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RESUMO

Diante do cenario econdmico atual, as organizacGes devem estar atentas ao planejamento
estratégico destinado a reducdo de gastos empresariais. O presente artigo aborda a utilizacdo do
Orcamento Base Zero (OBZ) com o objetivo de analisar a implementacdo do método em uma
distribuidora de bebidas da AMBEV. Quanto a metodologia, trata-se de um estudo de carater
qualitativo, classificando-se como uma pesquisa exploratoria onde foram utilizados procedimentos
técnicos de analise bibliografica, documental e estudo de caso. Os resultados apresentados
mostram que a implementacdo do método OBZ é um processo complexo e demorado, mas traz
beneficios a empresa, pois, promove melhorias na informacéao a gestao e no alinhamento entre as
equipes na alocacdo de recursos de forma eficiente, facilitando os gestores nas suas tomadas de
decisfes. Entende-se que essa pesquisa contribui com a academia, por apresentar a metodologia
de implementacdo do OBZ em uma revenda da AMBEV, sendo requisito de gestdo obrigatdrio
para os revendedores da empresa. Por fim, o estudo sugere para futuras pesquisas a comparacao
entre expectativa com a implantacdo do orcamento e a realidade apds os resultados no final do
exercicio, comparando um periodo com outro.
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ABSTRACT

Given the current economic scenario, organizations must pay attention to strategic planning aimed
at reducing business expenses. This article addresses the use of Zero Base Budget (OBZ) with the
aim of analyzing the implementation of the method in an AMBEYV beverage distributor. As for the
methodology, it is a qualitative study, classifying itself as an exploratory research where technical
procedures of bibliographic, documental and case study analysis were used. The results presented
show that the implementation of the OBZ method is a complex and time-consuming process, but
it brings benefits to the company, as it promotes improvements in information to management and
in the alignment between teams in the allocation of resources efficiently, facilitating managers in
their decision-making. It is understood that this research contributes to academia by presenting the
methodology for implementing the OBZ in an AMBEV dealership, being a mandatory
management requirement for the company's dealers. Finally, the study suggests for future research
the comparison between expectations with the implementation of the budget and the reality after
the results at the end of the year, comparing one period with another.
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1 INTRODUCAO

Diante do cenario econdmico mundial, as organizacdes estdo em um ambiente instavel
onde riscos e oportunidades surgem inesperadamente, tornando o mercado competitivo. Segundo
Bender e Silva (2020), as empresas dependem de Tecnologias da Informacdo e Comunicagéo
(TIC) para promoverem informacfes para prover os tomadores de decisGes, no auxilio para
desenvolver os processos internos, na busca pelo sucesso organizacional.

Na associacdo dos fatores internos e externos em um cenario de competitividade, as
empresas tém sido impactadas diretamente por essas constantes mudancas econdmicas,
promovendo demandas para um melhor uso dos recursos e provimento de informac6es tempestivas
e fidedignas objetivando o planejamento e monitoramento das operacdes empresariais
(FALSARELLA; JANNUZZI, 2017; CORREA; SCHIO; SANTOS, 2017).

Nesse sentido, o processo de gestdo do orgcamento aliado ao planejamento estratégico e as
informacgdes contabeis podem transformar a saude financeira de um negdcio. As informacoes
contabeis sdo a base para o plano orcamentario que se desenvolve sob a 6tica do planejamento
estratégico. A gestdo pode analisar 0s impactos positivos e negativos, auxiliando no controle de
processos, tomada de decisdes, analise de dados, impactando diretamente nos resultados da
entidade (BENDER; SILVA, 2020; COSTA; ROSA, 2020; ALMEIDA et al., 2019).

Na busca por alternativas que possam atender as demandas da gestdo empresarial, em um
cenario transformador com mudancas acontecendo a todo momento, estudos foram realizados por
pesquisadores nacionais e internacionais na busca de alternativas para prover essas necessidades,
com o intuito de capacitar os gestores com informacdes que atendam aos seus processos decisorios
(LENZ; FEIL, 2016).

No campo nacional na busca por solugdes para apresentar alternativas para os gestores de
como direcionar suas decisfes para a maximizacdo dos recursos disponiveis, pode-se destacar,
Vital, Floriani e Varvakis (2010), Lousada e Valenti (2011), Marth e Feil (2014), Lenz e Feil
(2016), Voltz, Schimdt e Santos (2017), Falsarella e Jannuzzi (2017), Cobaito (2018), Corréa,
Schio e Santos (2017), Lopes, Peixoto e Carvalho (2021).

Ja na esfera internacional, constatou-se também a busca dos estudiosos em suprir as
necessidades informacionais dos gestores nas decisfes, com intuito de otimizar 0s recursos,
destacam-se, Lambert, Leuz e Verrecchia (2007), Alles, Kogan e Vasarshelyi (2008), Davila,
Foster e Li (2009), King, Clarkson e Wallace (2010), Raghunandan, Ramgulam e Raghunandan-
Mohammed (2012), Réka, Stefan e Daniel (2014), Nwosu, Aguh e Ezeanyim (2020).

Entre os sistemas de informacGes para apoiar a gestdo empresarial disponibilizadas pelo
mercado, destaca-se orcamento empresarial como ferramenta imprescindivel para as empresas que
desejam se manterem no mercado, pois, a falta de uma metodologia orcamentéria, dificulta a
eficiéncia do negdcio, levando os gestores a tomarem decisfes sem parametros econdémicos e
financeiros (OLIVEIRA; NETO, 2020; COBAITO, 2018).

O controle orcamentéario promove a identificagdo de desvios nas estratégias empresariais,
possibilitando a implementacdo de acOes corretivas para se retomar 0 curso do que estava
previamente estabelecido, destacando-se que a efetividade desses ajustes se realizara conforme a
ferramenta escolhida pela empresa, nessa pesquisa a empresa em analise estabeleceu 0 OBZ como
o0 instrumento para prover as informagdes que possibilitaram o cumprimento das estratégias
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estabelecidas no planejamento (NWOSU; AGUH; EZEANYIM, 2020; VOLTZ; SCHIMDT,;
SANTOS, 2017).

Para Réka, Stefan e Daniel (2014), o OBZ inicia-se do zero, ndo considerando as
informagdes histdricas para sua elaboracdo, desenvolve-se por meio de uma metodologia de
controle de gastos, estabelecendo pacotes com o0s responsaveis, mediante um rigoroso sistema de
monitoramento contabil informacional, acompanhando o org¢ado versus o realizado, apresentando-
se como instrumento que possibilita um acompanhamento minucioso do orcamento.

Portanto o objetivo desse estudo e analisar a implementacdo do método OBZ em uma
distribuidora de bebidas da AMBEV, verificando quais as vantagens e desvantagens para a
empresa com a utilizacdo desse método.

O estudo da implementacdo da ferramenta em uma revenda da AMBEV, considerando
seus métodos de aplicacdo da utilizagdo do OBZ, € relevante, pois, apresenta-se como um
mecanismo que pode ser utilizado por outras empresas nos seus processos de controle de gastos,
conhecendo-se como a Distribuidora MVE Ltda implementou, facilita no direcionamento das
estratégias daqueles que pretende utilizar o OBZ.

Por fim, para um bom desenvolvimento cientifico, este estudo foi organizado em cinco
secdes. A primeira sendo a introducdo, seguindo para o referencial tedrico que esta dividido em
quatro tdpicos, seguindo para os procedimentos metodoldgicos, em sequéncia os resultados e
discussOes, consideracdes finais e as referéncias utilizadas.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 ORCAMENTO EMPRESARIAL

O orcamento é uma ferramenta imprescindivel na gestdo de uma empresa, em que
contempla a aglutinagdo de todas as atividades, sendo um plano econdmico-financeiro que
parametriza todas as operacOes, possibilitando o controle e estimativa de operagdes futuras,
delineando um norte, uma direcdo na qual a empresa deve seguir para alcangar os objetivos e metas
previamente estabelecidas (NWOSU; AGUH; EZEANYIM, 2020; LUNKES, 2011).

Sobre os objetivos do orcamento, destacam-se, 0 planejamento, coordenacdo e controle,
concentrando esforcos para orientar a execucdo das operacfes, buscando a maximizacdo dos
resultados, otimizando os recursos disponiveis, reduzindo riscos financeiros, operacionais e
identificando os desvios entre 0 or¢ado e o realizado, propiciando a implementacdo de acdes
corretivas (KIEFER; BECK, 2020; COSTA, 2018a; LOPES; SILVA, 2017).

O planejamento assiste no incremento de estratégias no curto e longo prazo, na busca de
alcancar resultados satisfatérios para a empresa, ja a coordenacdo institui o balanceamento entre
os diversos interesses das atividades existentes, buscando a eficiéncia dos processos, por sua vez,
o controle desenvolve o monitoramento dos planos e operacgdes delineados para que esses ocorram
conforme as estratégias do negocio (VOLTZ; SCHMIDT; SANTOS, 2017; LUNKES, 2011).

Nesse entendimento, observa-se que para que se obter os beneficios esperados do
planejamento or¢camentario, a empresa deve possuir um processo de controle que permita aferir os
resultados das aces, identificar oportunidades e problemas a serem corrigidos. A contabilidade é
um elemento relevante para a construcao deste processo de gestdo, pois, sO existe controle quando
se encontram informacdes disponiveis para realiza-lo (CAMILO; SILVA, 2020; COSTA; ROSA,
2020; FLORES; LEAL, 2018).

Enfatiza-se a relevancia da informacdo contabil para a administracdo empresarial, no
suprimento do planejamento, execucdo e controle, para prover os gestores de informac6es acuradas
para 0s seus processos decisorios para incremento do negocio. Ressaltando-se que uma parcela da
composi¢do or¢camentaria nos orcamentos, constroem-se do histérico dos gastos empresariais, por
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isso, precisa-se ficar alerta, pois, alocacGes contdbeis incorretas, geram planejamentos
inadequados (COSTA; ROSA, 2020; BUCHANELLI, 2018; FALSARELLA; JANNUZZI, 2017).

Nesse entendimento, destaca-se que o planejamento e o0 orcamento representam papéis
fundamentais nas empresas para uma gestdo eficaz. Resumem-se em planejar receitas, despesas e
investimentos futuros, durante um determinado periodo, acerca da situacdo financeira almejada,
observa-se como recurso indispensavel em um ambiente empresarial (OLIVEIRA; NETO, 2020;
ALMEIDA et al., 2019).

Como ferramenta imprescindivel para as organizac6es os orcamentos fazem parte da rotina
das organizac0es, estudiosos desenvolveram estudos sobre 0s orcamentos, principalmente pelas
necessidades especificas, onde se passa a evidencia-los.

2.2 ORCAMENTO BASE ZERO

O Orcamento Base Zero (OBZ), que surgiu na década 70, com a publicagdo na Harvard
Business Review do artigo de Peter A. Pyhrr, em que se desenvolveu um or¢camento sem se basear
em gastos histéricos como ponto de partida para sua elaboracdo, considerando uma reavaliacéo
dos métodos, inten¢des e recursos utilizados, apresentando como um modelo que se diferencia dos
modelos tradicionais, (COBAITO, 2018; COSTA, 2018a).

A expressdo ‘base zero’ vem do conceito basico de reavaliar todos os gastos do ano,
analisando todas as atividades, para depois fazer o orgamento, ndo se influenciando por
orcamentos anteriores, invertendo a logica tradicional do método de orcamentacdo. Sendo assim,
0S gestores conseguem ter uma nogao mais precisa sobre 0s gastos que séo essenciais e 0s que
devem ser eliminados, sem cair nos vicios dos or¢camentos anteriores (ALMEIDA et al., 2019;
FONTENELE et al., 2019).

Segundo Fontenele et al. (2019), o OBZ ¢ divido em trés partes essenciais: Pacote Base
Zero (PBZ),que sdo agrupamentos relacionados a um tema especifico, podem ser divididos em
unidades menores denominadas varidveis base zero (VBZ), que sdo agrupamentos contabeis
semelhantes, que facilitam o monitoramento, por exemplo, todas as VBZ relacionadas com
transporte sdo apropriadas no pacote ‘transporte’, que estd no agrupamento de combustiveis e
lubrificantes, conservacgdo de veiculo, despesa com veiculo, empilhadeira, etc.

Por sua vez, pode-se dividir as informacdes para facilitar o acompanhamento das VBZ,
em varios Nucleos Base Zero (NBZ) que consistem em uma unidade da qual se extraem os dados
para a elaboragédo do or¢camento, na revenda da Distribuidora MVE Ltda as atividades sdo avaliadas
em cinco NBZ, s, puxada, armazém, administracdo, vendas e entregas, conforme evidenciado na
Figura 2.

O OBZ possui a premissa basica de que o bom orcamento deve assegurar a sobrevivéncia
da empresa em todas as circunstancias, assim, a gestdo deve possibilitar o aproveitamento das
oportunidades advindas dos melhores cenérios e conseguir sobreviver, mantendo seus gastos fixos
totais, ressaltando-se a relevancia de alocar corretamente os custos (NWOSU; AGUH,;
EZEANYIM, 2020).

Na elaboracdo do orgamento analisam-se detalhadamente as fungOes e atividades da
organizacdo, sendo necessarias para atingir os objetivos e politicas propostas, bem como os seus
custos. Consiste em um trabalho conjunto do financeiro com as demais areas, discutindo pontos
imprescindiveis, tais como, volume de vendas, precos a serem praticados, custos variaveis e as
despesas que compdem o OBZ (ALMEIDA et al., 2019; MARTH; FEIL, 2014).

No que Ihe concerne, a equipe gestora com a direcdo elaboram as diretrizes fundamentais
do planejamento, buscando saber qual o nivel de detalhamento a ser analisado e o formato das
apresentacdes dos relatorios, entdo comunica para que os colaboradores responsaveis possam
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preparar 0 seu planejamento orcamentario durante o tempo determinado (VOLTZ; SCHMIDT,;
SANTOS, 2017).

Durante a etapa de planejamento faz-se necessario desenvolver algumas atividades. Na
visdo de Marth e Feil (2014), s&o elas, a determinacdo da abrangéncia temporal de execucdo do
orcamento, constituicdo de um plano de contas junto a contabilidade e fixacdo dos centros de
responsabilidades, estabelecer a duracdo de cada tarefa, definicdo dos responsaveis pelas
atividades, sintonia com 0s processos organizacionais entre equipes, 0 sistema que ira auxiliar
diretamente no controle e a defini¢cdo da forma de comunicacdo, dentre outras.

Essa analise possibilita uma economia consideravel de recursos, diferindo dos orcamentos
tradicionais, onde se usa a base histérica. No OBZ, como segundo Cobaito (2018), a
responsabilidade da justificativa de cada valor de receita e de custos recaem sobre o gestor para
explicar porque o dinheiro deveria ser gasto em determinada atividade, mesmo nédo sendo préatica
de anos anteriores.

Uma oportunidade significativa, com o orcamento OBZ, ¢ a possibilidade de liberar parte
do capital de giro da companhia para a expansao das atividades da organizacdo, complementa
Almeida et al. (2019), esse recurso ‘extra’ gerado por um planejamento de redugé@o de gastos pode
ser destinado a investimentos na empresa, como por exemplo, aumento de frota de uma
distribuidora.

No tocante ao processo decisério, 0s orcamentos, configuram-se de trés tipos, o top down
(ditatorial), processo descendente de ‘cima para baixo’, com pouca participagdo na elaboragao,
risco de informacdes primordiais ndo serem comtempladas, bottow up (participativo), processo
ascendente de ‘baixo para cima’, com a participagdo de todos os niveis hierarquicos, promovem
riscos dos objetivos setoriais estarem desarticulados com a estratégia organizacional, e por Gltimo
0 U-planing, processo misto, evidenciando-se a interacao de todos os niveis, evitando a duplicacéo
de servicos, configura-se mais complexo e demorado, promove riscos de imposicdo da alta
administracdo na composicao orcamentaria (KRAMER; HARTMANN, 2014).

O OBZ processa-se através do bottow up, debaixo para cima, e de acordo com Veloso.
(2016) apresenta-se como uma desvantagem para sua implementacao, pois, os colaboradores,
como participes do processo, promovem resisténcia a mudanca, por ndo compreenderem as
estratégias empresarias, pois, vislumbram apenas seus setores, sem considerar a estratégia
empresarial; 0 OBZ promove a descentralizacdo e necessita do envolvimento de todos, essa seria
uma das barreiras a serem transpostas por aqueles que pretendem utilizar essa ferramenta.

Por sua vez, Oliveira e Neto (2020), observam que o planejamento estratégico e 0 OBZ,
precisam ser alinhados, pois, o de cima para baixo (estratégico), precisa ser alinhado com o
debaixo para cima, pois, sem essa harmonia fica impraticavel a implementacdo do OBZ, faz-se
necessario que ambas as estratégias, top down e bottow up, estejam alinhadas em uma mesma
finalidade, coaduna com esse entendimento Marth e Feil (2014), sobre o equilibrio, das estratégias,
ocorrendo ‘de cima para baixo e de baixo para cima’.

Como vantagens do OBZ, destacam-se que ele permite a alocacdo dos recursos
eficientemente de modo a diminuir a margem de erro, pois, ajuda a detectar orcamentos inflados
que prejudicam a empresa, eliminando processos que consomem tempo e ndo agregam valor ao
produto, ainda, aumentando a comunicagdo e coordenacdo na organizacdo proveniente dos
alinhamentos entre as equipes que trabalham no OBZ (VOLTZ; SCHMIDT; SANTQOS, 2017).

Outras vantagens do OBZ, consistem em melhorar a qualidade da informacéo repassada a
gestdo, isso porque se apresentam objetivos claros, alcangdveis e com maior detalhamento do
planejamento, estimando producdo, vendas integrais, e tudo com a base zero. Esse processo faz
com que a empresa entenda objetivamente o qué, como, onde e por qué estdo gastando,
viabilizando a reducdo histérica dos desperdicios e ineficiéncias recorrentes nas empresas
(DELOITTE, 2017).
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Entre as desvantagens que sdo associadas a implantacdo do modelo, relacionam-se pela
complexidade do método e a demora na implementacédo, o processo de justificativa dos itens do
orcamento, o custo de sua implantacdo e a necessidade de o pessoal envolvido na gestdo
orcamentaria ter conhecimento razoavel sobre o método e o seu gerenciamento (FONTENELE et
al., 2019; COBAITO, 2018).

2.3 ESTUDOS ANTERIORES

Na pesquisa desenvolvida por Costa (2018b), detalhou-se a implementacdo do OBZ, em
nove etapas, definicdo do cronograma, constituicdo do conselho orcamentario, definicdo das
premissas, atividade orcamentaria nos moldes do OBZ, escolha dos pontos focais, atualizacdo do
sistema de contas contabeis, definicdo dos centros de custos, modelagem dos pacotes de decisdo e
seus responsaveis, operacionalizacdo do modelo OBZ, destacam-se, como vantagens, a melhora
no fluxo de comunicagcfes entre os setores da empresa e engajamento dos colaboradores, as
dificuldades, evidenciaram-se com a falta de entendimento dos processos pelos funcionarios e
gerentes nas decisdes a serem tomadas sobre 0 OBZ.

No estudo realizado por Nobre (2016), analisou-se a implementacdo do OBZ em uma
termelétrica movida a carvdo mineral, mostrando convergéncias e divergéncias entre a teoria e a
pratica. Apresentou-se uma estratégia com maior flexibilidade, possibilitando o remanejamento da
verba entre os centros de custos, destacando como ferramenta relevante para o controle
organizacional, constatou-se ainda, que o OBZ conseguiu identificar desvios no or¢camento, assim,
a implementagdo de medidas corretivas, para se retomar o curso do previamente estabelecido,
como desvantagem destacou que o0 OBZ é o processo dispendioso que necessita de tempo para sua
implementacéo.

O estudo de Nascimento e Poderoso (2021), apresentaram a implementacdo do método
OBZ em micro e pequenas empresas. Apontaram-se caracteristicas que impossibilitam o
andamento do processo como o desalinhamento e falta de interacdo entre as equipes, auséncia de
plano estratégico, divergéncias gerenciais, associacdo de custos, corte de gastos generalizado,
entre outros fatores, essas variaveis identificadas segundo os autores impediram a implementacao
do OBZ nas empresas analisadas no estudo, asseveram ainda nos achados, acentuado desequilibrio
gerencial e conflitos estratégicos e pessoais no ambiente empresarial.

Na pesquisa de Marques e Jones (2019), realizou-se uma analise da ado¢do do OBZ em
uma empresa de tecnologia, identificou-se um fluxograma estruturado para 0 monitoramento do
processo, pds adocao em trés passos principais, analise dos desvios do centro de resultado, via um
sistema Unico para essa funcdo, levantamento das justificativas dos desvios analisados,
evidenciaram-se mudancas no processo or¢camentario da empresa com o OBZ, a identificacdo dos
donos dos pacotes com a designacdo dos responsaveis, assim o controle foi efetivo e boas préaticas
de gestdo evidenciaram-se, mas, destacou-se que apesar das melhorias apresentadas com o OBZ,
0 mesmo adequa-se parcialmente as empresas prestadoras de servigos.

Por altimo, destaca-se um estudo de caso realizado por Cobaito (2018), em uma empresa
prestadora de servicos de entrega de encomendas urgentes. Evidenciou-se como uma ferramenta
que perpassa a abordagem de custos, pois, através do controle sobre o orgamento, pode-se
compreender 0S processos internos, promovendo assim a maximizagdo das receitas, destacou-se
ainda a relevancia do estabelecimento dos responsaveis pelo monitoramento, como fator que
proporciona uma visdo panoramica do ambiente empresarial, destacando a otimizacéo na aplicacdo
dos recursos.
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3 METODOLOGIA

O presente estudo trata-se de uma pesquisa aplicada, pois, busca-se a solugdo de problemas
reais, com aplicacdo prética, quanto a forma de abordagem do problema, configura-se qualitativa,
evidenciando-se que a relacdo entre 0 mundo real e o sujeito ndo pode ser traduzido apenas em
nameros (RAUPP; BEUREN, 2006).

Quanto aos objetivos classifica-se como exploratdria, pois, busca desenvolver, esclarecer
conceitos e ideias na evidenciacdo de problemas especificos ou hipoteses para estudos posteriores,
destaca-se que as pesquisas exploratdrias se apresentam como as etapas iniciais de investigacoes
mais amplas, assim objetiva-se analisar a implementacdo do método OBZ em uma distribuidora
de bebidas da AMBEYV, verificando quais as vantagens e desvantagens para a empresa com a
utilizacdo desse método (MARCONI; LAKATOS, 2009).

Quanto aos procedimentos técnicos, a pesquisa utilizou o estudo de caso que se caracteriza
pelo estudo aprofundado sobre um tema, para possibilitar o seu amplo e detalhado conhecimento,
aplicavel em estudos ja conhecidos, mas que possibilite promover avancos na pesquisa sobre o
OBZ (RAUPP; BEUREN, 2006).

A pesquisa foi desenvolvida na empresa Distribuidora MVE de Bebidas LTDA, na cidade
de Mossor0, no estado do Rio Grande do Norte. Como instrumento de coleta de dados, adotou-se
a observacdo participante, visto que a mesma se desenvolve da interacdo entre pesquisadores e
membros das situac¢Ges investigadas (MARCONI; LAKATOS, 2009).

A escolha da Distribuidora MVE Ltda se promoveu por um dos autores trabalhar na
empresa e ter participado do processo de implementagdo do OBZ, tendo assim, acesso aos
documentos, processos, relatorios que foram utilizados, em que se promoveu a coleta documental
das informagdes, com autorizacdo formal da diretoria para acesso aos documentos. O periodo
analisado de 2018 a 2021, refere-se ao inicio do processo de implementacdo até as reunides finais
de apresentagéo do OBZ.

O nome da empresa foi modificado, para ndo expor a empresa estudada. Para apresentacao
dos resultados, utilizou-se de figuras, quadros e tabelas para expor a anélise. O tratamento de dados
desenvolveu-se através da andlise de conteldo, com a interpretacdo e compara¢ao com outros
autores (BARDIN, 2009).

Nesse estudo de caso serdo abordados os processos que a Distribuidora MVE Ltda utilizou,
para a implementacdo do OBZ, onde elaborou-se um esquema para compreensdo das etapas
desenvolvidas na implementacdo do OBZ. Conforme Figura 1.

Figura 1 - Metodologia de Implantacdo do OBZ da Distribuidora MVE Ltda

Premissas de Plano Execucdo do Monitorameto do
Funcionamento Orgamentario Planejamento Processo

- > - -

Fonte: Dados da Pesquisa (2021)
As premissas orcamentarias estabelecem as diretrizes para o orgcamento, por meio delas
tracar-se as metas e promovem-se mudancas no plano estratégico, nessa fase foram estabelecidos
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0S pacotes e 0s gestores responsaveis. Na elaboracao do orcamento, os responsaveis elaboram seus
orcamentos de acordos com os pilares, gente, seguranca, comercial, financeiro e servicos.

Na terceira etapa, promove-se a execucdo do planejamento, com a projecdo dos
demonstrativos contabeis. Na Ultima etapa evidencia-se 0 monitoramento, através dos gestores que
promovem o controle e implementacdo acdes corretivas para os desvios detectados. Essas etapas
corroboram com estudo realizado por Freitas et al. (2014), na implantacdo do OBZ na empresa
José Batista Sobrinho (JBS).

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A companhia de bebidas das Américas (AMBEV), empresa brasileira que nasceu em 1999,
da unificacdo entre as Cervejaria Brahma e Antarctica, desde 1998, o OBZ € utilizado pela
AMBEV, estendendo-se para os parceiros da empresa, Centros de Distribuicbes (CDD), e
revendas da marca, sendo cobrado em auditorias internas realizadas anualmente nas empresas do
grupo (AMBEYV, 2021).

A Distribuidora MVE de Bebidas LTDA, localiza-se na cidade de Mossord-RN, fundada
em 1986, empresa de médio porte, com 35 anos de atuacdo no mercado de bebidas, possuindo
cerca de 2.600 clientes e 98 colaboradores. O empreendimento trata-se de uma distribuidora dos
produtos AMBEV, estabelecida em 28 municipios do RN.

A Figura 2 mostra a estrutura do OBZ da Distribuidora MVE Ltda, como os NBZ’s estao
associados aos departamentos, que estdo relacionados aos pacotes de VBZ’s, que estdo ligadas a
uma conta especifica.

Para Fontenele et al. (2019) com esse nivel de detalhes é possivel ter uma avaliacdo de
cada gasto ocorrido e visdo critica do planejamento. Segundo Marques e Jones (2019),
inicialmente se define os donos de pacotes, com dominio sobre o orgamento e a aprovagdo ou ndo
de despesas. Os pacotes de decisdo estdo diretamente interligados ao plano de contas contabil,
pois, no balanco patrimonial da empresa, constam todos os dados essenciais para a cria¢do do
orgcamento empresarial.

Figura 2 - Estrutura do OBZ

Pacotes VBZ's Contas D m m m
I l opto——» KD Segmentada
X X

o X X | X | X X
] - X X | X X || X X
e [ x [ x| x X X || X X

| X || x X |
— X || X X x || x X
S - X || x || x X x || x X

Fonte: Dados da Pesquisa (2021)

Na sequéncia, apresentam-se as defini¢des de papéis e das responsabilidades atribuidas a
cada um dos setores envolvidos no processo. De acordo com Fontenele et al. (2019), logo apds,
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apresenta-se a proposta de orcamento para a diretoria, sendo aprovada, promove-se a defini¢do das
metas, para unifica-las com as existentes, para projetar-se um novo or¢camento, fazendo com que
todos os setores trabalhem conjuntamente para alcancar as metas estabelecidas pela organizacao.

Por sua vez, Voltz, Schmidt e Santos (2017) ressaltam que com o or¢camento validado, é de
responsabilidade pelos centros de custos do levantamento de justificativas, reportando para 0s
gestores dos pacotes e a diretoria. Fontenele et al. (2019) complementam que o principal ganho é
a comunhdo dos interesses dos setores com 0 objetivo organizacional, com mudancas nas
abordagens e no entendimento das metas, promovendo a unificacdo dos objetivos e perspectivas
da organizacéo.

A Distribuidora MVE Ltda de Bebidas € uma revenda da multinacional AMBEV, por esse
motivo segue regulamentos e padrbes que ditam todos 0s processos da empresa. Esses processos
sdo auditados presencialmente conforme calendario da AMBEV em um programa de exceléncia
denominado de Sales and Distribution Process Optimisation (SDPO), sendo uma gestdo da
qualidade que busca obter éxito nos processos para garantir a qualidade final do produto,
englobando resultados, ambiente de trabalho e satisfacdo dos clientes (LIMA et al., 2021).
Conforme apresentado no Quadro 1.

Quadro 1 - Divisdo do SDPO.

Pilares SDPO
SPO DPO
Pilar Gente Pilar Gente
Pilar Seguranga Pilar Seguranga

Pilar Comercial Pilar Atendimento
Pilar Financeiro Pilar Produtividade

. 3 . Pilar Frota

Pilar Nivel de Servico Pilar Gestio

Fonte: Dados da Pesquisa (2021)

Conforme Nascimento e Poderoso (2021), as avaliacdes sdo divididas em pilares e cada
pilar tem os seus procedimentos descritos em manuais. As areas da empresa podem ser
representadas por um ou mais pilares, como o caso do Pilar Nivel de Servico, que tem o objetivo
de garantir a satisfacdo do cliente envolvendo as areas de vendas e distribuicdo. O OBZ esta
localizado no pilar financeiro e € um dos itens cobrados na avaliacdo de SPO.

A Distribuidora MVE Ltda tem histérico de OBZ instalado nos anos de 2009 a 2014, mas
devido a mudancas de cargos e troca de funcionarios, 0 processo ndo continuou nos anos
subsequentes. A reimplementacdo do método ja colocado em pratica em outros periodos, ndo
obteve éxito devido ao ndo estabelecimento claro das metas e objetivos por parte da diretoria,
gestores que haviam feito o planejamento orcamentario corretamente, eram prejudicados por
outros colaboradores que nao se dedicava ao OBZ.

Conforme estudo de Nascimento e Poderoso (2021), o desalinhamento impossibilita o
andamento do orcamento. Consequentemente, ao decorrer dos anos, 0S gestores passaram a
praticar a economia dos gastos sem estuda-los, causando uma falsa economia em alguns meses e
descontrole em outros, que nao eram sanados ou identificados. Como resultado, 0s responsaveis
passaram a ndo acompanhar seus centros de custos e a ndo identificar erros de alocacdes, solicitar
orcamentos para despesas, acompanhar riscos e oportunidades, na utilizag&o desses procedimentos
0s custos e despesas da organizacdo aumentaram.

Percebendo esse desfalque no acompanhamento, o processo de implementagdo deu-se
inicio com a contratacdo de uma nova empresa de contabilidade externa, pela diretoria da
Distribuidora MVE Ltda. Em concordancia com Falsarella e Jannuzzi (2017) entenderam que com
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informacdo contabil de qualidade seria possivel alterar o cenario da empresa e trazer melhores
resultados, a administragdo definiu o OBZ como prioridade para o ano de 2021.

A partir da mudanca realizou-se uma analise dos documentos contabeis, como
Demonstracdo do Resultado do Exercicio (DRE), balango patrimonial e o plano de contas,
seguindo com mudancas de contas, identificacdo de alocacGes incorretas, segregacdo de gastos
fixos e varidveis, entre outras corregdes. Esses passos foram essenciais para fornecer uma base
segura, possibilitando a elaboracdo de um plano orcamentario condizendo com a real situacéo da
empresa (COSTA, 2018a).

4.1 PREMISSAS PARA FUNCIONAMENTO

Conforme Fontenele et al. (2019), o0 OBZ é dividido em trés partes fundamentais. Sendo
eles o Pacote Base Zero (PBZ), Variavel Base Zero (VBZ), Nucleo Base Zero (NBZ). Os PBZs
séo agrupamentos de VBZs relacionadas a um tema, VBZs sdo agrupamentos de gastos gerenciais
com as mesmas caracteristicas e NBZs sdo 0s departamentos das atividades da empresa. Para o
registro correto das informacdes a empresa precisa ter seus departamentos bem definidos, logo
como a estrutura de OBZ bem definida, sendo fundamental para o funcionamento do OBZ.

Na empresa estudada, OBZ divide-se em pacotes. Conforme se observa no Quadro 2.

Quadro 2 - Pacotes da empresa para gastos do OBZ.

Gastos Fixos
Alimentacéo A Agua luz e telefone
— Imodveis - —
Beneficios o Material de Escritorio
Comissoes e Prémios » Predial § Telefone Celular
. = o Conservagao de moveis e
Encargos e Provisoes =} Cargas = o
= = utensilios
) —x — N ) . -
= Rescisdes e Provisdes | ) Viagens estaduais
R} Ordenados 2 Predial Correio/cartorio e xerox
Seguranca do Trabalho | 3 " DPP
Transporte 5 Veiculos < 2 Conservacao de edificio
Pro-labore sécios é’. = Tarifas bancérias
Outros 8 © | Impostos, taxas e Contribuicdes
Recursos Humanos -
Outras Despesas Gerais
Gastos Variaveis
Terceiros Investimentos de mercado
Conservacdo de Servigos Contratados .
£ rvag 2 ¢ = Patrocinio
S veiculos o =
@ Impostos 3 Contabilidade/advocacia _93 Manutencdo de freezer
S 7 L. ’n
o Multas 2 Informatica g Aluguéis
= Pneus . . .
- Material de informatica Outros
Leasing

Fonte: Dados da Pesquisa (2021)

O OBZ na Distribuidora MVE Ltda divide-se em sete pacotes, sendo quatro pacotes de
gastos fixos, gente, aluguéis e seguros, despesas gerais, utilidades e trés pacotes de gastos
variaveis, transportes, terceiros e marketing. Nos pacotes estdo as VBZs, sendo grupamento de
gastos gerenciais com a mesma caracteristica.

Com relacéo aos pacotes, o ‘fixo’ e ‘variavel’, a diferenga esta no calculo para defini¢do
das metas, 0s pacotes variaveis aumentam ou diminuem conforme o volume de vendas, ja os fixos
néo tém variacdo. O aumento das vendas ndo deve impactar negativamente no plano or¢camentario,
tendo em vista que o objetivo do plano é diminuir as despesas de modo a ter recursos para
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investimento e alavancar as vendas. O pacote, ‘gente’ ¢ analisado individualmente pelas
particularidades, corrobora com esse entendimento Fontenele et al. (2019). Na figura 3 apresenta
a divisao dos pacotes fixos e variaveis.

Figura 3 - Divisdo dos pacotes de OBZ

OBZ TOTAL

Oitz)tFal:(o (o] YAVETIEI

I
]
I | | I |

L
| | |

Despe:sas Utilidades Aluguéis e
Gerais Seguros

Fonte: Dados da Pesquisa (2021).

Marketing

Terceiros

A estrutura da equipe de OBZ da Distribuidora MVE Ltda é organizado com as atividades:

o Definicdo de dono de pacotes NBZ e Mister OBZ (O mister OBZ tem a incumbéncia de
auxiliar o processo);

e Estabelecimento de premissas do orgamento pelos donos do pacote (observando, a
utilizacdo do regime de caixa e ndo de competéncia para 0 OBZ);

e Detalhamento pelos donos dos NBZ, de todas as atividades, com justificativa para todos os
gastos realizados, inclusive para solicitacéo de recursos;

¢ Os donos dos pacotes analisam minunciosamente as solicitacdes de cada valor e negociam
com os donos dos NBZ;

e As metas tragadas devem ser possiveis de serem alcangadas, metas complexas promove a
desmotivacdo da equipe.

Os donos de pacotes NBZ sdo 0s responsaveis por fazer o planejamento de metas anuais
das VBZs e acompanhamento dos gastos, por sua vez, o Mister OBZ é o responsavel por
acompanhar o OBZ total de modo a obter os resultados esperados, direcionar a equipe e apresenta-
los a diretoria.

Analisando a organizagdo da estratégia da Distribuidora MVE Ltda sobre 0 OBZ, Lunkes
(2011) destaca que 0 OBZ se divide em sete estagios para sua implementacdo, a definicdo das
estratégias, elaboracdo dos objetivos e metas; estabelecimentos dos pacotes de deciséo; elaboracao
da matriz de responsabilidade e das PBZ’s, NBZ’s e VBZ’s; classificacdo das prioridades dos
pacotes de decisdo, definicdo do uso dos recursos e acompanhamento do OBZ.

Evidencia-se que a Matriz de responsabilidade, onde se promove a reavaliacéo e anélise da
relevancia das atividades, onde os gestores apresentam as razdes para manutengdo ou exclusao de
atividades, para serem disponibilizadas as alocagdes dos recursos, conforme o grau de relevancia
dos pacotes que s@o fundamentais para atingir os objetivos estratégicos da entidade, observou-se
que esse item ndo esta claro no processo da Distribuidora MVE Ltda, a empresa evidencia a
indicacdo dos responsaveis pelos pacotes de deciséo e contas, mas nao esta explicita a matriz de
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responsabilidade, ponto que merece um melhor esclarecimento para o bom andamento do processo
do OBZ, pois a mesma evidenciaria os gestores de cada pacote (NWOSU; AGUH; EZEANYIM,
2020; REKA; STEFAN; DANIEL, 2014).

Observa-se que a estrutura apresentada por Costa (2018b) ¢é divergente, com nove etapas
constituindo-se em um processo mais detalhado, assim, a Distribuidora MVE Ltda optou por
formalizar o processo conforme apresentado na metodologia, em quatro etapas, premissas de
funcionamento do OBZ, plano orcamentario, execucdo do planejamento, monitoramento do
processo, com margens temporais maiores.

4.2 DEFINICAO DO PLANO ORCAMENTARIO

A elaboragédo do or¢camento consiste em um trabalho conjunto do setor financeiro com as
demais areas, onde se discuti os pontos relevantes tais como, volume de vendas, preco a ser
praticado, nivel de distribuicdo da revenda, custo variavel e despesas. O objetivo foi mapear riscos
e oportunidades para a reducdo de despesas, objetivando direcionar os recursos no alavancamento
das vendas. Conforme Corréa, Schio e Santos (2017), esse estudo tem a finalidade de analisar o
objetivo das metas e indicadores estratégicos e quais 0s resultados que a empresa espera alcancar.

O plano orcamentario tem por objetivo realizar a atribuicdo das VBZ, s para o0s
colaboradores que serdo responsaveis pelo planejamento e monitoramento de suas metas. Marques
e Jones (2019) afirmam ser de responsabilidade dos donos das VBZs a elaboracdo da memoria de
calculo de cada VBZ, comecando o planejamento a partir dos gastos imprescindiveis ao
desenvolvimento das atividades e justificando detalhadamente qualquer outra despesa, de modo a
suportar a negociacao do or¢camento junto a diretoria.

A elaboracdo do planejamento levou um periodo de um més, sendo a parte mais complexa
do método. A justificacdo minuciosa de cada valor, torna 0 OBZ um dos modelos de orgcamento
com muitos detalhes e de dificil compreensdo para aqueles que ndo receberam treinamento para
operacionalizar o processo (COBAITO, 2018).

Logo apos a realizacdo do planejamento, foram apresentados os valores que compdem cada
pacote e suas justificativas em reunides individuais com a diretoria e os gestores das contas. A
Tabela 1 mostra o valor final dos pacotes e 0 OBZ total da empresa.

Na apresentacdo e defesa dos pacotes para a diretoria, definiu-se o valor de R$
10.087.713,67, milhdes de reais, com R$ 16.000,00 mil reais, a menor em relacdo ao valor
apresentado pelos elaboradores do orgcamento na etapa de apresentacdo dos or¢camentos dos
pacotes. Depois desse momento, uma segunda analise foi iniciada de modo a garantir que
divergéncias tenham sido mapeadas e enviadas para validacdo final do corporativo, considerando
a sazonalidade, planejamento de vendas para 0s pacotes variaveis, qualquer dado que venha a
colocar em risco o planejamento or¢camentario, foram verificados.

Tabela 1 - Orcamento Base Zero total.
1 Trimestre 2 Trimestre 3 Trimestre 4 Trimestre

Pacotes RS RS RS RS YTD R$
Gente 1.113.466,00 1.110.103,00 1.106.274,00 1.117.960,00 4.447.803,00
Aluguéis e Seguros 32.782,36 42.250,02 26.912,00 36.524,44 138.469,31
Despesas Gerais 564.047,75 395.955,45 393.702,63 462.380,85 1.816.086,68
Terceiros 198.014,00 185.305,00 183.491,00 196.987,00 763.797,00
Utilidades 98.232,00 98.232,00 98.232,00 98.232,00 392.928,00
Marketing 47.205,24 36.621,44 42.635,00 31.835,00 158.296,68
Transportes 631.504,56 586201,09 571.871,99 580.754,86 2.370.332,50
OBZ Total 2.685.251,91 2.454.668,00 2.423.119,61 2.524.674,15 10.087.713,67

Fonte: Dados da pesquisa (2021).
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Essa apresentacdo pode ser repetida quantas vezes a administracdo da empresa achar
necessaria fazer alteragdes no planejamento, justificando a complexidade temporal demonstrada
na pesquisa de Cobaito (2018). A determinacdo da abrangéncia temporal é exclusivamente da
diretoria da organizacédo, sendo estabelecida previamente no momento de fixacdo das premissas
necessarias para o funcionamento do método (NOBRE, 2016).

Apods a aprovagdo da proposta de meta pela ‘diretoria’ os encarregados das VBZs se
reuniram para identificar contas em que a unidade possa ter possivel prejuizo (riscos) ou podera
gerar economia (oportunidades) no orgamento e definir um cofre, reserva de valor, que possa suprir
algum estouro no orcamento. O percentual de cofre foi definido pelo corporativo em R$ 50.000,00
(cinquenta mil reais), cerca de 0,5% do orgamento, e 0s gestores do orgamento se comprometem
amanter o cofre sempre no valor acordado, cumprindo as a¢6es definidas no mapeamento de riscos
e oportunidades.

Destaca-se que esse processo deve ser feito minuciosamente, pois cada VBZ e cada pacote
integram-se em um s plano orcamentario, entdo de nada adianta seis de sete pacotes alcangcarem
suas metas e colocar a perder o plano estabelecido se um desses ficar de fora. O éxito do plano
estd no comprometimento dos gestores e colaboradores responsaveis pelo OBZ. Semelhante a
pesquisa de Nobre (2016), os gestores tém permissdo de remanejar a verba entre os pacotes
contando que atinjam a meta mensal e o valor anual do cofre néo seja ultrapassado.

4.3 EXECUCAO DO PLANEJAMENTO

A elaboracéo do planejamento orcamentario pelos gestores, conforme a metodologia OBZ
é produzida através dos PBZs chamados de pacotes de decisao, que consistem no detalhamento e
identificacdo minuciosa das atividades, para que os gestores possam avaliar suas similaridades,
natureza, para classificarem conforme a relevancia das atividades, decidindo as que permanecem
e as que serdo excluidas do plano orgamentério (KIEFER; BECK, 2020; LUNKES, 2011).

Com a aprovacao do or¢camento e as metas desdobradas por PBZ, VBZ e NBZ més a més,
de janeiro a dezembro de 2021, em seguida foi realizada a importacdo das metas no sistema das
revendas, a AMBEYV utiliza o sistema Promax, criado pela HBSIS, empresa de Santa Catarina
comprada pela AMBEV em 2019, mas existe um projeto de um novo Enterprise Resource
Planning (ERP), batizado de Hércules, que estd em fase de desenvolvimento, pois o atual sistema
esta sobrecarregado com cerca de 12 milhdes de linhas de codigos (AMBEV, 2021).

Nesse sistema sdo feitas todas as movimentacdes diarias da Distribuidora MVE Ltda,
comportando vendas, faturamento, estoque, financeiro, todas a operagdes sdo suportadas pelo
sistema que € a base do monitoramento ao longo do ano, devendo ser diariamente alimentado com
lancamentos de despesas (contas a pagar, caixa e bancos). Marques e Jones (2019) observaram a
necessidade de um sistema que centralize as informacgdes do orcamento para acompanhamento dos
gestores, nesse sentido 0 Promax atende a essas necessidades informacionais.

Apds a importacdo das metas, a equipe se reune para definir o fluxo de notas fiscais e de
solicitacbes de compras e servigos. Qualquer colaborador que queira utilizar de algum valor
precisa solicitar formalmente ao dono da VBZ, em que se encaixa a compra. Essa solicitacdo sera
analisada pelo gestor da conta e pela diretoria, e esta sujeita a aprovacdo ou reprovacéo conforme
a justificativa da despesa, saldo de meta, entre outros fatores. Conforme observado na Figura 4.
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Figura 4 - Fluxo de aquisicdo e pagamento
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Fonte: Dados da Pesquisa (2021).

Aprovadas, as compras serdo lan¢adas em contas contabeis alocadas nas VBZs bem como
nas NBZs que serdo destinados aquele valor. Esses valores devem ser analisados diariamente de
modo a monitorar as metas individuais e principalmente a meta total da empresa. Com as
informacgdes alimentadas no sistema, é possivel efetuar comparacéo entre o realizado e o orcado,
fazendo um acompanhamento dos resultados e implementacdo de acbes corretivas com as
inconsisténcias orcamentérias verificadas, para retomada do previamente estabelecido. Portanto,
faz-se necessario o acompanhamento das informacbes para a realizacdo de agdes efetivas de
monitoramento do orcamento (MARQUES; JONES, 2019).

4.4 MONITORAMENTO DO PROCESSO

O acompanhamento mensal é uma caracteristica dos métodos orcamentarios, também
relatado na pesquisa de Lenz e Feil (2016), cada um com sua forma de analise do nimero obtido.
Para o acompanhamento do OBZ, a AMBEYV orienta as revendas que utilizem uma ferramenta,
denominada ‘tendéncia’. A tendéncia é o valor da meta com adicdo ou subtracdo de valores
mapeados e analisados mensalmente, de modo a prever os gastos futuros que poderdo ou néo
ocorrer ao longo do ano, mensalmente esta tendéncia deve ser revista e atualizada com os valores
abertos por més.

Como o orcamento € feito antes do inicio do ano, muitos imprevistos podem aparecer ao
decorrer da vigéncia do plano e isso leva ao acompanhamento de um numero irreal, sendo uma
das limitacdes dos or¢camentos tradicionais (KIEFER; BECK, 2020). Essa ferramenta serve para
manter o nimero com a menor dispersao possivel do valor realizado, pois, bem elaborada contribui
na projecao de fluxo de caixa, consolidando os valores que serdo desembolsados mensalmente
para que a revenda faca um planejamento financeiro.

Com estes dados séo tomadas decisGes como investimentos a serem efetuados ou néo. Por
iSs0, a relevancia da assertividade. Para elaborar a tendéncia, os donos das VBZs verificam 0s
langcamentos que ja estdo no sistema até 0 momento e soma as despesas mensais dos fornecedores
fixos, os rateios e as compras/servicos realizados que ainda ndo foram lancados, alocando assim,
todas essas despesas previstas em suas respectivas contas, obtendo uma nova perspectiva de final
de exercicio.

E acordado junto a equipe que a revisao da tendéncia deve ser feita até o 8° dia til de cada
més, neste periodo deve-se inserir 0s valores na planilha de controle, fazer a conferéncia se ndo ha
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erros de digitacao e se esta aderente ao ‘cofre’. No término do periodo, cada dono de pacote deve
salvar a planilha, enviar por e-mail para o dono do OBZ total que deve consolidar os valores para
gestdo mensal. A qualidade da tendéncia é medida através da disperséo, que €é calculada pela soma
real dos pacotes OBZ e dividido pela soma dos pacotes da tendéncia digitada.

Com o més financeiro e contabil fechados e a tendéncia para 0 més seguinte digitada em
planilha de apoio, fica acordado que devera existir uma reunido mensal onde todos os donos de
pacotes e donos de VBZ’s sdo responsaveis por explicar a gestao, justificando os valores da meta
versus realizado de cada conta. Comegando sempre a reunido com o follow-up consistente das
acOes geradas no més anterior. No Quadro 3 apresenta-se a calendarizacdo do processo de
implementacdo executado pela empresa.

A implementacdo iniciou-se em outubro de 2020, com a defini¢cdo das equipes que iriam
complementar o time OBZ, por uma semana 0s gestores avaliaram as competéncias necessarias
para efetivamente colocar o0 método em préatica. Logo ap0s, 0 més de novembro de 2020, deu-se
inicio a elaboracdo do planejamento, um processo demorado e que requereu atencdo dos
responsaveis pelo orcamento, durando cerca de um meés.

Na ultima semana de novembro, ja com o plano elaborado, seguiu-se para as apresentagdes
dos pacotes, em que foram distribuidos individualmente para os responsaveis, etapa que durou
duas semanas. Dando continuidade, em cerca de uma semana as equipes fizeram 0s novos ajustes
acordados com a diretoria e o lancamento do orcamento anual no sistema Promax.

Quadro 3 - Calendarizacao do processo.

Més dias Acdo estabelecidas pela empresa
Outubro/20 22a27 Definicdo da Equipe
la27 Elaboracéo do Plano
bk 29a3l Apresentagdes
Dezembro/20 12a15 Ajuste de Me_tas
16 Langamento no sistema

Janeiro/21 4 Reunido fluxo de aquisicéo
Fevereiro/21 11 Reunido OBZ

Marco/21 11 Reunido OBZ

Fonte: Dados da Pesquisa (2021)

Em quatro de janeiro 2021, ocorreu a primeira reunido da equipe de OBZ para ajuste dos
processos integrados ao acompanhamento do or¢camento e definicdo das datas para as reunides
mensais de OBZ, onde foram apresentados os resultados do més anterior, preenchimento das
tendéncias para 0 més seguinte, e outros alinhamentos necessarios entre setores para o restante do
més.

As etapas de implementacdo, comparada aos estudos de Costa (2018a), séo divergentes,
mostrando que o processo pode ser adaptado a realidade da organizacdo na sua implementacéo.
Quanto as estratégias utilizadas, Nobre (2016) demonstra as possiveis modificacBes para o
desenvolvimento do acompanhamento ao longo do ano, podendo ser um or¢camento mais flexivel
e ndo tdo uniformizado quando o da empresa estudada.

Na pesquisa desenvolvida por Costa (2018b) mostra a utilizagdo de um sistema Unico para
0 monitoramento do processo em nove etapas, diferente do método da Distribuidora MVE
Distribuidora, que se utiliza quatro etapas: premissas de funcionamento, plano or¢camentario,
execucdo do planejamento e monitoramento do processo, mas, aproxima-se da metodologia
apresentada no estudo de Marques e Jones (2019), com trés etapas, fluxograma de estruturagoes,
analise dos desvios nos centros de resultados e identificacdo dos donos dos pacotes, observa-se
que ndo existe uma regra para as etapas a serem utilizadas para implementacdo do OBZ, e deverdo
ser idealizadas conforme as especificidades de cada empresa.

Revista Eletronica do Alto Vale do Itajai — REAVI, v.10, n° 16, p. 081-101, ago. 2021.

95



REAVI

Como vantagens observou-se, nos estudos de Costa (2018a) a melhora no fluxo de
comunicagdes entre 0s setores e promoveu-se um maior engajamento das equipes na busca de
alcancar as metas estabelecidas, por sua vez, Nobre (2016) apontou como vantagem a
possibilidade de verificagdo dos desvios no orgamento, pelo seu monitoramento e Cobaito (2018)
observou que o OBZ € uma relevante ferramenta de controle que permite a otimizagéo dos recursos
disponiveis.

Destaca-se ainda, que o OBZ promove a reducdo das despesas administrativas,
promovendo a eliminagdo as atividades quem ndo agregam valor ao produto, diante da estratégia
empresarial, promovendo um conhecimento acentuado dos geradores de despesas, custos, receitas
e 0s responsaveis por essas verbas (LUNKES, 2011).

No tocante ao tipo de empresa, em que 0 OBZ, obtém melhores resultados, segundo os
estudos analisados nessa pesquisa, destaca-se Marques e Jones (2019), onde observaram que o
OBZ se aplica parcialmente em empresas de servigos, mas, divergiu da Pesquisa de Cobaito
(2018), onde relatou a obtencéo de resultados satisfatérios com o OBZ em empresa prestadora de
servicos de entrega de encomendas.

Por sua vez, Nascimento e Poderoso (2021), observaram dificuldades de implementacéo
do OBZ em micro e pequenas empresas, por auséncia de um plano estratégico e falta de
treinamento das equipes com o processo de planejamento. A presente pesquisa refere-se a anélise
da implementacdo do OBZ em uma empresa de médio Porte, entende-se adequar-se a ferramenta
OBZ.

Apresentaram-se como desvantagens, segundo Costa (2018a), a falta de entendimento do
OBZ pelos colaboradores, havendo necessidade de treinamento das equipes que iram utilizar a
ferramenta, Nobre (2016) e Nascimento e Poderoso (2021), relataram que 0 OBZ é um processo
dispendioso que requer tempo para sua implementacdo. Corrobora com as desvantagens Lunkes
(2011), destacando a elevada burocracia do OBZ e o nimero de controles, com muitos papéis,
demandando tempo considerdvel para ser implementado, em compara¢do com outros tipos de
orcamentos tradicionais, destaca ainda, a necessidade de justificacdo e aprovacdo de cada gasto,
evidenciando-se em um processo complexo.

5 CONCLUSAO

O objetivo desta pesquisa foi analisar a implementacdo do método OBZ e a sua execucdo
pratica, calendarizando as etapas do processo e seus beneficios imediatos a realizacdo do
orcamento. Alcancando-se esse objetivo através de um estudo de observacdo participante e
documental em uma empresa de distribuicdo de bebidas da AMBEYV, identificando vantagens,
onde se buscam melhorias de gestdo orgamentaria e desempenho empresarial.

Nesse sentido, visando responder a questao dessa pesquisa, como se processa a implantacédo
do Orcamento Base Zero (OBZ) na organizagao e quais as vantagens para a gestao, entende-se que
esse objetivo foi alcancado, pois, permitiu identificar como se promoveu 0 processo de
implantagdo do OBZ e os beneficios em sua adesdo, como melhoria na qualidade da informagéo
fornecida a gestdo, aumento do alinhamento entre as equipes, possibilidade de uma alocacéo
eficiente de recursos, entre outros.

Os resultados da investigacdo contribuem para o conhecimento acerca do método OBZ,
principalmente sobre a sua implementacdo, em que se observou, mesmo sendo um processo
demorado e detalhado, traz beneficios a curto e longo prazo, proporcionando uma gestdo
sustentavel e eficaz, com resultados significativos a organizacdo, em que as economias e
equalizagdes concretizadas, permitem a implantagdo em novos investimentos.

Na analise realizada p6de ser observado algumas divergéncias em estudos anteriores, sendo
possivel observar que as etapas de implementacdo e os métodos de acompanhamentos variam
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segundo as caracteristicas organizacionais, independente de area de atuacdo, potencial financeiro
ou capacidade estrutural, possibilitando a aplicacdo em tipos diferentes de entidades, embora seja
um processo dispendioso, que demanda tempo para ser implantado, produz bons resultados,
quando o processo é bem implementado.

Acerca das limitacdes da pesquisa, trata-se de um estudo da implementacdo de um modelo
de orcamento, sendo a metodologia aplicada como meta para realizar os procedimentos de sua
implantacdo, entretanto, ndo foi possivel comparar os resultados financeiros obtidos com a
utilizacdo do OBZ, por sua aplicacao dar-se em 2021, em que os resultados serdo divulgados ap6s
0 segundo semestre.

Assim, entende-se que essa pesquisa contribuiu para a academia, pois, proporcionou
acompanhar a implementacdo do OBZ em um tipo de empresa no ramo de bebidas, em que podera
servir de fonte de pesquisas para outros estudos, para as empresas contribuiu como um modelo e
apresentaram-se aspectos e caracteristicas para aquelas que almejam utilizar o OBZ.

Como sugestdo para novas pesquisas, aponta-se para serem realizados levantamentos dos
resultados anuais obtidos com a utilizacdo do OBZ, com 0 objetivo de mensurar se as metas
estabelecidas foram alcancadas ao final do exercicio. Propde-se também a anélise do OBZ,
confrontando duas empresas de segmentos diferentes com o objetivo de analisar as diferencas e
similaridades entre os resultados obtidos.
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