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Resumo:

Este trabalho visa avaliar os efeitos da implantacdo de uma técnica orcamentaria denominada Orcamento
Base Zero (OBZ) na €ficiéncia de custos e no processo de controle gerencial. Para atingir os objetivos
propostos, foi realizado um estudo de caso Unico, utilizando-se de pesquisa documental e coleta de
informacdes junto ao site institucional da empresa, com o objetivo de compor a base de dados para analise
em conjunto com o acervo de conhecimento agregado como observador participante vivenciado na empresa
objeto do estudo. A andlise dos resultados demonstra que o OBZ é a base do plangamento de uma das
alavancas estratégicas da empresa denominada eficiéncia de custos e propicia um profundo conhecimento
sobre as atividades e fatores de custo da empresa permitindo com isto que estes sejam reduzidos de forma
racional. Constatou-se também que o0 processo de avaliagdo de desempenho dos colaboradores esta
relacionado com o desenvolvimento de carreira e a remuneracao variavel, sujeito ao cumprimento de metas
orcamentarias como premissa condicionante para postular promocdes e boénus. Desta forma os efeitos da
implantacdo do OBZ possuem a correlacdo com os aspectos de custos e de avaliagcdo dos colaboradores
enquanto agentes fundamentais no processo de controle orgamentario. Concluiu-se que o0 OBZ provocou uma
mudanca institucional por conta da ruptura capaz de impulsionar uma reversao de resultados indesgjaveis,
contribuindo de forma efetiva enquanto ferramenta de controle de gestédo e tornando-se um modelo de
controle orcamentario nas unidades da empresa.
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Areateméatica: Controladoria
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Orcamento base zero como instrumento de gestao

Resumo

Este trabalho visa avaliar os efeitos da implamagiuma técnica orcamentaria denominada
Orcamento Base Zero (OBZ) na eficiéncia de custus grocesso de controle gerencial. Para
atingir os objetivos propostos, foi realizado umuds de caso Unico, utilizando-se de
pesquisa documental e coleta de informacdes jumtsita institucional da empresa, com o
objetivo de compor a base de dados para analissorjunto com o acervo de conhecimento
agregado como observador participante vivenciadempresa objeto do estudo. A analise
dos resultados demonstra que o OBZ € a base dejgaento de uma das alavancas
estratégicas da empresa denominada eficiéncia dtoscue propicia um profundo
conhecimento sobre as atividades e fatores de dastopresa permitindo com isto que estes
sejam reduzidos de forma racional. Constatou-sdéemque o processo de avaliacdo de
desempenho dos colaboradores esta relacionado cdesenvolvimento de carreira e a
remuneracao variavel, sujeito ao cumprimento deasn@trcamentarias como premissa
condicionante para postular promoc¢des e bonus.alesia os efeitos da implantacdo do
OBZ possuem a correlagdo com os aspectos de cestles avaliacdo dos colaboradores
enquanto agentes fundamentais no processo de leootigamentario. Concluiu-se que o
OBZ provocou uma mudanca institucional por contaugdura capaz de impulsionar uma
reversao de resultados indesejaveis, contribuireldodma efetiva enquanto ferramenta de
controle de gestdo e tornando-se um modelo de aentircamentario nas unidades da
empresa.

PALAVRAS-CHAVE: Or¢camento, Custos, Gestao

AREA TEMATICA: Controladoria

1. INTRODUCAO

A implementacdo do Planejamento Estratégico norewienndo € tdo simples, pois
existem algumas barreiras a serem superadas, qoonogxemplo, a disponibilidade de
informacé&o de forma relevante e adequada comofpadamental. Neste contexto, sobressai
0 orcamento como um dos mecanismos utilizados, ppee assegurar 0 sucesso da
implementacdo da estratégia, pois 0s objetivos @sr@opostos devem ser traduzidos no
orcamento da organizacgao.

A escolha deste tema esta relacionada a escassefecial bibliografico no Brasil
sobre este assunto e a relevancia do mesmo pardrole financeiro de qualquer empresa.

O orcamento, enquanto importante ferramenta deadlen¢ gestdo deve ser preciso,
de facil entendimento e de rapido acesso, alénedaifir ao gestor identificar suas metas, 0s
resultados alcancados, as variacbes entre o quprdwisto e o que foi realizado. Deve
também propiciar analises que levam ao entendim#ssocausas das eventuais variagfes e
assim, permitir que se aja preventiva ou corretesaten (FREZATTI, 2006).

O mundo e os desafios empresariais estdo em otestaansformagdes e, com
eles, os desafios orcamentarios. Por isso, a gorgamentaria também precisa evoluir e
agregar componentes que possam tornar-se difeiermoenpetitivos. O Orgamento Base
Zero (OBZ) criado por Peter A. Pyhrr foi implantadocialmente no setor privado, na
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empresalexas Instruments, Estados Unidos, no ano de 1970, num primeiro momapenas
na divisdo de Assessoria e Pesquisa. Posteriornfientenplantado no setor publico, no
Estado da Georgia, Estados Unidos, no ano fischda.

Alguns elementos sdo fundamentais para que umadolega orcamentaria seja
implantada e possa surtir resultados desejadosaftalaadministracdo, como, por exemplo,
uma cultura organizacional bem definida, conhe@daraticada pelos colaboradores da
empresa. A integracdo do orcamento a cultura epeendizado organizacional merece um
destaque especial neste estudo face a singularddadaltura da empresa objeto do estudo.

A meritocracia, a perpetuacdo do negocio, a mglivaa postura de proprietario e a
disciplina de execuc¢do, sdo requisitos indispemnsgpara o cumprimento do que foi
planejado e dao a credibilidade suficiente paratqdes acreditem no orcamento como um
potente instrumento de gestao e avaliacdo de aesglt

A pesquisa apresenta como problema central a segguestdo: quais os efeitos na
eficiéncia de custos quando da aplicacédo do Orcanigese Zero (OBZ), como ferramenta
no processo de controle gerencial? O estudo teno adjetivo geral verificar os efeitos da
implantacdo do Orcamento Base Zero (OBZ), enquimtamenta de controle gerencial na
eficiéncia de custos. Como objetivos especificasam: (1) Demonstrar o processo de
implantacéo e acompanhamento do Or¢camento Basg@B); (2) verificar a integracao do
Orcamento Base Zero (OBZ) com os aspectos relevadée cultura empresarial da
organizacao; (3) identificar a contribuicdo do @neato Base Zero (OBZ) como instrumento
para alcancar a eficiéncia em custos; (4) anadisampactos do Orcamento Base Zero (OBZ)
no processo de avaliacdo de desempenho dos calabesala industria de bebidas objeto do
estudo.

2. O ORCAMENTO NO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O Planejamento Estratégico é o instrumento quepagos varios projetos definidos
pela alta administracdo para pér em pratica suaatégias. Como as empresas trabalham
com recursos limitados, faz-se necessario o usmaeferramenta de cunho financeiro para
viabilizar a implantacédo destas estratégias. Dfestaa, 0 Planejamento Estratégico antecede
ao orcamento e orienta a elaboracdo deste Ultimantq a prioridade na alocacdo de
recursos.

Segundo Garrison e Noreen (2001), o orgcamento asgaciado ao controle, que
envolve todos os passos da administracao parausiasegie todas as partes da organizacao
funcionem de acordo com as politicas da empresaoatrario de somente objetivos de
departamentos ou divisoes.

E uma ferramenta indispensavel ao desenvolvimemis thodelos de gestdo
estratégica. Aléem de ser a quantificacdo dos ebgte metas definidos no Planejamento
Estratégico, € o instrumento que identifica ond®mo os recursos disponiveis devem ser
gastos. O grande desafio das empresas € a conexawntrole orcamentario com a
implementacéo da estratégia. Neste aspecto, rasidportancia de a empresa escolher uma
metodologia orcamentaria que melhor atenda a estsnaidade de conexdo entre ambos.

Moraes e Sa (2005) citam alguns pré-requisitos paiaplantagdo de um sistema
orcamentario que, se nao forem observados, prawawee inviabilizardo o processo:
comprometimento da diretoria; criagdo de um seter algamentos; aquisicdo ou
desenvolvimento de um programa de execucao e aobrapento orcamentarios; adaptacao
dos sistemas existentes a nova realidade orcarn@enpéeparacdo de um plano de contas
orcamentario.

Zdanowicz (1995) acrescenta mais dois itens iedis@veis como pré-requisito para
implantacdo orcamento na empresa: disciplina eedsile em sua elaboracdo e no
cumprimento fiel de sua execucéo.
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O planejamento ndo assegura a realizacdo dos pdenos existéncia de controle. A
esséncia do controle orgamentério estd em comparaalores definidos no orcamento com
os valores efetivamente realizados e entender @wsasalas variacbes. Tanto as diferencas
negativas como as positivas merecem uma atencériaspara efeito de analise. As
diferencas negativas podem indicar algum grau ddiciBncia que merece uma acgao
corretiva. Ja as diferencgas positivas podem saralim desempenho melhor do que o previsto
inicialmente e isto deve ser disseminado paradoelapresa.

No processo de escolha da metodologia de contrgeementéario a ser utilizada a
empresa deve escolher a que melhor aderéncia éesha estrutura e aos seus propositos a
fim de otimizar os recursos disponiveis.

3. ORCAMENTO BASE ZERO (OBZz)

Um dos grandes desafios com o qual se deparamsasiigbes na atualidade diz
respeito a limitacdo dos recursos disponiveis pamater suas opera¢cdes num mercado cada
vez mais competitivo, que comprime as margensdale kel pressiona as empresas para manter
0S prec¢os de venda mais baixos.

Com este cenario como pano de fundo € indispensfedr estes recursos limitados
da melhor maneira possivel. Para que isto acon®tar (1981) assevera que 0 processo de
construcdo do orcamento precisa dar subsidio pa&asponder a duas questdes
simultaneamente: (1) onde e como se pode gastaeithneficazmente? (2) quanto se deve
gastar (limite)?

Quando o modelo proposto do OBZ surgiu, as técnicgamentarias, até entao
utilizadas, consideravam o nivel de gastos exissetdmo uma base estabelecida, analisando
detalhadamente apenas os incrementos ou decrésdesegados. Esta premissa ignorava
algumas questbes fundamentais como: qual o nivefidé@ncia e eficacia das atividades
atuais? As atividades atuais podem ser reduzidias rpalhorar os resultados ou financiar
novas atividades?

Na visao de Atkinsoret al. (2000) o Orcamento Base Zero poderia ser efetvo
controle de custos projetados desde que associadmaa outra abordagem, como a
reengenharia.

Segundo Hansen e Mowen (2001), a abordagem tradicido orcamento é a
abordagem incremental, ou seja, comeca com o organde ano anterior, que € adicionado
ou subtraido para refletir mudancas em suposicées @ ano seguinte. Na metodologia do
Orcamento Base Zero o Onus da prova recai sobra gasdtor para justificar porque o
dinheiro deveria ser gasto na atividade.

De acordo com Carvalho (2002, apud LUNKES, 20@3prancipais caracteristicas e
objetivos do OBZ sao: analisar o custo-beneficibodes os projetos, processos e atividades,
partindo de uma base zero; focalizar objetivos asngas unidades de negdcio cujos recursos
sdo consequéncia do caminho ou direcdo planejadagarar a correta alocacdo de recursos
com base no foco do negdcio e nos fatores-chaveglacio; aprovar o nivel de gastos apés a
elaboracdo com base em critérios previamente defnidesenvolver forma participativa,
com intensa comunicacdo entre as areas; e forsabsidios decisorios inteligentes para a
gestao.

Uma das primeiras definices que precedem a imggjdotdo OBZ refere-se a escolha
de implementa-lo em apenas um departamento, enosvaepartamentos de forma
experimental ou em toda a organizagéo. Pyhrr (18B@inera alguns fatores que devem ser
levados em consideracdo para tomar esta decisao:

» Politica da dire¢do: Sem a garantia de que a metodologia pode dar, @ttdando
uma postura mais conservadora a alta administiagde optar pela implantagédo em
carater experimental em algum departamento e del@oom os resultados expandir
para os demais
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e Tamanho e localizacdo da organizacdoQuanto maior a organizacdo, mais
trabalhoso € o processo de organizar, difundimargdtrar o Orcamento Base Zero.

» Capacidades da administragdo:A massa de dados gerada pelo Orgcamento Base
Zero é bastante significativa. Desta forma é peeaima estrutura bem montada de
sistemas e de pessoal com capacidade para trakmdladiticamente todas estas
informacgdes que possam avaliar de forma corretastod pacotes de deciséo

* Niveis organizacionais em que sdo preparados os p&es de decisao:O
contingente de pessoas de varios niveis hierargueowolvidas na elaboracdo do
Orcamento Base Zero demanda um tempo para que/a d@eirraprendizado atinja um
nivel satisfatorio e todos assimilem a metodolpgaposta.

A sequéncia de passos para a implantagédo do OrgaBase Zero sugerida por Pyhrr
(1981) a ser seguida por uma pequena equipe d¢eattalem toda organizacdo de grande
porte é a seguinte:

a- Organizacao e planejamento

» Preparar procedimentos de Orcamento Base Zero,aisade instrucdes, formularios
e calendarios de eventos para as datas do térramalidisdes ou dos érgaos, para
serem examinados pela direcéo.

e Formar uma equipe centralizada para implantar, des@r o0 processo entre as
organizac6es e, dar apoio a direcdo e fazer asan@dra a direcdo

* Mandar cada diretor de divisdo ou de 6rgao atribwim individuo de sua organizacao
e responsabilidade pela implantagdo do processele greparo de suas proprias
equipes organizacionais

* Rever a filosofia, os procedimentos e as instrugiie®rcamento Base Zero com 0s
diretores de divisdo e com as equipes de OrcanBase Zero

* As equipes das divisdes determinam o nivel orgaiumal, dentro de suas divisoes,
em que 0s processos devem ser preparados. As gdqaiipeeém determinam os niveis
em que os pacotes devem ser priorizados

. As equipes estabelecem quaisquer diretrizes s@tas de planejamento ou de
despesas, de programa, de politicas, etc., pagyasteres que preparam 0s pacotes

* As divisbes preparam seu proprio calendério intgraa as priorizacdes, exames e
datas de apresentacdo para cumprir as exigéncias gk calendario feitas pela
direcéo.

b- Implantagé&o

» Distribuicdo dos manuais e os formularios do Orgam®ase Zero para 0s gestores
gue preparardo os pacotes de deciséo
* Explicacdo dos procedimentos passo a passo sgmreeachimento dos formularios
do Orcamento Base Zero
* As equipes trabalham com o0s gestores que prepaspacotes para: ajudar a
determinar o custo de cada funcao, dar assist@asianalises financeiras e reavaliar
o nivel dos pacotes que estdo sendo montados enitonamento feito pela equipe de
implantacdo do Orcamento Base Zero consiste em @aumar o andamento do
processo de construcdo dos pacotes, compreendecional destes pacotes e
eliminando na origem pacotes considerados desrgtes§ PYHRR, 1981, p. 111).
3.1 Pacote de Deciséo
Conforme Pyhrr (1981, p. 5-6) ha dois passos basicoOrcamento Base Zero: (1)
identificacdo de pacotes de decisdo, ou seja, send@li descricdo de cada atividade em
separado — as atuais e as novas, em um ou Mmaitepam decisdo e (2) priorizacdo dos
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pacotes de decisdo. Este passo envolve a avalegiescalonamento destes pacotes por
ordem de importancia, através de uma andlise de/baseficio ou de avaliagcdo subjetiva.

Um pacote de decisdo é um documento que identficescreve uma atividade
especifica de modo a que a administracdo posswélif-la e prioriza-la em relacdo a outras
atividades que concorram para a obtencdo de rectlirsitados e (2) decidir aprova-la ou
rejeita-la.

Um dos grandes questionamentos a respeito do OBsipeito a sua efetividade ao
longo do tempo. Seus criticos asseveram que olta@ss sdo efetivos apenas no primeiro
ano e que as revisdes tornam-se mecanicas e corpesie-se o objetivo do orgcamento.
Pyhrr (1981) afirma que, na critica do primeiro aeomplantacdo do Orgcamento Base Zero
cada organizacao deve avaliar se continua ou nacaoetodologia.

O esforgo para implantar o Orgamento Base Zerauddgy, a necessidade de modificar
uma cultura existente é tarefa ardua que exigeaia firme e atuante. O OBZ € uma idéia
que precisa ser considerada de carater primoreialgita da administracdo. Uma vez que se
pretende trabalhar no limiar, os sacrificios pacanemizar e gastar somente o que é
necessario para garantir a sobrevivéncia da empoeggam com ineficiéncias, mordomias e
beneficios. Isto € extensivo a alta administragfieg tem o dever de dar exemplo com a
finalidade de gerar credibilidade a nova filosofdem sempre os gestores dos escalbes
superiores estao preparados para agir de acordestenipo de premissa. Fazer valer apenas
para os niveis inferiores regras que disciplinastaggae enxugam operagdes além de néo
motivar, conduz a falta de comprometimento dosbarkdores na execugcdo orcamentaria.

4. METODOLOGIA DA PESQUISA

A partir dos diferentes tipos de estudos aplicagtospesquisas sociais levantados, a
presente pesquisa é de carater exploratério, quaao objetivos, sendo de natureza
qualitativa. E uma pesquisa do tipo estudo de @doram utilizadas como técnicas a
pesquisa bibliografica, documental e observacaicgante.

O estudo de caso realizado buscou detalhar osgpgasaortearam a implantacao do
Orcamento Base Zero na empresa objeto do estudole de seu nascedouro na entao
Companhia Cervejaria Brahma. Com a técnica da wvhg&o participante, acompanhou-se
todo o processo de implantacdo do OBZ, associado @oanalise da documentacdo da
empresa. Desta forma, foi possivel descrever aaimgtdo e verificar os impactos da
implantacdo do OBZ, enquanto ferramenta de congy@lencial na eficiéncia de custos.

5. ANALISE DOS RESULTADOS

As informacdes aqui apresentadas sobre a AmBewmfolatidas através de pesquisa
documental efetuada em relatérios da administragiole 1998 (antes da Fuséo) até 2007
(altimo relatério anual divulgado), além de docutosrinternos e informacdes fornecidas na
pagina institucional da empresa na internet. S&béan oriundas da observacao resultante da
participacéo ativa no processo de implantacdo da.OB
5.1. AAmBeV

Dez anos antes da fusdo da Brahma com a Antaroticagja, em 1989, a Brahma,
entdo uma empresa familiar, teve seu controle admradquirido pelo grupo fundador do
Banco de Investimentos Garantia. O investimentto fpelo Banco Garantia no final de
outubro de 1989 foi de US$ 65 milhbes para obteortrole de uma empresa que a época
tinha valor de mercado aproximado de US$ 250 mih@iLL; ESCOBARI, 2004). Ao
longo dos anos, a cultura da instituicdo banca&iiad integrando cada vez mais ao dia a dia
da cervejaria, por mais impensado que isto pudassetecer em funcdo da forma diversa
como séo administrados um banco de investimentiosaeindUstria de bebidas.

O fato € quando da fusdo da Brahma com a Antaretieaaconsequente criacdo da
AmBev, avaliada na época em R$ 3,7 bilhdes (TEDEIRO008, p. 92), esta cultura
disseminou-se para a nova empresa.
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Em meados de 1997, quando estourou a crise candsglaises do Sudeste Asiatico,
o Banco Garantia foi duramente atingido pela fugaapitais dos paises emergentes. O lucro
daquela instituicdo caiu em 1997 a um décimo dastraglo em 1996. O banco comecou 0
ano de 1998 em dificuldades e, em maio, foi venglido US$ 800 milhdes para o Credit
Suisse, contudo seus principais acionistas com@nuacomo controladores principais da
AmBev (TEIXEIRA, 2008, p. 98).

Quando se associou a Interbrew (Cervejaria Belga)2604, numa operacdo que
resultou na formacé&o da InBev (Interbrew + AmBeupl a AmBev tinha um compromisso:
transferir a nova empresa o seu jeito de fazepsas Em 2004 a empresa ja era conhecida
por ser a cervejaria mais eficiente do mundo entdgede custos. Os resultados nao
demoraram a aparecer. Em 2008, passados quatrpaaim3ev € 0 maior grupo cervejeiro
mundial e estendeu suas operacdes a quatro cdesnerclusive a China (TEIXEIRA, 2008,

p. 104).

5.2 Implantacédo e acompanhamento do OBZ

O programa Orgamento Base Zero (OBZ) teve inicidBrehma e continuidade na
AmBev, ou seja, num curto espaco de tempo, totaow-how adquirido pelo pessoal da
Brahma teve de ser repassado ao pessoal da AcaarCti Projeto denominado “Volta as
Origens” que iniciou o processo de implantacdo dmaf@ento Base Zero (OBZ) na Brahma
tinha como objetivo reavaliar os custos e desppaes atingir as metas no final do ano de
1998. Consistiu em um primeiro momento em coletalod de gastos realizados nos anos de
1997 e 1998.

Ao longo de cinco meses contados a partir de Jdhd 998 as seguintes etapas
compuseram a elaboracdo do OBZ: preparacdo da dreamentéaria; coleta dos dados,
avaliacdo dos esforcos e das alternativas paraamonbrcamento de 1999; negociacdo do
orcamento e consolidagdo do orcamento no més demlmo de 1998. O OBZ foi
apresentado para todos os gestores como o insttorpara elaboragédo do orgamento que
deve ser feito pelos proprios gestores buscandwoesf e alternativas com o objetivo de
maximizar o resultado da companhia. Foram definidos passos para elaboracdo do
orcamento: reavaliar detalhadamente cada gasinaéale as atividades geradoras do gasto e
realizar o orgamento analisando e justificando edédade.

Algumas premissas de aspecto conceitual foramidafimara nortear a elaboracéo e
0 acompanhamento do orgamento. Informacdes contidddaterial de Treinamento OBZ

Brahma(BRAHMA, 1999).
a) Linguagem exclusivamente contabil: ndo é pedmitjualquer ajuste extra-contabil para justificar
uma variacdo orcamentaria. Esta premissa refomggartancia da Contabilidade no processo e ajuda
no controle de sua qualidade.
b) Valores histéricos: Em determinadas situacdelsretudo em épocas inflacionarias, costumava-se
valorizar principalmente os materiais a preco gms&ado e nao pelo valor histérico. Os calculos de
provisbes, como encargos trabalhistas, por exengiteriormente eram utilizados em forma de
percentual sobre o salario base. Com a metodothimi@BZ os Unicos valores aceitos séo os valores
historicos.
c) Garantir a correta alocagao dos langamentogigerst (contas x centro de custo): na metodologia do

OBZ cada conta tem um dono e cada centro de cusioém

Eis alguns conceitos importantes utilizados na detgia do OBZ implantado na
Brahma: (1) Os pacotes sao agrupamentos de camtasaracteristicas similares, como, por
exemplo, Pacote de Terceiros composto pelas cdet&setes e Carretos; (2) Entidades séo
as Unidades de Negocio, como por exemplo, a Entidagetr@ de Distribuicdo (CD) de
Fortaleza; (3) Gestores Corporativos, cujo papeinélisar detalhadamente as entidades,
elaborar e/ou revisar os padrdes e politicas catpas e identificar oportunidades de ganhos;
(4) Gestores de Unidades, que sao gestores parteacs unidades de negdcio da empresa
(Centros de Distribuico, Fabricas, Areas Comescigtt; (5) Variavel Base Zero (VBZ), que
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equivale a uma conta contabil ou a um grupo deasotdntabeis de naturezas similares; (6)
Nivel Base Zero (NBZ), que é o menor nivel ondé sealizado o levantamento de dados; (7)
Matriz do OBZ, que representa graficamente as-nelacdes dos conceitos mencionados,
sendo que as atividades que compdem uma VBZ comdsm ao seu detalhamento que,
conforme avaliacdo do dono da VBZ pode sugeririac& de uma conta especifica para
controlar determinado gasto.

Para a construcdo do Orcamento Base Zero (OBZ3dazecessaria a utilizacdo de
parametros. Estes parametros seguem a seguintnseglbgica:
PACOTES / VBZs / ATIVIDADES _, EXx. Vigilancia

v

PARAMETROS — Ex. Quantidade de vigilantes
INDICADORES —» Ex. Despesa com seguranca por vitgla
COMPARA(;()ES > Ex. Filial ABC x Filial XYZ

Para montagem do OBZ devem ser observados os NieisEsforco que
correspondem aos percentuais de reducdo em redaga@berencial que normalmente é o real
do ano anterior. Para cada Nivel de Esforco sugegidapresentada a consequéncia do
esforco. Nenhuma idéia deve ser desconsiderada, qodbra de paradigma € bem-vinda
guando acompanhada de uma reducdo consciente stos,gau seja, por mais arrojada que
possa ser uma sugestdo, a mesma precisa segudliaeAte Alternativas quanto aos seus
impactos e, colocada em prética, se validada. Fimldamental importancia a qualidade da
informac&o contabil utilizada para embasar o pswasalitico.

Apés a implantacdo do Or¢camento Base Zero (OBZ)agquisicdo de experiéncia e
know-how sobre controle de gastos, a empresa expandiuaolegia para além dos Gastos
Indiretos e Capital Empregado. Levou o conceitdod®ee zero para o processo produtivo a
fim de controlar de forma mais efetiva o seu cusitavel.

O Custo Base Zero (CBZ) é uma metodologia criadanmm 2000 para aprimorar o
controle dos custos de producéo pelas Células tiaigs ou seja, utilizados nas unidades de
negdcio fabris. Uma Célula Industrial pode ser costgp por uma maquina especifica operada
por um ou mais operadores durante os diversos duleoproducdo, ou por mais de uma
maquina que compdem uma determinada area espeddicaroducdo. Este € um dos
elementos inovadores na comparacdo do modelo goopas Pyhrr (1981), pois, avanca
além da fronteira das despesas discricionariangdcao também os elementos do custeio
variavel.

5.3 Acompanhamento Orgcamentario

O OBZ possui um sistema proprio de controle ondpossivel acompanhar os
resultados de forma diaria comparando-se com a metama tendéncia digitada pelo
usuario. Neste sistema também é possivel digitanais/os pelos quais as VBZs ndo foram
atingidas, justificando assim ganhos ou perdasistérsa permite que o usuario monte sua
visdo de como quer trabalhar com os dados, sej&pidade, Pacote, NBZ, VBZ, enfim,
gualguer que seja a necessidade.

Existem reunides mensais de apresentacdo do OB#eiRramente o dono de cada
entidade faz uma reunido na propria unidade cogestores dos pacotes que apresentam 0s
detalhes de comportamento da VBZ durante o méan0 da entidade apresenta os numeros
para o Diretor Regional. O Diretor Regional cordalios nimeros de suas unidades e
apresenta no corporativo o desempenho atingidodso m
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Para os casos excepcionais, como situacdes nastpsenas premissas iniciais, existe
um “cofre” corporativo que faz aporte para as uiésa nos demais casos ao final do ano as
justificativas de estouro sdo novamente avaliagasdem receber algum aporte especial, mas
esta ndo é uma regra geral.

Para garantir que todas as orientacdes do OrcarBast Zero (OBZ) estavam sendo
cumpridas e para acompanhar os valores mensaislosrga reais efetuando reportes a
Diretoria foi criado um grupo de trabalho respore$@ela auditoria do OBZ.

5.4 Resultados obtidos com Or¢camento Base Zero (OBZ

Um dos principais indicadores de referéncia mundral eficiéncia de custos para
industria de bebidas € o EBTIDAE4rnings Before Taxes, Interest, Depreciation,
Amortization) sobre ROL (Receita Operacional Liquida). Dentestd dimenséo estratégica
de eficiéncia de custos, a empresa adota comodioaseu planejamento o OBZ e o CBZ, que
estabelecem a cada ano metas desafiadoras pardroleae despesas e custos, buscando
atingir o objetivo de ampliar as margens. O OBZ €BY estabelecem como principio que
cada equipe € responsavel pela gestdo do seu @mngamento e o alcance das metas é
recompensado por um agressivo programa de reméueeragiavel. E desta forma que a
empresa procura estimular o comprometimento e ecidmamento de todas as equipes ao
rigoroso controle de custos. Assim como o OBZ e RZGazem parte desta dimensao
estratégica de eficiéncia em custos, também o faxeprogramas de exceléncia que, dentre
outras fun¢des, procuram recompensar as melhardsgs.

Com a multiplicagdo das melhores praticas, a erapresnsegue elevar a
produtividade e reduzir o consumo e o desperdieimdtérias-primas. Por fim, a busca pela
eficiéncia em custos é complementada pelo procdsseerticalizacdo, ou seja, a propria
AmBev produz parte de seus insumos consumidos conmmoalte (a empresa possui cinco
maltarias espalhadas pelo Brasil, Argentina e Uxi)gwma fabrica de rolhas metalicas
(Brasil), uma unidade de pré-forma de garrafas @tasil), uma fabrica de garrafas de vidro
no Paraguai e mais uma em constru¢do no Bragih @éequatro unidades de adjuntos solidos
(gritsde milho,flakes de milho e milho germinado) sendo trés no Brasiliia na Argentina.

De acordo com o Relatério Anual do ano de 1999alaanhia Cervejaria Brahma, o
resultado operacional (excluindo provisdes e outeaeitas operacionais), foi de R$ 464,6
milhdées correspondendo a um aumento de 38,4%, quaordparado a 1998. O desempenho
decorreu principalmente da reducédo nas despesasomia da bem-sucedida implantacdo do
OBZ. No mesmo relatério (p. 19), a Companhia Camni@jBrahma destaca o OBZ como uma
das grandes conquistas do ano 1999. Em termosqsaa implantacdo do OBZ propiciou
uma reducdo de despesas de R$ 152 milhdes, ou dii% @ total do exercicio anterior. O
retorno obtido serviu de elemento motivador para glempresa expandisse a metodologia
base zero para a area de custos, implementandafiadn ano 2000, o CBZ (Custo Base
Zero).

Outra evidéncia de resultados obtidos com a prdtbc@BZ na Companhia Cervejaria
Brahma é demonstrado Quadro 1.
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de RE 3. 800,00 do fornecedor de café
Desenvolvimento de
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Recife, Pernambuco ..
dos formularios
. - FPesquisa e
Fabrica de Jacarei pre';'.j da peca de desenvolvimento de 150.000
raguina rotuladara
um novo fornecedor
Urn programa
D desenvolvido para
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ao transporte do
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Distribuigdo no Rio postos o eOuLan para 122.000
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de Janeiro .
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Quadro 1: Demonstrativo da reducdo de gastos domplantacdo do OBZ ( Fonte: GOMES, 2000).

5.4.1. Integragdo do OBZ com aspectos relevantes daltura empresarial

Para que uma técnica de controle orcamentério Eesslaem sucedida, precisa estar
claramente articulada com valores, crencas e ndetasna organizacdo. Procurou-se avaliar,
nesta pesquisa, se a técnica de controle orcantentéy caso o OBZ, possuia este
alinhamento.

A sistematica provocou uma mudanca na relacdo ecomportamento dos
colaboradores para com a empresa. Nao ha comontapla metodologia do OBZ sem a
participacdo macica de todos os colaboradoresud&isimples como preocupar-se com as
folhas de papéis gastas em impressdes, apagareadagligar o ar condicionado quando a
sala estava desocupada, falar ao telefone someniispensavel, usar cartucho reciclado,
etc. passaram a fazer parte do jeito de agir da caldborador. De acordo com o Relatério
Anual da Companhia Cervejaria Brahma (BRAHMA, 199918), “... 0 objetivo central do
OBZ é questionar em carater permanente a estrdeudespesas e, buscando eficiéncia em
todas as atividades, elevar a capacidade de geddacros.” Houve um processo de
comunicagcdo muito intenso que mobilizou todos oebayadores e mesmo sendo uma
metodologia nova implantada numa empresa center@iahma), chama atencdo a
velocidade de execugcdo com que o OBZ foi implan@adbsorvido por todos. Praticamente
em cinco meses 0 orcamento do ano de 1999 foi monara toda a empresa seguindo
rigorosamente a nova metodologia.

Neste aspecto, o OBZ estimula o pensar, 0 pensativor e conduz a acao
estimulando a coragem para mudar, fazer diferéhteexemplo disto foram duas iniciativas
realizadas no ano de 2005 (AMBEYV, 2005, p. 33)sfi@mando os veiculos dos Centros de
Distribuicdo para utilizar gas natural no lugargiesolina e caracterizagdo destes veiculos
com adesivos coloridos ao invés da pintura origimah as cores da marcas da Companhia.
Nenhuma mudancga cultural, como a iniciada com dam@céo do OBZ, é bem sucedida se
nao houver o comprometimento da alta administrasg@@aretudo dando o exemplo para toda a
organizacdo. Dar o exemplo € inclusive um dos itpresfazem parte da cultura empresarial
da AmBev (AMBEV, 2005, p. 13). Também é precisefazom que as pessoas entendam e



XVII Congresso Brasileiro de Custos — Belo Horizonte - MG, Brasil, 3 a 5 de novembro de 2010

participem do sistema de gestdo. Alguém so paatidgalguma coisa, se vé sentido naquilo,
e as pessoas, apesar da natural resisténcia,icmmécaram a ver algum sentido no OBZ.

Desafio maior ainda foi estender o uso da metodmldg OBZ implantado na Brahma
para a AmBev. O que ajudou no processo de implaotdg OBZ, tanto na Brahma como na
AmBev, foi a sua simplicidade, que corresponde ados requisitos da cultura AmBev. A
metodologia do OBZ utiliza-se de fatos e dadosté€ois objetivos, definindo claramente as
regras e o papel de cada um (donos). Apesar degticidade o choque cultural decorrente
da forma como o orcamento funcionava antes e de gassou a funcionar foi inevitavel.

5.4.2 As contribuicdes do OBZ para alcancar a efiéncia em custos

Para que a AmBev pudesse ser competitiva em miterhiacional e tivesse chances de
nao sucumbir frente ao processo de consolidaca@sf@eacontecendo em nivel mundial no
segmento das cervejarias, deveria ser, dentresoatigas, eficiente em custos. Volumes e
precos dependem de boa gestdo e competéncia, omaargdveis ndo totalmente controlaveis,
pois, oscilam de acordo com as condi¢cdes do merdadas despesas e custos sdo variaveis,
quase que totalmente controladas internamenteef®@arazdo a AmBev assume uma postura
rigida de controle com despesas e custos, ponsgiquestdo de sobrevivéncia num mercado
tdo disputado. O que tornou a Brahma uma referé@aigestdo de custos ndo foram apenas
os resultados obtidos com o OBZ, mas sim a tecraldgsenvolvida para chegar a estes
nameros e o conhecimento acumulado com a impleg@mtdesta técnica orcamentaria
(VASSALO, 2000).

O acompanhamento do orcamento na AmBev € efetuad@rdente através da
checagem da movimentacdo das contas contabeisogespgondem as VBZs pois € desta
forma que os Pacotes de decisdo foram concebidts.Euma das adaptacOes feitas pela
AmBev em comparagdo com o modelo proposto por Ry981), o criador do OBZ, que
sugeria a criacdo dos Pacotes com base nas a#isidexkcutadas na empresa. Outra
concepgao que representa uma evolugcao do modeldocpor Pyhr (1981), diz respeito ao
CBZ.

A implantacdo do CBZ serve de certa forma comoasspaos criticos do OBZ, que
enxergavam na metodologia algo efetivo somente pamdrolar despesas discriciondrias.
Outros aspectos considerados limitantes da metgidolde controle do OBZ como,
continuidade e custo x beneficio, no caso da Ami&vse constituiram em obstaculo, pois a
utilizacdo do OBZ perdura até os dias de hoje,cjpaimente em funcdo do processo de
expansdo da empresa, 0 que faz com que a cadanmgleatacao ou aquisicao de unidade de
negocio a metodologia seja multiplicada e conquestpturas de gastos a medida que o
processo vai amadurecendo e com a participacaoveefele praticamente todos os
colaboradores no processo de controle orcamerdgida ao desenvolvimento de solucdes
de informatica voltadas para o controle do OBZbeseficios gerados com a racionalizacao
de gastos compensa os investimentos feitos pasmteno OBZ e o CBZ.

Os resultados apresentados no periodo compreeadlidnos anos 2000 e 2007, pode-
se identificar de forma pontual algumas econom&uentes de iniciativas do OBZ e do
CBZ. Conforme ja relatado, por se tratarem de mémdes gerenciais e de carater
confidencial, ndo foi possivel obter um maior detatento destas capturas, como por
exemplo, a abertura dos Pacotes ou VBZs, em queeoam as reducdes de gastos. Além
disto, outra forte evidéncia de que tanto o OBZ €BX contribuem para a eficiéncia em
custos é o fato de a AmBev ter alcancado em 20@&lbor desempenho mundial da margem
EBTIDA de 44,1% (AMBEV, 2007, p. 4).

5.4.3 Os impactos do OBZ no processo de avaliacé® desempenho

A implantacdo do OBZ e do CBZ serviu como elemenddivador dos colaboradores,
dentre outros fatores, por propiciar que aos quesaptassem boas idéias traduzidas em
retorno financeiro para empresa fossem reconhecadi@s/és da apresentacdo de seus
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trabalhos de melhorias em eventos nacionais deoneallpraticas do OBZ e CBZ. Um deles
viu seu projeto de reducdo de gastos tornarem-se referéncia dentro da AmBev. O
resultado para a AmBev foi a reducdo da despesmalementacdo de carga e para a
colaboradora além do bénus uma promocao para adede Jundiai (VASSALO, 2000).

Por fim, cabe salientar o impacto do OBZ no prazets avaliacdo de desempenho.
No caso dos programas de exceléncia, que sao uséomaas de receber a remuneracéo
variavel, o ndo cumprimento da meta especificad@Bd compromete 50% da remuneracéo
variavel para a unidade de negécio, ou seja, megra® colaborador seja bem avaliado, nao
recebera o bénus integral. Para as equipes ouaratires responsaveis por alguma meta de
orcamento ndo alcancada, ndo ha remuneracao WgAMBEYV, 2007, p. 31).

6. CONCLUSOES

A pesquisa permitiu explicitar, passo a passo, carAmBev implantou o processo de
controle orcamentéario e adaptou, para os diassatuai modelo concebido em meados da
década de 1970, nos Estados Unidos, por Peter r.Py implantacdo do OBZ veio ao
encontro de uma necessidade de controle mais apdeadustos e despesas que provocasse
uma ruptura capaz de impulsionar uma reverséo emsgtados indesejaveis que a empresa
obteve no ano de 1998. Esta ruptura aconteceléen&ca do orcamento base zero evoluiu
chegando em todos os setores da fédbrica, que coaneca participar do processo
orcamentario no que ficou conhecido como Custo Base (CBZ).

Em sintese, a implantacdo do OBZ e do CBZ veio passibilitar que o controle
orcamentario permeasse toda a organizacdo e nig@sfoncentrado de cada colaborador
fazer com que a empresa conhecesse profundamseaten@gocio e seus fatores de custo.

O OBZ contempla atividades que reunidas formam Waugavel Base Zero (VBZ)
que, agrupadas por semelhanca, constituem um P@B®). Os Pacotes somados fazem
parte das areas que sao denominadas de Nivel Bas€NBZ) e o conjunto dos Niveis Base
Zero (NBZ) correspondem a uma Entidade. Cabe destae o orcamento ndo é um fim,
mas sim um meio utilizado para o controle de gestgoe no caso do OBZ, a metodologia
possui a limitacdo de nao alcancar as rubricasedeifas.

Nenhum sistema de controle orcamentario funcioresgeessoas ndo participarem ou
nao acreditarem e o OBZ procura agregar as pesso&srno de um objetivo, qual seja o de
atingir uma meta pré-estabelecida. Para que fuadiodo colaborador precisa saber qual a
sua importancia no processo, qual a sua contribysgéa atingir a meta. Desta maneira, todos
tém metas, todos participam com foco numa diregawue que é a obtengdo dos resultados.

Como o OBZ € uma técnica de controle orcamentar® existe dentro da AmBev,
desde que a mesma passou a existir, 0 OBZ notatafanparte desta cultura empresarial.
Esta alinhado com os principios que norteiam o aidia da empresa como foco em
resultados, cultura de donggnchmark, simplicidade, tolerancia zero e eficiéncia emasis
dentre outros. Alias, eficiéncia em custos é a dsfie maior em que o0 OBZ e 0 CBZ estéo
inseridos como ferramentas de controle de gest&@qgiencao de resultados.

Foi possivel identificar contribuicbes especificds OBZ/CBZ para alcancar a
eficiéncia de custos. Mas é importante ressalta mem sempre a eficiéncia em custos
corresponde a uma reducao de gastos. Algumas &Gsigppdem ser citadas para corroborar
esta assertiva. Primeiramente a qualidade do prashth acima das questdes de custo. Por
principio a empresa nao sacrifica a qualidade de peodutos em detrimento de um custo
menor. Outro exemplo que pode ser citado diz resPsi despesas de marketing que podem
aumentar se em contrapartida a empresa alavarasaresteitas em funcédo do estimulo gerado
para o consumo de seus produtos.

Quanto aos impactos da implantacdo do OBZ/CBZ adicp@o de desempenho dos
colaboradores cabe ressaltar o conceito de mexttiacque é algo em que a empresa acredita
como forma de recompensar os melhores desemperhggus$ colaboradores. Como o0s
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critérios para avaliacdo sdo sempre 0 menos subjessivel, o atingimento de metas
financeiras como OBZ/CBZ ¢ pré-requisito para céstqu a remuneracgdo variavel. E

importante salientar que o instrumento de avaliaigidesempenho funciona como fonte de
feedback e norteia as promogdes funcionais dos colaboragaaiados.

As recomendacdes para o desenvolvimento de pesqiut&ras que poderdo dar
continuidade a este trabalho sao: (1) aprofundamdnt estudo em mais empresas que
implantaram o OBZ, com um detalhamento mais amphyesas conquistas obtidas com a
eficiéncia de custos; (2) realizagdo de um estuainparativo entre técnicas diferentes de
orcamento implantadas numa mesma empresa, paseqessa avaliar em quais aspectos o
OBZ possa ser melhorado enquanto técnica de certrghmentario.
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