menores € a fazer recomendacdes sobre alternativas de acdo e alocagdo de
recursos. Ou seja, a alta administracdo sabe exatamente aquilo que esta ocorrendo e consegue
otimizar melhor os recursos que possui e estabelecer objetivos e metas a serem atingidos
(PADOVEZE E TARANTO, 2009).

O fato acima mostra que o OBZ motiva e integra os departamentos e faz com que os gestores
estejam comprometidos com os objetivos e saibam exatamente o que a empresa deseja alcancgar.

Assim, eles podem melhor ajudar a organizacdo a se manter no mercado e ser mais competitiva.
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Vantagens e Desvantagens

O OBZ apresenta diversas vantagens, como a clareza de suas despesas. Como seu método requer
que as atividades sejam avaliadas uma a uma, a alta administracdo pode esperar uma avaliagio
detalhada das informagdes que irdo ajudar nas tomadas de decisdes. Segundo Padoveze e Taranto

(2009) e a empresa inglesa Cipfa, seguem algumas vantagens e desvantagens do OBZ:

Vantagens:
e Proporciona significativa economia no or¢amento
e Identifica e elimina programas inativos, obsoletos ou ineficientes
¢ FElimina ou reduz as atividades paralelas ou redundantes
e Lida com a melhor alocagdo dos recursos
¢ Envolve todos os gestores, favorece a comunicag@o e consenso em relagao aos recursos
® Permite que os programas da empresa sejam comparados — novos e velhos

¢ Identifica oportunidades

Desvantagens:
® Precisa de mais tempo e esfor¢os para sua elaboragdo
¢ (uestionamentos em relacdes as praticas correntes podem ser uma armadilha
e Pode ser incerta em relacdo a custos e recurso de alternativas as praticas correntes
¢ Analise de muitas informa¢des em um periodo curto de tempo

e Maior quantidade de papel, devido a relatérios elaborados
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4.2 Dinamica do Processo

Para se elaborar o OBZ € necessdrio estudar as despesas uma a uma, para identificar os excessos
ou caréncia nos gastos de cada item. Isso vale para tudo: compra de insumos até aquisi¢ido de
material de escritério ou gestdo de servicos terceirizados.

Como o processo exige que cada administrador justifique detalhadamente toda verba solicitada,
este € obrigado a preparar um "pacote de decis@o" para cada atividade ou operagdo, e este pacote
inclui uma andlise de custo, finalidade, alternativas, medidas de desempenho, conseqiiéncias de
ndo executar a atividade e beneficios.

Nesta linha Padoveze e Taranto (2009) afirmam que o gestor deve executar trés tarefas. A
primeira é a elaboracdo dos pacotes de decisdo, na qual sdo identificadas todas as atividades e
operacdes, levando em consideracdo suas fungdes, nivel de esfor¢o para execucdo e alternativas
de execugdo; a segunda € a comunicagdo de suas andlises e recomendagdes aos niveis superiores
para exame e consideracdes, a fim de que sejam estabelecidos os or¢amentos; e por ultimo, €

colocar em ordem de prioridade os pacotes de decisao.

4.2.1 Pacotes de Decisao

Segundo a empresa inglesa Cipfa, os pacotes de decisdo referem-se a andlise de cada atividade,
de acordo com os custos e propositos. Esta andlise deve ter uma descri¢gdo das atividades,
englobando seus beneficios, suas alternativas de acgdes, como mensurar a performance e a
conseqiiéncia de nao realizagdo da atividade.

Segundo Pyhrr (1981 apud Lunkers, 2003), o pacote de decisdo é um documento que identifica e

descreve uma atividade de modo que a administragdo possa:
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e avalid-la e priorizd-la em relacdo a outras atividades que concorram para obtencdo de
recursos imediatos e
e decidir aprova-la ou rejeitd-la. Apds a elaboracio dos pacotes, os gestores podem comecar
0 processo de revisao.
Um conceito intrinseco ao Pacote de Decisdo é o das Varidveis Base Zero, que sdo os
agrupamentos de Contas que compdem os Pacotes. Abaixo segue um exemplo de Pacotes e

Varidveis da empresa de bebidas:

Figura 6: Pacotes de Decisdo e Varidveis Base Zero

PACOTES GASTOS VARIAVEL BASE ZERO
Gente

Terceiros In s

Marketing IEquipamentns e outros aluguéisl

m
=

Despesas Gerais

Informatica
tilidades|
Pesquisa
Turidico [Viagens e Estadas]
Custos Financeiros [Material de Expediente e despesas postais]

Fonte: Ambev (1998, apud Mello)

4.2.2 Priorizacao dos Pacotes de Decisao
Como j4 exposto, uma das etapas, a ultima, € colocar em ordem de prioridade os pacotes de

decisdo elaborados pelos gestores das atividades. Sendo assim, nesta etapa, os pacotes sdo
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colocados em ordem de importancia, por meio de uma andlise de custo/beneficio ou andlise
subjetiva. Isto porque algumas atividades sdo capazes de serem mensuradas, enquanto algumas
mensuracgdes ideais podem ndo ser realizadas devido suas dificuldades de aplicacdo ou pelo alto
custo (Cipfra). Complementando a idéia, Padoveze e Taranto (2009) afirmam que, assim, “a
administragcdo tem condicdes objetivas de alocar os recursos financeiros, destinados as atividades
consideradas mais importantes”.

A partir do exposto acima, percebe-se que cada gestor € responsdvel pela andlise, construcdo e
controle do pacote. Abaixo segue um rdpido esquema de priorizacdo de pacotes, onde sdo

representados os pacotes dos Departamentos A, B e C, que sdo alocados por ordem de prioridade

até se atingir o limite orcamentdrio, apresentado na ultima coluna.

Figura 7: Alocagdo dos Pacotes de Decisdo

Limite Orcamentario

S LCcT
A Bl [C ]| |
LAJ[B] [C ]| |
A Bl [C] |

Fonte: Elaboracao da autora - adaptado Sa

| |I0| |0

As vantagens em relacdo aos pacotes sdo que eles podem ser eliminados ou modificados, novos
pacotes podem ser acrescentados, a ordem de classificacdo pode ser revista e modificada e a
direcdo da empresa pode revisar periodicamente os niveis de alocacdo de recursos sem tem que

mexer no or¢amento geral da empresa.
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5. CASO DA EMPRESA DE BEBIDAS: AMBEV
Neste topico serdo apresentados os mercados cervejeiro brasileiro e mundial, de forma sucinta;
informagdes sobre a empresa de bebidas estudada - AmBev; a aplicacdo da ferramenta OBZ e os

resultados obtidos com essa estratégia orcamentaria.

5.1 Os mercados de cerveja nacional e mundial

A producdo de cerveja no Brasil e no mundo tem crescido a cada ano. Segundo o Sindicato
Nacional da Inddstria de Cerveja — Sindicerv — o Brasil € o quarto maior produtor do mundo e,
em 2007, produziu 10,34 bilhdes de litros perdendo em quantidade produzida apenas pra China,
Estados Unidos e Alemanha, primeiro, segundo e terceiro maiores produtores mundiais,
respectivamente.

Ao analisar o mercado de cerveja brasileiro, percebemos o qudo ele é importante para o pais, seja
pelo nimero de pessoas que emprega, seja pelos altos investimentos ou pela quantidade gasta
com o pagamento de impostos. Segundo o Serasa, este setor emprega aproximadamente 150 mil
pessoas entre empregos diretos e indiretos e de 2003 até 2008 foram realizados investimentos
superiores a R$ 3 bilhdes, em dez novas plantas industriais, e na ampliacdo e modernizacdo de
fabricas ja existentes. Em relacdo a arrecadacio, 2007 33,06% do faturamento das empresas de

bebidas foram destinados a ele, num total de R$ 12 bilhoes.
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Figura 8: Consumo de Cerveja — em Bilhdes de Litros

Consumo em Bilhoes de Litros
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Fonte: Elaboracdo da autora com dados da Sindicerv

Porém, a produgcdo de cerveja encontra-se nas maos de poucos produtores. Isto, pois a
necessidade de enfrentar as oportunidades e desafios do novo ambiente global de negdcios, fez
com que algumas empresas concorrentes unirem-se € tornaram-se maiores, podendo ser mais
competitivas no mercado, como foi o caso da AmBev. Se a fusdo ndo tivesse ocorrido, a Brahma
e a Antarctica teriam grandes possibilidades de serem adquiridas ou ultrapassadas no mercado
pelas empresas estrangeiras concorrentes. Assim, apds a fus@o, foi criada uma das maiores
cervejarias do mundo que acaba ameacando os fabricantes de outros paises (Relatério Setorial
Serasa de outubro de 2008).

Além da Ambev, t€m-se como principais cervejarias do Brasil a Schincariol e a Molson, sendo a
Ambev € lider no mercado brasileiro de cerveja, com 68,6% de market share, e detentora do

maior portfélio do setor de bebidas no pais, tendo como principal marca a Skol (MELO, 2008).
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Figura 9: Market Share Nacional

Participacao Percentual no Volume Vendido de Cervejas
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Fonte: Revista Veja Secio Radar (Jan/2008) Elaboracdo: Serasa

5.2 AmBeyv

Em julho de 1999, com a fusdo das cervejarias Brahma e Antarctica, foi formada a AmBev —
Companhia de Bebidas das Américas -, que jd nasce como a terceira maior industria cervejeira do
mundo e detentora de, aproximadamente, 70% do mercado nacional. Além de, no mundo
privado, ser a que mais paga imposto (Veja 1999).

Naquele ano, o Brasil atravessava um periodo de crise cambial sem precedentes. As empresas
brasileiras haviam se tornado presas faceis para os investidores estrangeiros, por isso, a AmBev
tinha dois objetivos bdsicos: assumir o controle do mercado brasileiro, antes que algum
estrangeiro o fizesse, e partir decisivamente para a expansdo no exterior, como condi¢do de
sobrevivéncia. "Se a gente ndo se internacionalizar, alguém internacionaliza a gente", afirma
Marcel Telles, co-presidente do Conselho de Administracdo. Ainda segundo ele, a base da fusdo
é bem mais do que o mercado interno (Epoca, 1999).

Atualmente, a AmBev estd presente em 14 paises, sendo referéncia mundial em gestdo,

crescimento e rentabilidade. Atua em quase toda a América Latina por meio de operagdes
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proprias  (Venezuela, Guatemala, Peru, Equador, Nicardgua, El Salvador e Republica
Dominicana) e da associagdo com a Quilmes (Argentina, Uruguai, Paraguai, Bolivia e Chile). Em
2004, formou mais uma alianga, agora com a Interbrew, formando a InBev, que se torna a
nimero um do mundo e detentora de 14% do mercado global. Com esta alianca, a Companhia
passou a ter operagdes na América do Norte com a incorporagdo da Labatt canandense, tornando-
se a Cervejaria das Américas. E em 2008, ¢ a vez da norte-americana Anheuser-Busch, ser
comprada pela InBev.

Abaixo, nas figura 10 e 11, sdo apresentados os resultados de lucro liquido e receita liquida nos

anos de 2004 a 2008, da empresa em questao.

Figuras 10 e 11: Lucro Liquido e Receita Liquida

Lucro Liquido (R$ milhoes) Receita Liquida (R$ milhdes)
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Fonte: Ambev, 2009
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5.3) Aplicacao do OBZ

Sabe-se que no mercado global é importante para uma empresa tornar-se competitiva e que cada
vez mais hd acirramento do mesmo e da disponibilidade de recursos. Neste ambito € preciso
perseguir uma estratégia de baixos custos e despesas para que seja possivel continuar crescendo
no mercado, ou pelo menos, tentar se manter nele.

Em 2008 o setor cervejeiro atravessou por uma fase dificil, segundo os diretores da AmBev,
pelos seguintes motivos: elevacdo do preco das matérias primas, carnaval mais cedo que o usual,
inflacdo dos alimentos, diminui¢do da renda e um ano mais frio que o passado. (Relatério Anual
2008 — AmBev). Por estes motivos, é preciso que os custos e despesas sejam minimizados ao
maximo para que a empresa apresente capital para enfrentar os desafios do ambiente externo.
Apesar das adversidades, a empresa continua sendo nimero um do mundo e para isso precisou
cortar custos e despesas e seu segredo de sucesso encontra-se na eficiéncia em custos, pela qual €
bastante conhecida no mercado. Seu principal método para isto é o Or¢camento Base Zero, o qual
apresenta um plano de corte de custos entre 10 e 15 por cento no primeiro ano, 5 e 10 por cento
no segundo e o suficiente para compensar a inflacdo no terceiro (Effetiva Negdcios, 2008).
Segundo a AmBev,

“Adotamos modelo de Orcamento Base Zero (OBZ), que estimula o
comprometimento com o controle de despesas e custos, sem manter qualquer
relacdo com o ano anterior. Estabelecemos metas desafiadoras, e cada equipe é
responsavel pelo préprio orcamento. Cada centro de custos tem um dono”.

No primeiro ano da implementacdo do OBZ, em 1998, a Brahma elaborou o projeto conhecido
como Programa Volta as Origens, organizado em torno de uma meta de reducdo de custo de R$
100 milhdes. Este comecou apds o lucro companhia ficou abaixo da meta preestabelecida e,
entdo, fez-se uma andlise que revelou que os custos fixos estavam altos demais e,

conseqiientemente, ndo permitiam que a empresa crescesse. “Ndo sabiamos exatamente como
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eram compostas nossos gastos”, diz Daniela D’ippolito, especialista em orcamento da AmBev.
“Durante anos, simplesmente aplicivamos um indice de redu¢do no or¢amento do ano anterior,
sem saber se o valor de cada despesa correspondia a realidade”. (CASTANHEIRA,2009).

A solucdo seria utilizar outra ferramenta orcamentdria que ndo o orcamento tradicional, o qual
possibilita que as ineficiéncias do passado e os inchagos nos or¢amentos ocorressem, elevando
ainda mais os custos e despesas. Por isso, a empresa optou por implementar o OBZ e comecar
tudo a partir do zero, ou seja, estudar as despesas uma por uma, para identificar os possiveis
excessos (ou caréncias) nos gastos de cada item. S6 entdo o orcamento era elaborado. Em 1999, o
resultado foi visto através de uma reduc@o nos custos fixos de R$ 152 milhdes em relagdo a 1998
(idem,2009).

Para que fosse possivel continuar com a redu¢do nos custos e despesas, a empresa adotou um
programa de remuneragdo varidvel, para motivar os empregados a cumprirem suas metas. Em
1999, a empresa pagou ao pessoal administrativo bonus anuais de 7 a 14 salarios, para aqueles
que cumpriram suas metas. Para e empresa, sem a perspectiva de ganho financeiro, ndo ha
reducdo de custos que seja bem-sucedida.

Ao mesmo tempo, a empresa criou um sistema para controle dos custos fixos, em que as despesas
foram divididas em 10 grandes pacotes, entregues a um diretor corporativo: recursos humanos,
terceiros, custos financeiros, informética, juridico, provisdes e imobilizado, utilidades (telefone,
faz, viagens, etc) e pesquisa.

Percebe-se que além de suas atividades normais, esse diretor seria o responsdvel, ao longo do
ano, pelo controle, acompanhamento e principalmente reducio nos valores de cada pacote. Para

ajudé-lo na tarefa, cada unidade da empresa (industrial, comercial ou de distribui¢do) elegia um
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dono local de pacote. Assim, cada departamento funciona com se fosse uma subempresa, com
orcamento proprio (CASTANHEIRA,2009).

Abaixo a figura 12 mostra a estrutura de oito pacotes e suas Varidveis Base Zero — varidveis que
compdem o pacote.

Figura 12: Pacotes e Varidveis Base-Zero:

PACOTE VARIAVEL BASE ZERO /
CONTA CONTAEBIL

RECURSOS HUMANOS Ordenados Mo de Obra Direta
Ordenados, Ajuda de Custo
Comissdes / Prémio

Indenizagdes e Aviso Prévio
Estagiarios

TERCEIROS Fretes e Carretos

Terceinzacio

Vigilincia

CUSTOS FINANCEIROS Prémio de Seguro Aunditonia Externa
Despesas com Tarifas Bancanas e CPMF
Despesas com Importagdes
Despesas com Exportagtes

INFORMATICA Processamento de Dados / Serv. Terceiros
Manutencio

Alugueis de Software

Aluguéis de Linhas Commmicacio

JURIDICO Honoranos Advocaticios
Despesas com Publicagio
Despesas Fudiciais

PROVISOES CONTIGENCIAIS TRAB. | Causas Trabalhistas (Curto Praza)
Causas Trabalhistas (Longo Prazo)

PROVISOES OUTRAS Esfera Federal

- . Esfera Estadual
CONTINGENCIAS Eefera Mimicipal

Administrativas

IMOBILIZADO Imoveis, Veiculos
Maguinas Operatrizes
Mdwveis e Utensilios
Equipamentos

Fonte: Ambev (2000 apud Mello, 2008)
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Em relagdo ao sistema de informagdo, a AmBev criou um sistema para cadastrar o OBZ. Neste
verifica-se os centros de custos, ja registrados no sistema, depois se cadastra o diretor responsdvel
por cada pacote , que também sao fixos no sistema, em terceiro lugar digita-se o orcamento e por
ultimo visualiza-se a montagem da estrutura do OBZ, com as opg¢des: donos dos pacotes e
montagem, no qual € possivel verificar as Varidveis Base Zero. Abaixo as figuras 13 e 14 mostra

um exemplo do sistema implementado na AmBev (FLAG.COM.BR).

Figuras 13 e 14: Sistema de Implementacdo do OBZ:

1B Cadastro de Pacobes D82 - (Abric)

1 Aluguess ¢ Seguros

2 Despesas Gerai
E:
& Tesceras

E Transpote
7 Uiidades
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Fonte: site http://www.flag.com.br/manuais/Decision/obz_rotina.htm

5.4 Resultados

As economias obtidas com a aplicacdo do OBZ pela AmBev sdo extremamente satisfatorias e
encontram-se na casa dos milhdes e bilhdes. Por um lado, este método € considerado rigido, por
outro é considerado uma 6tima ferramenta para corte de despesas e custos, percebidas a cada
fusdo.

Esta metodologia foi adotada pela empresa, pois, segundo um dos seus diretores, das varidveis
que afetam o resultado final, apenas os custos estdo inteiramente sob controle da empresa. As
receitas dependem do humor (e do bolso) dos consumidores e os ganhos financeiros estdo ligados
ao comportamento dos juros. ‘“Por isso, nossa maior vantagem sao os custos” (CASTANHEIRA,
2009).

Desde 1998, a AmBev utiliza-se desta técnica para se tornar lider mundial e aumentar seu valor
de mercado. Neste topico serdo levantados os principais resultados da implementacdo do

Orcamento Base Zero, implementado na AmBev desde sua criagao.
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Brahma

Em 1998, um ano antes da fusdo Antartica-Brahma que deu origem a terceira maior empresa
cervejeira, os futuros sécios da AmBev iniciaram um programa, na Brahma, conhecido como
Volta as Origens que tinha como objetivo uma redu¢do de R$ 100 milhdes de custos fixos.

Para se atingir tal objetivo, foi preciso rever os or¢amentos passados para reavaliar os custos e
despesas a fim de encontrar oportunidades de reducdo destas contas. Nesta reavaliacdo
verificaram-se inchacos e caréncias das atividades e analisou-se a real necessidade de gastos e, s
assim, o orcamento do proximo ano foi realizado, contendo apenas valores realmente necessarios.
As acdes realizadas para estes cortes foram muitas, entre elas: fechamento de fébricas
deficitdrias, reducdo de quase metade do quadro de funciondrios, redefini¢ao das funcgdes, visita a
pontos de venda e negociacdo com fornecedores e parceiros. Esta rigidez de controle de custos
fez com que a Brahma se tornasse uma companhia forte em processos (idem,2009).

Percebe-se que algumas das a¢des acima sdo vantagens do OBZ ja citados anteriormente, como: a
economia do or¢camento, através da reducdo de custos e despesas; identificacdo e eliminagdo de
programas inativos, ineficientes ou obsoletos, através da reavaliacdo das atividades e andlise dos
programas essenciais a empresa; melhor alocacdo de recursos, através da redefinicdo de funcoes,
a qual possibilita entender se aquele funciondrio é mais eficiente trabalhando onde estd ou em
outra funcado, e identifica¢do de oportunidades, também através da reavaliacdo de atividades.

A meta de reducfo foi atingida e a Brahma apresentou um receita US$ 1,8 bilhdo em 1999.
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Figura 15: Alguns resultados na Brahma da aplicacdo do OBZ:

A ECONOMIA
A UNIDADE O PROELEMA ASOLUCAO ANUAL (RS)
O cafezinho dos|A  compra, antes
Fabrica de Jacarei | funcionarios. A | terceinzada, passou a 28.000
(interior de SF) conta mensal era|ser feira diretamente
de RS 3.800.00 do fornecedor de café.
Desenvolvimento de
Centro de | Elaboracio das | wm novo fornecedor e 57.330
Distribuigio em | Notas Fiscais redugic do tamanho
Recife, Permambuco dos formmlanios
Fabrica de Jacarei |Prego da peca de|Pesguisa e
macguina rotuladora | desenvolviments  de 150.000
um novo fornecedor
Fabrica de Campo|Despesa com | Um programa
Grande, PRio de|transporte de 299|desenvolvido para
Janeiro funcionarios da|tracar as melhores 47.300
umidade rotas para a entrega de
cerveja foi aplicado
ao transporte do
pessoal
Centro de | Existéneia de 15|Redugio  para 7 1212.000
Distribuicio no Rio | postos de | postos
de Janeiro vigilincia na
umidade

Fonte: Ambev, apud Gomes, 2000

AmBev

Em 1999, com a fusdo da Antértica e da Brahma, foi criada a Ambev, com o objetivo de se tornar
lider no mercado interno e externo. Para isso era necessdrio cortar custos e despesas e, assim, ter
mais verba para investimentos.

Uma vantagem da fusdo, segundo especialistas do setor, € a reducdo dos custos em itens como
marketing e distribuicdo de produtos. Além de a nova empresa ganhar mais musculatura
reduzindo outros custos e fechando unidades mais antigas e de menor produtividade (VEJA,

2009).

47



Algumas acOes realizadas na fusdo foram: reducdo da linha de refrigerantes e cervejas;
eliminacio de marcas ndo muito conhecidas pelos consumidores — como a Kass e Pop - e reducdo
do numero de fabricas de refrigerantes. Segundo um dos diretores, a “limpeza, € necessdria para
que a Ambev ndo perca a posicao conquistada pela Brahma” (CASTANHEIRA, 2009).

Nove anos depois, em 2008, o OBZ foi fundamental, ndo s6 pela crise, mas também como
ferramenta para redugdo dos impactos que a mudanga no sistema de tributacdo do setor poderia
levar aos custos de produgdo. Isto porque em janeiro de 2008, entrou em vigor a nova férmula de
célculo do IPI, PIS e Cofins para o setor de bebidas. O novo sistema tributdrio impactou os
produtos mais caros da empresa em aproximadamente 15% e, para compensar, a AmBev cortou
gastos e aumentou pregos.

Assim, percebe-se que através deste comprometimento com o controle de custos e despesas
durante os anos, proporcionou a empresa um crescimento significativo (aumento de 3% das
vendas totais) mesmo com um ambiente desfavordvel, tanto pelo aumento da tributagdo como
pelo aumento da inflacdo, que resultou em menor renda disponivel para a compra de produto

(BR.NOTICIAS.YAHOO, 2009).

InBev

Em 2004, para Ambev se junta com a Interbrew e forma a Inbev. Tal alianca foi uma estratégia
da empresa para poder crescer no mercado global e poder competir com a lider do setor da época
a Anheuser-Busch.

Mais uma vez a Ambev leva sua forma de gestdo para a nova empresa, 0 que causou espanto e
até protestos. Algumas de suas acdes foram: fechamento de fabricas na Bélgica e no Canadé e

100, dos 400 funciondrios foram demitidos e os executivos passaram a viajar de classe
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econdmica. Como conseqiiéncia, houve em 2005, uma redug¢do de 140 milhdes de euros.
(TERRA.COM.BR, 2007).
Percebe-se, entdo, que apesar das criticas e protestos, a gestdo utilizada consegue atingir os

objetivos da empresa, tornando-a a mais eficiente do setor.

Anheuser-Busch - InBev

Em 2008, ocorre mais uma alianga, agora entre a norte americana Anheuser-Busch e a Inbev.
Mais uma vez o comprometimento com redugdo de custos e despesas € implementado na nova
organizacao.

Segundo a Effetiva Negocios (2008), em seis meses de alianca, a InBev transformou a empresa
familiar gigante e pouco preocupada com gastos numa firma determinada a cortar custos e
ampliar as margens de lucro, e que agora estd revendo sua maneira de vender cerveja.

A AmBev cortou empregos, reformou o sistema de remuneragdo e eliminou beneficios. As agdes
utilizadas seguem a linha das anteriores: viagens em classe econdmica para executivos, redug¢ao
dréstica na distribui¢io de ingressos para eventos esportivos, utilizacdo dos dois lados das folhas
de papel na impressora, eliminagdo de alguns acordos de publicidade esportiva que eram o centro
do marketing da antiga Anheuser-Busch e compartilhamento de uma secretaria para um grupo de
executivos. Além disso, a empresa suspenderd as contribuicdes ao plano de pensdo dos
empregados em 2012. E, a partir de janeiro, vai parar de dar seguro de vida a aposentados.

Essa abordagem enfatiza o acompanhamento atento dos custos € um sistema de pagamento de
incentivos que pode ser lucrativo se as vendas e as metas de lucro forem atingidas. Segundo o
presidente, "N6s sempre dizemos, quanto mais econdmico o negdcio, mais dinheiro teremos no

fim do ano para dividir" (UNIAD, 2009).

49



Segundo o relatério do segundo semestre de 2009 da Anheuser-Busch — InBev, houve reducdes
dos custo de produtos vendidos em 3,1% em relacdo ao mesmo periodo do ano anterior e 5,2%
das despesas operacionais; 13,5% das despesas referentes a distribuicdo; 5,0% das despesas com
vendas e marketing e 7,9% das despesas administrativas. Totalizando uma reducao de 34,7% nos

custos e despesas.

6. CONCLUSAO

Através do estudo realizado constata-se que o OBZ € uma ferramenta de controle baseada em
resultados e ajuda as empresas que querem cortar custos e despesas, seja para balancear as contas,
seja para tornar-se mais eficiente e lucrativa. Viu-se também que apesar de suas criticas, este
método gera resultados significativos para as organizacdes, por isso, continua a ser utilizado e
servindo como um importante aliado no mundo competitivo em que nos encontramos.

Além da redugdo de custos e despesas, a propria organizacdo passa a se conhecer melhor, uma
vez que o OBZ contribui de forma significativa para a realizacdo de um estudo detalhado do que
¢ realmente importante para o desenvolvimento da mesma, uma vez que categoriza as
necessidades de acordo com suas prioridades e de garantir subsidios para o planejamento.

Este conhecimento organizacional € atingido, pois o OBZ exige que cada atividade seja
analisada, cada conta seja estudada, a fim de encontrar oportunidades de cortes e caréncias de
recursos. Apds este estudo, realiza-se a priorizacdo dos pacotes - estes montados a partir do
estudo das atividades - no qual serdo colocados em ordem de importancia para o
desenvolvimento organizacional. Sendo assim, sé serdo utilizados recursos naqueles projetos de

maior relevancia, os demais ficam em segundo plano. Mais além, a partir do momento em que
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cada drea compreende seus gastos, a identificacdo de alternativas que geram economias para a
empresa passa a ser realizada mais facilmente.

Esta técnica também ajuda no comprometimento dos funciondrios, por ser realizada de baixo para
cima, ou seja, cada departamento realiza seu proprio estudo de atividades e elaboracdo
or¢camentdria, além do gestor da drea compreender melhor aquilo que a organizacdo pretende.
Uma conseqiiéncia disto seria a elaboracdo de um orcamento mais realista, esperando-se que as
variagdes entre aquilo que foi planejado e aquilo que foi realizado por cada departamento sejam
minimas possiveis.

Analisando-se a AmBev, observou-se que em cada nova fusdo, a empresa implementa sua técnica
de gestdo baseada no OBZ. Sendo um icone neste processo or¢amentario que a levou, em dez
anos, a nimero um do mercado global. Entretanto, esta ferramenta or¢camentdria gera protestos,
na medida em que a nova empresa parceira nio estd adaptada a resultados por objetivos, custos e
despesas minimas, meritocracia, programa intenso de remuneracdo varidvel e competitividade.
Tal situacdo acima foi percebida principalmente na fusdo com a norte-americana Anheuser-
Busch, que gerou grande protesto por parte de funciondrios e andlises de atuacdo por parte de
analistas do setor cervejeiro, o qual afirmavam o choque cultural entre as empresas. Porém, a
AmBev nado deixa de utilizar o OBZ para a elaboracdo do seus or¢camento, além de inspirar,
através dos resultados obtidos, diversas outras empresas (como Pao de Acucar) a utilizarem esta
mesma ferramenta.

Sendo assim, compreende-se que o OBZ ndo € apenas uma ferramenta para reduzir custos e
despesas e garantir economias, mas sim uma ferramenta de gestdo empresarial que visa
proporcionar o desenvolvimento de melhores praticas para a elaboracdo das atividades que

representem melhores economias financeiras. Além de proporcionar um maior controle dos
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gastos, uma vez que sabe-se a origem dos mesmos e, conseqiientemente, garante-se informagdes

mais confidveis para a elaboracdo do planejamento das metas e objetivos da organizagao.
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