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Resumo:

Nos tltimos trés anos, a economia brasileira passou por uma crise marcada por queda nas
vendas e descapitalizacdo de muitas empresas, principalmente do setor de construgdo civil, no
qual a crise foi ainda mais agressiva. Para se manterem competitivas, as empresas passaram a
buscar novos procedimentos para gestdo estratégica e, com isso, intensificaram agbes para
reducdo de custos. Dentre estas acoes pode-se destacar a aplicagcdo de ferramentas com
objetivo de otimizacdo de recursos, reducdo de desperdicio e foco na estratégia do negdcio.
Uma dessas ferramentas é o Or¢camento Base Zero - OBZ, modelo que surgiu nos anos 60, nos
Estados Unidos. O objetivo deste artigo é apresentar o planejamento e descrever a sistemadtica
de implantacdo do OBZ em uma cimenteira de grande porte, localizada no estado de Minas
Gerais. Trata-se de uma pesquisa de campo, descritiva, com abordagem qualitativa. A coleta
de dados foi feita por meio de andlise de documentos da empresa, observacdo direta e
indireta, por meio de entrevista semiestruturada com o principal agente responsdvel pela
gestdo de custos na empresa. Os resultados apontam para um modelo hibrido com
possibilidade de redugdo de custos e melhorias na gestdo da empresa.

Palavras-chave: Or¢camento Base Zero. Gestdo de Custos. Cimenteira.

Area tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisées
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Apresentacdo de um modelo para aplicacdo da ferramenta Orcamento Base
Zero — OBZ utilizado no planejamento e gestéo de custos de uma
cimenteira de grande porte

Resumo

Nos altimos trés anos, a economia brasileira passou por uma crise marcada por queda nas
vendas e descapitalizacdo de muitas empresas, principalmente do setor de construcgéo civil, no
qual a crise foi ainda mais agressiva. Para se manterem competitivas, as empresas passaram a
buscar novos procedimentos para gestdo estratégica e, com isso, intensificaram agdes para
reducdo de custos. Dentre estas acOes pode-se destacar a aplicacdo de ferramentas com
objetivo de otimizacdo de recursos, reducdo de desperdicio e foco na estratégia do negdcio.
Uma dessas ferramentas é o Orcamento Base Zero - OBZ, modelo que surgiu nos anos 60,
nos Estados Unidos. O objetivo deste artigo € apresentar o planejamento e descrever a
sistematica de implantacdo do OBZ em uma cimenteira de grande porte, localizada no estado
de Minas Gerais. Trata-se de uma pesquisa de campo, descritiva, com abordagem qualitativa.
A coleta de dados foi feita por meio de analise de documentos da empresa, observacao direta
e indireta, por meio de entrevista semiestruturada com o principal agente responsavel pela
gestdo de custos na empresa. Os resultados apontam para um modelo hibrido com
possibilidade de reducéo de custos e melhorias na gestdo da empresa.

Palavras-chave: Orcamento Base Zero. Gestdo de Custos. Cimenteira.

Area Temética: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisdes.

1 Introdugéo

O mercado do cimento no Brasil passou por mudancas significativas nos Gltimos trés
anos, tornando-se mais competitivo e exigente em aspectos como qualidade e preco dos
produtos. Segundo a Cimento.Org, organizacdo sem fins lucrativo, que divulga as
informagdes do mercado cimenteiro nacional e internacional, as empresas cimenteiras estéo
preocupadas em encontrar maneiras para enfrentar as novas varia¢es negativas do mercado.
Se por um lado a demanda tem-se retraido, por outro, a concorréncia vem crescendo de forma
cada vez mais estruturada.

O cimento é uma commodity e o setor cimenteiro no Brasil é constituido por um
oligopdlio, no qual um pequeno numero de produtores vende 0 mesmo produto ou produtos
muito assemelhados. Além disso, € uma indUstria que requer grandes investimentos e esta
sujeita as pressdes de custos. Para Pindyck e Rubinfeld (1994), no mercado oligopolista a
empresa determina preco e volume com base na expectativa do comportamento dos
concorrentes. Sendo assim, é necessario que seja competitiva.

Para Lunkes (2003) em ambientes altamente competitivos, a busca por uma maior
rentabilidade exige das empresas controles eficientes dos recursos aplicados em sua operagao.
Utilizar um sistema de controle de custos e despesas bem estruturado é uma ferramenta
importante na consecugdo desse objetivo.

Ansoff (1991) afirma que ha muito tempo o lucro deixou de ser atributo apenas da
receita das vendas, mas sim, fungéo resultante dos custos incorridos, de tal modo que almejar
lucro é planejar custos.
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Pacheco (2010) frisa que o controle de custos requer uma gestdo com o objetivo de
maximizacdo dos resultados. Esta € uma estratégia competitiva para levar uma empresa a
conquistar mais fatias e se assegurar no mercado, garantindo o cumprimento do seu
orcamento matricial.

Para Slavov (2013), as empresas carecem de ferramentas eficientes para serem
utilizadas nos processos de gestdo dos seus custos. Ha& necessidade de institucionalizar uma
transformacdo comportamental alicercada na pratica efetiva de uma nova cultura de custos,
priorizando economia de recursos e agilidade nas acGes corretivas frente a desajustes no
orgamento.

Hansen e Mowen (2003) mencionam que a gestdo de custos tem o objetivo de
identificar, coletar, mensurar, classificar e relatar informacdes que sdo Uteis aos gestores para
determinacéo do custeio, planejamento, controle e tomada de decis&o.

Existem varias ferramentas para fazer a gestdo de custos e uma delas é o Orgcamento
Base Zero — OBZ. Trata-se de um processo funcional de planejamento e controle operacional,
no qual cada gestor deve justificar em detalhes todas as solicitacdes de dotacbes
orcamentarias, a partir do ponto zero, ou seja, 0 orcamento ndo deve partir do nivel de
operacdo e de despesas anteriores, mas sim de uma andlise sistematica de suas despesas e as
mesmas devem ser classificadas por ordem de importancia em diferentes etapas operacionais
(PYHRR, 1981).

Nesse contexto, a pesquisa que da& suporte ao presente artigo busca responder a
seguinte questdo: Que procedimentos devem ser adotados na aplicacdo do OBZ como
estratégia de planejamento e gestdo de custos em uma empresa e quais as contribuicbes
esperadas dessa aplicacdo? O Objetivo deste artigo é apresentar o modelo de planejamento e
descrever a sistematica de implantacdo do OBZ em uma cimenteira de grande porte,
localizada no estado de Minas Gerais.

A investigacao se justifica devido a situacdo econdmica atual do pais, marcada por
constantes quedas nas vendas, principalmente no setor de construgéo civil, do qual a empresa
faz parte. Além disso, a implementacdo dessa ferramenta é tida como uma das principais
diretrizes de governanga com foco na reducdo de custos proposta pela empresa pesquisada.
Segundo Leone (2000) quando h& reducdo da demanda, o preco de venda passa a ser
controlado pelo mercado e a reducédo de custos é a melhor op¢éo para sobrevivéncia de uma
empresa.

2 Revisdo bibliografica

Nesta sessdo sdo apresentados principais conceitos, definicdes e aplicacfes de gestdo
de custo, orcamento empresarial e OBZ.

2.1 Gestdo de custos

Para Martins (2010) custo € um tipo de gasto relativo a bens e/ou servigos utilizados
na producdo de outros bens e servicos, ou seja, esta associado a fabricacdo de um bem ou a
prestacdo de um servi¢o. Por exemplo, o custo de matéria-prima diz respeito ao gasto para
aquisicdo do material que servira para fabricagdo de um produto. Martins e Rocha (2015)
complementam que o custo esta associado ao consumo e a transformacéo de bens e servicos
por meio de um processo de producdo, em outros bens e servigos. Os autores afirmam ainda,
que para ser considerado um custo € necessario que ocorra 0 consumo, a transformacéo e a
utilizagdo do recurso e que isso objetive a producdo de bem ou servico.

Os custos podem ser classificados em: custos diretos, custos indiretos, custos fixos,
custos variaveis, custos semifixos e custos semivariaveis (PINTO et al., 2008).
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Gestdo de custos segundo Schier (2006) nada mais é que o gerenciamento dos gastos
de uma organizagdo. Consiste em um sistema de controle de todos os gastos que incidem no
processo de fabricacdo ou prestacédo de servigos em todas as etapas.

Para Pinto et al. (2008) e Schier (2006)o avanco da gestdo de custos no Brasil esta
associado a abertura de capital, ocorrida em 1991. Nesse periodo, o preco dos produtos era
formado pela soma dos custos mais o lucro que o empresario pretendia e, caso fosse elevado,
era justificado pela inflacdo, o que penalizava o pais. A inflacdo absorvia a ineficiéncia da
empresa e impedia medir os lucros atribuidos a uma gestdo de custos eficazes (FERREIRA,
2007).

Ap0s a abertura da economia brasileira, a gestdo de custos passou a servir apenas para
apuracdo dos custos dos produtos e dos departamentos, com foco em atender as exigéncias
contébeis e fiscais da época. O resultado da demora na estrutura¢do de uma gestdo de custos
eficiente levou a faléncia muitas empresas nacionais, devido a concorréncia com empresas
estrangeiras, que ofereciam produtos bem mais competitivos com relacdo ao preco e a
qualidade (PINTO et al., 2008).

2.1.1 A importancia da gestdo de custos

Para Chang (2011) a gestdo de custos passou a ser imprescindivel para aferir o lucro
de uma atividade econémica, concretizando um dos objetivos principais das organizacdes,
resultado de um conjunto de estratégias proprias das empresas, que tende a viabilizar receitas
maiores que a despesas ocorridas nos processos. Porém, algumas empresas sabem que é
necessario estruturar uma boa gestéo de custos, como estratégia organizacional que possibilita
a conquista da lideranca no setor.

Para Poter (1986) a lideranca em custos é uma estratégia que torna a empresa mais
competitiva e funciona como uma defesa frente aos concorrentes, ja que a coloca em uma
posicdo favoravel no setor. A gestdo de custos € imprescindivel, pois permite ao
empreendedor identificar oportunidades de investimento, aumentar a margem de lucro, tomar
decisbes estratégicas mais conscientes, além de dar mais seguranca para desempenho da
empresa.

Pinto et al. (2008) afirmam que a gestdo de custos permite a empresa analisar o
desempenho de seus produtos, a eficacia de seus processos, subsidiar decisdes que tém por
objetivo 0 aumento da competitividade, gerando informacGes a gestdo orcamentaria e
propondo caminhos seguros para um crescimento sustentavel.

2.2 Orgamento empresarial

A arte de orcar é antiga e vem deste que o homem comecou a acompanhar o seu
consumo como forma de se precaver de crises e grandes guerras. Desde entdo, ja se estava
fazendo gestdo orcamentaria, entretanto, de forma ndo estruturada (STORINO, 2016).

Orcamento, segundo Calvo et al. (2012) é um processo pelo qual a empresa decide
sobre as atividades que serdo realizadas e 0s recursos que serdo dedicados a cada uma delas.
Garrison e Noreen (2001) definem o orcamento como um plano detalhado do uso de recursos
por um periodo especifico e afirmam ser um plano para o futuro, expresso em termos
quantitativos. Storino (2016) entende por orcamento um plano de a¢des futuras para garantir o
planejamento e o controle dos custos baseado em um olhar para frente, para que a organizagéo
possa detectar e eliminar desperdicios e ainda otimizar agdes estratégicas para o controle de
gastos.

Segundo Carvalho (2010) as técnicas orgcamentarias surgiram na Europa no século
XVII1, vinculadas ao setor publico, tendo posteriormente avancado para o setor privado. No
Brasil, o orgamento veio acompanhando as tendéncias mundiais, tendo como marcos a
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Constituicdo de 1824 e continuando na Constituicdo de 1988, com artigos dedicados as
financas publicas.

N&o hd um padrdo para fazer orcamento, entretanto Storino (2016) e Sardinha et al.
(2007) orientam como proceder. Para esses autores, a maioria dos orgamentos costuma ser
flexivel, devido a complexidade dos processos da empresa. H4, portanto, o orgamento
estatico, que ndo permite mudanca e o or¢camento incremental, que usa informacdes de anos
anteriores e faz um incremento. Um modelo sugerido por Storino (2016) pode ser verificado
na Figura 1.

Figura 1- Planejamento da elaboracgdo do or¢camento empresarial

Planejamento Construcio de Premissas Controle

Estratégico > Cenirios = Orcamentirias Crcam=ng Orcamentirio

Baabt Real X Or¢ado
Ambiente

Fonte: Adaptado pelos autores de Storino (2016)

Segundo Storino (2016) o processo orcamentario se inicia com a analise do ambiente
interno e externo da empresa, momento em que os administradores avaliam as forcas,
fraquezas, oportunidades e ameacas do cenario futuro. O passo seguinte é construir o
planejamento estratégico da empresa, com as informac6es coletadas na analise do ambiente.
Com um plano estratégico em méos, a empresa cria diversos cendrios, podendo ser um
pessimista, um normal e um otimista. Para cada cenario a empresa formula suas premissas
orcamentérias, que podem ser suas prioridades. Com tais informacdes € possivel, entdo, a
construcdo do orcamento empresarial. Por fim, o processo de gestdo requer controles que
permitam analisar o valor real frente ao valor or¢ado e providenciar 0s ajustes no or¢camento,
caso necessario.

2.3 Orcamento Base Zero - OBZ: Caracterizacdo, vantagens e desvantagens

Dentre os varios modelos de custeio pode-se destacar o modelo conhecido como OBZ.
Trata-se de um modelo de orcamento utilizado por diversas empresas em varias partes do
mundo. Peter Pyhrr desenvolveu 0 OBZ na empresa Texa Instruments, como uma ferramenta
para cortar custos. Segundo Pattillo (1977), a primeira evidéncia da utilizacdo do modelo
OBZ foi na preparagdo do planejamento financeiro do departamento de agricultura dos
Estados Unidos, tomando como base conceitos desenvolvidos na empresa Texas Instruments
Inc. (TOZZI; JESSICA, 2017; CALVO et al., 2012;PADOVAZE, 2012; SANTOS, 2009;
WILGES, 2006).

O OBZ ¢ definido por Pyhrr (1981) como um plano operacional para planejamento e
avaliacdo orcamentaria que requer de cada administrador uma justificativa detalhada, a partir
do ponto zero, ou seja, considera-se que a empresa nasce no momento do or¢camento, sem
levar em consideragdo o historico orcamentario de anos anteriores.

Segundo Tozzi e Jessica (2017) devido ao rapido sucesso, 0 OBZ foi adotado em
varias institui¢fes, algumas delas publicas, mas na grande maioria em instituicbes privadas
dos Estados Unidos, como ferramenta para cortar custos em empresas com dificuldades
financeiras. Para as autoras, o0 OBZ foi um instrumento essencial para as organizacgdes que
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estavam atravessando uma recessdo da economia americana e constituiu, dessa forma, uma
nova concepgao para elaborar orgamentos.

2.3.1 Vantagens e desvantagens do Orgcamento Base Zero

Como qualquer outro modelo, 0 OBZ apresenta uma série de vantagens, bem como
desvantagens, que podem constituir um risco para uma organizacdo. Na opinido de Becker e
Armitage (1989) o OBZ néo é perfeito, pode ndo ser a melhor alternativa para preparacédo do
orcamento de algumas empresas devido as suas particularidades. Para Tozzi e Jessica (2017) é
uma alternativa que vem substituindo o orcamento tradicional em muitas empresas no mundo
todo.

Na Figura 2 sdo identificadas as principais vantagens e desvantagens do OBZ segundo
a literatura pesquisada.

Figura 2 — Principais vantagens e desvantagens da aplicacdo do OBZ

VANTAGENS

Questiona todas as despesas
propondo a analise de caminhos

DESVANTAGENS

Consome mais tempo que o

mais economicos

Cascateia 0s custos nos minimos
detalhes

Impacta na cultura da

organizacdo, buscando a
economia de recursos

orgamento tradicional

Obriga o gestor a justificar item

por item

Requer treinamento especifico

dos gestores

Fonte: Elaborada pelos autores a partir de Tozzi e Jessica (2017)

Uma das principais vantagens do OBZ é o fato de questionar todas as despesas,
propondo a analise de caminhos mais econdémicos para realizar uma atividade. Com isso, 0
gestor precisa pensar e explorar diversas opcOes antes de definir uma forma de executar a
atividade em questdo. Para Faria et al. (2010) esta é uma das premissa que mais colabora para
que as empresas consigam evitar o desperdicio e alinhar seus custos com sua estratégia.

Outra vantagem ¢ devida a maneira como o orcamento é planejado. O detalhamento
dos custos possibilita a identificagdo de desvios até o menor nivel. Para Tozzi e Jessica (2017)
isso permite uma gestdo mais eficiente do orcamento, pois desvios podem ser rapidamente
controlados com medidas corretivas e planos de acéo.

H& uma vantagem relacionada ainda a cultura dentro da empresa. Para Tozzi e Jessica
(2017), Calvo et al. (2012), Padovaze (2012), Santos (2009) e Wilges (2006), a aplicacdo do
modelo OBZ muda a estrutura da empresa ndo somente no que tange a gestdo de custos: a
cultura da empresa normalmente muda, pois o foco passa a estar na economia de recursos e
isso gera algumas restricGes. O que permite essa mudanca cultural é o fato do OBZ ser
construido de forma colaborativa, envolvendo equipes de diferentes niveis hierarquicos o que,
para Souza, Barbalho e Lima (2010), gera um senso de responsabilidade em cumprir o
orcamento aprovado pela organizacéo.

O OBZ colabora, ainda, para que as empresas analisem seus riscos, discutam suas
obrigacgdes legais e certifiguem-se de que estdo sendo executadas conforme o necessario
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(TOZZI; JESSICA, 2017). As autoras afirmam que o OBZ tira a empresa da zona de conforto
e propde uma reanélise de todos 0s seus custos, buscando sempre 0 menor possivel.

Como uma das principais desvantagens do método OBZ, pode-se citar a necessidade
de envolvimento de pessoas por um longo tempo, tanto no planejamento como na gestdo dos
custos, comparativamente ao método Orcamento Base Historica - OBH. Para Costa, Moritz e
Machado (2007) o método OBZ necessita de bastante tempo desde o inicio até a aprovacao do
orcamento final, pois requer um detalhamento aprofundado das atividades e seus respectivos
custos. Além disso, requer muito tempo para a gestdo, pois 0s custos realizados sdo analisados
e questionados o tempo todo com foco em certificar que realmente a organizacdo teve o
menor custo possivel para determinada atividade.

Outra desvantagem esta relacionada a caracteristica do OBZ, que propde que todas as
despesas sejam comprovadas, embasadas e justificadas e isso muitas vezes ndo é possivel.
Para Faria et al. (2010) existem algumas despesas que ndo sdo mensuradas facilmente. Como
exemplos, podem ser citados os gastos com campanha de marketing, em relacdo aos quais é
dificil medir o quanto trardo de retorno a organizacéo.

Constitui ainda desvantagem a necessidade da participacdo de pessoas especializadas
em gestdo de custos e aptas para fazerem o planejamento e gestdo com o modelo OBZ. Marth
e Feil (2014) identificaram a necessidade de pessoas especializadas ndo apenas na atividade
em que atuam, como também em gestdo de custos, inclusive com sélidos conhecimentos
sobre conceitos, definicbes e utilizacdo de ferramentas do modelo OBZ implantado na
empresa.

Portanto, além das vantagens, o método OBZ apresenta também riscos que devem ser
avaliados por cada empresa. Para Tozzi e Jessica (2017) nem o extremo do OBH nem do OBZ
poderdo trazer grandes beneficios. E preciso uma revisio do processo e, se necessaria, uma
adaptacdo da metodologia a realidade de cada empresa.

3 Metodologia da pesquisa

Para o enquadramento metodologico da investigacdo que fundamenta o presente artigo
foram utilizados: Bryman (1989), Berto e Nakano (2000), Nakano (2010) e Turrioni e Mello
(2012).

Com relagcdo a natureza, trata-se de uma pesquisa aplicada. Para Bryman (1989) a
pesquisa aplicada se caracteriza por ter como objetivo contribuir para o planejamento de
novas pesquisas.

Dado que se trata da aplicacdo de uma ferramenta de gestdo de custos em uma
empresa, configura-se como uma pesquisa, além de aplicada, também descritiva, pois, ainda,
segundo Turrioni e Mello (2012), tem como objetivo descrever a aplicacdo do OBZ em uma
cimenteira de grande porte. A descricdo abrangeu todo o processo de implantacdo do OBZ, o
avanco no uso da ferramenta, as dificuldades enfrentadas e os resultados alcancados.

Quanto a abordagem, trata-se de uma pesquisa qualitativa. Esta abordagem segundo
Miguel (2005) considera que ha uma relagdo dinamica entre o mundo real e o sujeito. E como
se fosse um vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito O autor
destaca a importancia da interpretacdo dos fendmenos e a atribuicdo de significados no
processo de pesquisa qualitativa.

Quanto ao desenvolvimento no tempo, trata-se de uma pesquisa transversal que,
segundo Miguel (2005), analisa um ponto especifico num dado momento. O foco esta na
descricdo da implantacdo e no desenvolvimento do OBZ em um periodo pre-definido.

A estratégia de pesquisa € uma pesquisa de campo. Segundo Miguel (2005) a pesquisa
de campo € o tipo de pesquisa que pretende buscar a informacéo diretamente com a populagéo
pesquisada. Para o autor a pesquisa de campo exige do pesquisador um encontro direto com o
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objeto de pesquisa, ou seja, 0 deslocamento até o espaco onde o fenbmeno ocorre, ou ocorreu
e reunir um conjunto de informagoes a serem documentadas.

3.1 Caracterizacdo do universo da pesquisa: a empresa, a unidade, as entidade e os
“pacotes”

A empresa pesquisada € uma das maiores fabricantes de materiais para construgdo
civil do Brasil, subsidiaria de um dos maiores grupos familiares e atua com unidades no
Brasil, na América Latina, nos Estados Unidos e no Canad4, além de ter participacGes em
empresas na Africa, Europa e Asia. Foi fundada no interior do estado de S&o Paulo, na década
de 30 e, a partir de entdo, vem aumentando a producgéo das unidades existentes e expandindo-
se com a construcdo de novas unidades e aquisi¢do de fabricas de concorrentes. Em pouco
menos de 50 anos se tornou umas das dez maiores empresas do mundo no setor de producéo
de cimento.

A empresa ainda ndo abriu o capital ao mercado, porém, desde 2001 ja vem adotando
a politica para S.A, inclusive com publicacdo de seus balancos e auditoria independente para
validar os resultados do exercicio.

Trata-se de empresa atuante no negocio de materiais basicos de construcao (cimento,
concreto, agregado e produtos complementares). No Brasil, tem 40% de participacdo do
mercado. Possui 60 unidades de producdo distribuidas em praticamente todos os estados
brasileiros e 100 centrais de concreto. Comercializa mais de 40 produtos, com algumas
marcas de destaque. Na América do Norte, opera seis fabricas de cimento, 150 unidades de
agregados e concreto e possui ainda participacdes acionarias em empresas na Bolivia, no
Chile, na Argentina, no Uruguai e no Peru.

A empresa é composta por vérias unidades de fabricagdo de cimento e foi adotado o
termo “entidade” para indicar uma unidade de negocio em termos financeiros. Cada entidade,
por sua vez, é subdividida em pacotes de custos. Assim, por exemplo, tem-se: pacote de
custos com viagens e pacote de custos com manutencdo. E, por fim, cada pacote é subdividido
em contas, por exemplo, pacote de viagens contém as seguintes contas: viagens nacionais,
viagens internacionais, hospedagens, reembolsos de viagens etc.

Na Figura 3 sdo apresentados os agentes envolvidos com a aplicacdo do OBZ na
empresa objeto deste artigo.

Figura 3 — Agentes envolvidos da aplicacdo do OBZ na empresa pesquisada

Pacoteiro

Sponsor Diretor Regional .
regional

Gerente de

fabrica Controladoria

Pacoteiro da
entidade

Champion

Controller

Fonte: Elaborada pelos autores a partir de documentos da empresa

3.2 Levantamento e tratamento de dados e informacdes

A coleta de dados foi feita por meio de anélise de documentos da empresa, observacao
direta, observacdo indireta e aplicacdo de entrevista semiestruturada com o principal agente
responsavel pela gestdo de custos na empresa. O fato de um dos pesquisadores ser funcionario
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da empresa, com atuacdo direta na aplicacdo do OBZ, facilitou o processo de observagédo
direta e indireta. O agente entrevistado, além de conhecer os objetivos da investigacéo, foi
cientificado do compromisso de sigilo em relacdo a identificacdo da empresa e de sua pessoa.
Informado da possibilidade de recusa de resposta a algumas questdes que julgasse néo
pertinentes, no entanto respondeu a todas elas. As informacg6es coletadas foram tratadas de
perespectiva qualitativa.

4 O modelo OBZ da empresa pesquisada

Segundo resultado de entrevista semiestruturada com o diretor financeiro da empresa,
realizada no inicio da pesquisa, o objetivo de substituir o orgcamento tradicional pelo 0 modelo
OBZ foi motivado por diversos fatores, sendo destacados 0s seguintes:

1 - Governangca matricial com responsabilidade compartilhada — A empresa
pretende fazer com que os gestores, maiores envolvidos na operacdo, possam participar do
orcamento, tomando decisdes que colaborem para que o valor orgado seja compativel ou
menor que o valor realizado.

2 - Papéis bem definidos com envolvimento da lideranga — Foi constatada na
empresa a necessidade de maior participacdo da lideranca na elaboracdo do orcamento, visto
que, no modelo tradicional, a controladoria, na maioria dos casos, centralizava as diretrizes e
a execucdo do orcamento. Neste novo modelo é fundamental o envolvimento do gestor desde
a etapa de elaboragdo do orcamento, no processo de acompanhamento e na consolidacdo dos
custos realizados.

3 - Processo de orcamentacdo fortalecido — A empresa pretende implementar
desafios para a unidade. Dessa forma, havera metas Top Down e orcamento bottom up
definidos, uma maneira de instigar as entidades a ndo se desviarem dos valores orcados e
garantir que ndo haja desperdicio de capital da empresa.

4 - Aplicagbes de informagdes analiticas comparativas — E necessaria uma
sistematica que possibilite comparar o resultado de vérias unidades e identificar desvios
aparentes e sugestdes de melhorias. O foco é profissionalizar o método de comparacdo e
avaliar com dados estatisticos, informac@es sélidas e alinhadas entre as unidades.

O OBZ abrangeu apenas os custos fixos da empresa, ja que 0s custos variaveis ja sao
reduzidos conforme o volume produzido. A Figura4 apresenta a estrutura de custos da
empresa pesquisada, destacando em quais categorias de custos foi aplicado o OBZ.

Figura 4 — Foco da aplicagdo do OBZ na empresa pesquisada

Custo fixo de Gerais e
producdo administrativos

Custo fixo de Vendas e
distribuicio marketings

CPV (01) — Custo do produto vendido
C1 — Custo Indireto
Fonte: Elaborada pelos autores a partir de documentos da empresa

Foi definida, ainda, uma estrutura organizacional com os participantes do processo de
gestdo de custos por meio do OBZ, considerando unidades, entidades e “pacotes”, conforme o
exposto na secdo sobre metodologia.
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A elaboragao do orgamento teve seu inicio por meio de reunido estratégica entre o
conselho de administragdo da empresa e as diversas diretorias, baseados em estudos de
mercado, defini¢des estratégicas da empresa bem como o cendrio atual da empresa frente aos
concorrentes. A partir de diversas analises foi estipulada a primeira meta Top Down o
Orgamento Bottom Up e o acompanhamento e controle do orcamento.

Meta Top Down - Consiste em uma avaliagdo do mercado como um todo. Inicia — se
com analise do tamanho do mercado atual disponivel para uma empresa e inclui as tendéncias
relevantes de vendas nos calculos. Em seguida, ¢ possivel estimar qual parcela do mercado
comprara os produtos ou servigos da referida empresa. Levando-se em consideragdo essas
tendéncias, foram avaliados os pontos fortes e fracos e, idealmente, maneiras de intensificar
os pontos fortes e atenuar os fracos. Para realizagdo desta analise alguns personagens
apareceram com atividades bem definidas.

Orcamento Bottom-Up ¢ uma analise baseada no produto ou no servico em si. A
partir desta analise, foi elaborada uma projecao com base no que a empresa precisa para levar
sua oferta a0 mercado (ou seja, pontos como o numero de funcionarios e clientes de cada
unidade). Também chamada de plano de despesas operacionais, a previsao bottom-up examina
fatores como capacidade de produgdo, despesas especificas de departamento e possiveis

mercados para criar uma projecdo de vendas mais precisas. Para esta etapa do orcamento a
empresa pesquisada apresentou papeis e responsabilidades definidas conforme o Quadro 1.
Acompanhamento e controle do orgamento constitui uma das principais etapas
destacadas pelos principais autores na literatura disponivel sobre o OBZ. Esta etapa serve para
fiscalizar o sistema de gestéo de custos e detectar suas necessidades, dificuldades e resultados.
O Quadro 1descreve as principais responsabilidades dos representantes da gestdo de
custos da empresa em cada uma as etapas do orcamento.

Quadro 01 — Principais responsabilidades/atividades dos representantes nas etapas de gestdo de custos
por meio do OBZ na empresa pesquisada

Realizacéo de Acompanhamento e
Funcéo Realizagdo de Orcamento Orgcamento Bottom-Up Controle do Orcamento
Top-Down
Analise das diretrizes | Divulgagdo dos templates | Apresentagdo dos desvios e
orgamentarias.  Discussdo e | Bottom-Up para | explicagdes do  pacote.
Pacoteiro | alinhamento com donos de | controladoria. Suporte ao | Apresentagdo do Forecast do
Brasil entidades e agrupamentos de | Dono de Pacote (se | pacote. Apresentagdo do
entidades sobre os desafios a | necessario) na preparagdo | status das agdes corretivas e
serem propostos. dos templates Bottom-Up. | iniciativas em andamento.
Analise comparativa | Preparacdo dos templates | Analise dos desvios dos
Subpaco- | (clusterizagdo) de entidades e | Bottom-Up por subpacote. | subpacotes por entidade.
teiro identificagdo de oportunidades | Atualizagdo dos femplates
Brasil de otimizagdo. com as metas das

entidades apds comité
executivo OBZ.

Identificagdo de oportunidades | Realizacdo de Orcamento | Validagdo das informagdes
Pacoteiro | de otimizagdo. Discussdo e | Bottom-Up. Envio dos | apresentadas. Analise do

de entidade | alinhamento com pacoteiro | templates Bottom-Up | saldo de travas e definigdo

Brasil sobre os desafios a serem | preenchidos para | sobre necessidade de

propostos. Controllers. transferéncia/suplementagoes.

Pacoteiro | Identificagdo de oportunidades | Suporte aos donos de | Validacdo das informagdes

de de otimiza¢do. Discussdo e | subpacote na adequagdo | apresentadas no forum da

agrupamen | alinhamento com o pacoteiro | das metas top-down por | diretoria. Participacdo no

to de Brasil sobre os desafios a serem | entidade apds  comité | comité de gestdo
entidade | propostos. executivo OBZ (validagdo | orgamentaria OBZ.

top-down).
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Validagdo da carga dos dados
Divulgagdo  das  diretrizes | Validagdo dos templates | de realizado e Orgado (RS$)
Champion | or¢amentarias. Realizagdo de | Bottom-Up por subpacote. | no Banco de dados. Geragdo
reunides de comité executivo | Divulgacdo dos templates | de relatdrios de
OBZ (validagao top-down). Bottom-Up para | acompanhamento OBZ;
Controllers. Distribui¢do de relatérios
para envolvidos no OBZ.
Consolidacdo das
Divulgagdo dos templates | informagdes resultado dos
Bottom-Up para entidades. | foruns de entidade.
Controller Validagdo dos templates | Atualizagdo do forecast das
Bottom-Up  preenchidos | entidades. Criacgéo de
por entidade. material de Resultado Geral
para Comité de Gestdo
Orgcamentaria.
Suporte ao controller (se
Suporte aos controllers | necessario) na: consolidagao
na: divulgacéo dos | das informagdes resultado
Coordena- templates Bottom-Up para | dos foruns de entidade;
dor de entidades; validagdo dos | atualizagdo do forecast das
custo templates Bottom-Up | entidades; organizacdo da
preenchidos por entidade; | logistica para forum da
diretoria; criacdo de material
para forum da diretoria;
Suporte ao champion (se
Suporte aos donos de | necessdrio) na: coleta de
Analista de entidade (em caso de | explicacBes dos desvios de
custo duvidas) na realizacdo de | cada subpacote e novas agoes
orcamento Bottom-Up. corretivas; participacdo no
férum da entidade.
Coleta dos drivers realizados
de consumo e preco. Suporte
ao champion (se necessario)
Suporte aos donos de | na: atualizacdo do status das
Gerente de entidade na realizagdo de | iniciativas e acOes corretivas
area orcamento Bottom-Up. sob escopo da entidade;
coleta de explicagdes dos
desvios de cada subpacote e
novas agles corretivas.

Fonte: Os autores

4.1 Divisao interna dos custos da empresa

Pelo método de Pyhrr (1980) a empresa precisa ser divida em centros de custos. A
entidade objeto deste estudo adotou uma metodologia baseada na divisdo da entidade
primeiramente em ‘“pacotes”. Normalmente divide-se em pacotes, nos quais a natureza dos
custos € representativa. A empresa dividiu a gestdo de custos nos seguintes pacotes nos quais
foram feitas as apropriagdes dos custos: pacote de viagens e reembolsos, pacote de materiais
operacionais, pacote de manutencdo, pacote de administragdo predial, pacote de pessoal,
pacote de servigos profissionais.

Pacote de viagens e reembolsos — Neste pacote foram apropriados os custos com
aluguel de aeronaves, hospedagens, passagens, reembolso local, reembolso de viagens etc..

Pacote de veiculos de operacdo - Neste pacote foram apropriados os custos com
aluguel de veiculos de operacdo, combustivel de veiculos de operagdao, IPVA, manutencao de
veiculos de operagao e seguros de veiculos.
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Pacote de materiais operacionais — Neste pacote foram apropriados os custos de
aluguel de maquinas e equipamentos, analises quimicas, expedig¢do/logistica, uniformes e
equipamentos de protecao individual e coletiva.

Pacote de manuten¢do — Neste pacote foram apropriados os custos com materiais de
manutengao, custos com perdas e desgaste e servigos de manutengao.

Pacote de Administracio Predial - Neste pacote foram apropriados os custos
relativos a: aluguel de moveis e utensilios, aluguel de imdveis, despesas com condominios,
impostos sobre administracdo predial, manutencdo infra-predial, materiais de conservagao e
limpeza, materiais de escritorio, materiais € servigos para refeitorio/copa e cozinha, seguros
de imodveis, servicos de conservagdo e limpeza, servicos de malote e correios, servigos de
vigilancia e seguranca e utilities.

Pacote de pessoal — Neste pacote foram apropriados os custos relativos a beneficios
tais como: ajuda de custo com aluguel, ajuda de custo com outras despesas, alimentacao e
vale refeicdo, assisténcia médica, assisténcia odontoldgica, assisténcia social, cesta basica e
brinquedos, previdéncia privada — especial seguro de vida em grupo, transporte de
funcionarios, beneficios sociais, auxilio maternidade empresa cidada, auxilio paternidade
empresa cidada. Além destes, neste pacote foram apropriados, ainda, custos referentes a bonus
e comissdes, capacitacdo, horas extras, indenizagdo trabalhista, mao de obra temporaria,
participagdes nos resultados, provisao trabalhista, recrutamento e selecdo, salarios e encargos
e servicos médicos e ambulatoriais.

Pacote de servicos profissionais- Neste pacote foram apropriados os custos com
servigos: de terceiros, de auditoria, de meio ambiente, de consultoria. A Figura 5 demonstra a
representatividade de cada pacote frente ao or¢amento total para custos fixos da entidade.

Tré€s dos sete pacotes somam mais de 96% de todo o or¢amento da entidade. Sdo eles:
pacote de pessoal, pacote de manutencao e pacote de administragao predial.

Figura 5 Representatividade por pacote no custo total da entidade pesquisada

0,28% ;
° 0,16% H Viagens e
reembolsos

0,73% M Veiculos de
VA

operagdo
42,61%

2,64%

Materiais
operacionais
B Manutengdo

® Administragdo
predial
Pessoal

Servigo
profissionais

Fonte: Elaborada pelos autores a partir de documentos da empresa

4.2 Travas orcamentarias do OBZ

Segundo Pyhrr (1980), as empresas precisam criar meios para garantir que o valor
realizado esteja de acordo com o valor orgado. Entretanto esse autor ndo apresenta uma
sugestdo para este controle. A empresa pesquisada implementou um sistema de trava
or¢amentaria. As travas sdo formas de garantir que o pacote ndo exceda o valor orcado. Sao
aplicadas nas contas e no pacote. Tais travas permitem flexibilidades de transferéncia de verba
entre contas contdbeis e entre pacotes, desde que haja um alinhamento entre os pacoteiros. As
travas sao definidas em nivel de pacote, por entidade e total ano; o valor da trava refere-se ao
valor orcado.
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A cada més o saldo da trava anual deve ser atualizado, considerando o valor anual total
da trava x valor realizado no més. Os saldos ndo utilizados e sem justificativa estdo sujeitos a
captura por meio de deliberagdo do Comité de Gestdo Orgamentaria. Infere-se, portanto, a
importancia do correto planejamento, acompanhamento e explicacdo das variacdes dos gastos.
Caso haja algum equivoco na gestdo dos gastos, o pacoteiro podera perder o saldo
remanescente da conta. O funcionamento deste mecanismo de trava ¢ automatico no sistema
de gerenciamento de custos.

Nem todos os pacotes tém travas. Foram definidos pela diretoria os seguintes pacotes
com trava: Administracdo predial; materiais operacionais; servigos profissionais; veiculos de
operacao; TI; marketing; a conta capacitacdo (no pacote de pessoal); e pacote de viagens. Os
pacotes definidos pela empresa sem trava sdo: Pessoal (exceto a conta de capacitagao) e
manutencao.

4.3 Aplicagéo do OBZ na cimenteira de grande porte

O or¢amento da empresa se inicia com definicdes das metas pelo conselho
administrativo que juntamente com demais diretorias fazem as andlises estratégicas da
empresa como um todo e definem quais serdo os investimentos ao longo do ano posterior e a
demanda prevista para cada unidade.

A empresa possui um ERP (Enterprise Resource Planning) que disponibiliza, em
tempo real, diversos relatorios dos quais os pacoteiros da entidade conseguem obter
informacdes, tais como: custos apropriados em cada conta, data da apropriacdo, valores
debitados por conta, a pessoa que fez o processo de compras, 0 motivo para a compra, o setor
no qual foi aplicado o material ou servico comprado, dentre outros. E importante que cada
pacote e conta sejam monitorados frequentemente, pois ao identificar alguns desvios, bem
como uma alocag@o de um custo em uma conta, erroneamente, devera haver corregao.

A controladoria disponibiliza, aos pacoteiros, em area de livre acesso, diversos
relatorios para auxiliar na gestdo do pacote. Além disso, semanalmente, ¢ realizada uma
reunido intitulada “reunido de custo” da entidade, para discutir sobre os gastos durante a
semana vigente. Da reunido participam todos os pacoteiros da entidade, controladoria e
gerente de fabrica que gera como saida: questionamento dos gastos, erros de alocagdes de
débitos e necessidade de ajustes, tratativas tais como solicitacdo de abertura de travas ou
aporte de verbas entre os pacotes.

Mensalmente ¢ realizada reunido de custos da entidade para analisar o fechamento
do més. Dessa reunido participam a controladoria, os pacoteiros da entidade, o gerente geral,
os gerentes de areas da entidade e representante da area de gestdo. A controladoria apresenta
os resultados de todos os pacotes, os pacoteiros apresentam suas justificativas tanto para
desvios a maior quanto desvios a menor. Além disso, as evidéncias desses desvios sdao
disponibilizadas ao gerente geral e este valida tais justificativas, que serdo remetidas por meio
de formulério especifico a diretoria da empresa. Mensalmente € revisto todo o orgamento
anual e elaborado um novo Rolling Forecast (RF).

Ainda com periodicidade mensal, ocorre a reuniio de custos da regional da qual a
empresa faz parte. Dessa reunido participaram todos os pacoteiros regionais, 0s Sponsors,
champions, diretor regional, gerente de controladoria, gerente de recursos humanos, gerente
de suprimentos e todos os gerentes gerais das entidades. Durante a reunido os pacoteiros
regionais apresentaram ao diretor o fechamento do més, as justificativas consolidadas de todas
as entidades para os desvios, tanto a maior quanto a menor, as comparacdes de custos entre as
entidades da regional e demais regionais e as a¢des propostas para reducdo de custos ou
otimizagdo de recursos, com prazos e pessoas definidas como responsaveis para cada agao.
Durante as referidas reunides de custos foram ainda discutidas as dificuldades encontradas no
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processo de gestao de custos por meio do OBZ, destacando-se como as principais: o tempo
gasto para elaboracdao do orgamento e justificar os gastos de maneira apropriada.

Conclusao

Foi, portanto evidenciado que o OBZ ¢ um modelo de gestao de custos complexo e
atrativo para as empresas que, devido as suas caracteristicas, prezam pela otimizagdo de
recursos ¢ o detalhamento, ao minimo possivel, dos custos com cada atividade. Este modelo
apresenta ainda algumas dificuldades, associadas principalmente ao tempo para elaboragao do
or¢amento e para fazer a gestdo do mesmo. Ha ainda a necessidade de conhecimentos técnicos
relacionados a area de finanga/custos. Estas e outras dificuldades foram sanadas na maioria
das empresas por meio de um sistema de gestao de custos bem estruturada. Por conta disso, €
necessario que haja uma andlise dos ambientes interno e externo, das forcas e fraquezas, de
maneira a adaptar o OBZ proposto por Pyhrr para a realidade de cada empresa.

O objetivo do estudo foi alcangado, pois apresentou um modelo hibrido para aplicacdo
do OBZ em uma empresa de grande porte ao qual somaram-se os pontos positivos do OBZ
com a experiéncia em gestdo de custos de quase 100 anos. O resultado aponta para uma
estrutura solida e organizada, que apresenta grande possibilidade de proporcionar ganhos, tais
como: reducdo de custos, otimizacdo de recursos ¢ uma mudanga cultural dos empregados
para que em suas atividades usem o minimo de recursos necessarios € criem uma cultura de
sempre fazer mais com menos. Tendo em vista os resultados alcancados por meio desta
investigacdo, sugere-se a aplicacdo do modelo utilizado em outras empresas ligadas a
construcdo civil, com portes diversos. A partir da ampliacdo da observacao poder-se-a ampliar
o conhecimento sobre as dificuldades encontradas na aplicacdo e gestdo de custos, os
impactos nos resultados financeiros e as alteragdes requeridas/alcangadas na cultura dos
empregados.
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