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Planejamento e Gestéo de Custos: Aplicacédo de Prdimentos do Orcamento Base Zero em uma Cimenteira 103

RESUMO

O objetivo deste artigo € descrever o planejamens implantacdo de procedimentos do
Orcamento Base Zero (OBZ) e identificar dificulda@econtribuicbes da implantagédo dessa
abordagem na eliminacdo de desperdicios em umantgire de grande porte. Trata-se de
pesquisa descritiva, com abordagem qualitativagrdedvida por meio de um estudo de
campo. A coleta de dados foi realizada em docursestdioempresa, por observacéo direta e
observacéo indireta, utilizando entrevistas conmtgeresponsaveis pela gestdo de custos na
empresa Foi implantado um modelo hibrido de OBZram detectadas dificuldades na
aplicacao, relativas ao tempo gasto para elabooagamento e programar a gestdo de custos,
aos riscos associados a reducdo de custos e asidades de envolvimento de varios
profissionais da empresa. Foram alcancados resslf@momissores para a reducdo de custos e
constatado impacto positivo na cultura voltadaagnemia de recursos da empresa.

Palavras-chave:Orcamento Base Zero. Controle Gerencial. Cimenteira
ABSTRACT

The objective of this article is to describe tharpling and implementation of Zero-Based
Budget (ZBB) procedures and to identify difficutiand contributions of the implementation
of this approach in the elimination of waste inaage cement plant. This is descriptive
research, with a qualitative approach, developedutih a field study. Data collection was
carried out in company documents, by direct obgEmwaand indirect observation, through
interviews with agents responsible for cost managenin the company. A hybrid ZBB
model was implemented and difficulties were detdatethe application, related to: the time
spent to prepare the budget and program the casageaent, the risks associated with the
reduction of costs and the need to involve severafiessionals of the company. Promising
results were achieved for cost reduction and atigesimpact on the company's resource-
saving culture was observed.

Keywords: Zero-Based Budget. Management Control. Cement.
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1 INTRODUCAO

A busca por uma maior rentabilidade e competitd@axige das empresas controles
eficientes dos recursos aplicados em suas operag@ee requer o controle de custos. Essa
exigéncia varia em intensidade em conformidade asmondi¢fes econémicas do pais, com
o perfil da empresa e com o setor em que ela seciflsUNKES, 2003).

O mercado de cimento no Brasil passou por mudasigasicativas nos ultimos anos,
com maior exigéncia em qualidade e preco dos posdofertados e enfrentamento de
ambiente mais competitivo (CIMENTO. ORG 2017).

Nesse ambiente, uma cimenteira de grande porteatguentdo adotava o Orgcamento
Base Historica (OBH) decidiu implantar o Orcamddase Zero (OBZ). De inicio, a empresa
se prop0s utilizar o OBZ em sua forma genuina.gfautito, no decorrer do processo, houve o
reconhecimento, por parte dos gestores, do nédo rcuemto da implementacdo do OBZ,
conforme o proposto por Pyhrr (1981), responsaekl gdesenvolvimento dessa abordagem.
Na verdade, foi adotado umix com alguns procedimentos do OBZ e outros procetivse
associados ao Orcamento Matricial — OM. Efetivamerd que foi utilizado foram
“procedimentos” do OBZ.

Nesse contexto, a pesquisa que da suporte a égke @m como objetivo principal
descrever o planejamento e a sistemética de ingg@ntde procedimentos do OBZ em uma
cimenteira de grande porte e identificar as difladies e as contribuicbes da implantacao
dessa abordagem na eliminacdo de desperdicios emgsasa, contribuindo para o controle
gerencial.

A revisao da literatura em diversas bases de daelositiu constatar a baixa incidéncia
de estudos e pesquisas sobre aplicacdo do OBZdgstiiias brasileiras de grande porte e que
relatam o acompanhamento da implantacado dessaagieond Assim sendo, a investigacéo se
justifica pela auséncia de estudos que apresenteraliem a aplicacado de procedimentos do
OBZ no Brasil, em suas diversas etapas, com atgre@cada uma delas. A intencéo € de
que os resultados da pesquisa possam contribwar gaeplicacdo desse procedimento em
outras empresas de mesmo porte, de porte infetianesmo de outros setores produtivos.

Além da presente introducao, este artigo apreseais 6 se¢fes: a 2, a 3 e a 4 tratam,
respectivamente, de “Conceitos e aplicacbes dé@est custos e orcamentos”, “Metodologia
da Pesquisa’ e “A aplicacédo de procedimentos do &B4ima cimenteira de grande porte”.
A apresentacdo e a avaliacao de resultados saseafadas nas secdes 5 e 6: “A gestdo de
custos do pacote de administracado predial da cemwmante grande porte: apresentagao de
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resultados” e 6, “Analise e avaliagdo dos resultada implantacdo de procedimentos do

OBZ”; na 7 estao as Consideracgdes Finais.

2 REFERENCIAC TEORICO

2.1 Conceitos e aplicagOes de gestao de custosgamentos

Para Hansen e Mowen (2003), a gestédo de custopdenbjetivo identificar, coletar,
mensurar, classificar e relatar informacdes Utessgestores, para a determinacdo de custeio,
planejamento, controle e tomada de decisdo. Nads éasegundo Schier (2006), que o
gerenciamento inteligente dos gastos de uma orgganz

No Brasil, segundo Schier (200&)erreira (2007), Pintet al. (2008) e Damasceno e
Avalca (2015), a gestdo de custos nao era condaena fator importante para as empresas,
até a década de 1990, época de alta inflacdo, seadsto repassado ao cliente no preco, sob

0 argumento de que as alteracdes eram devidasa gepoder aquisitivo da moeda.

2.2 O Orgamento Base Zero - OBZ: caracterizacao, gscificidades e aplicacoes

A primeira evidéncia da utilizacdo do OBZ foi naeparacdo do planejamento
financeiro do Departamento de Agricultura dos Estatlnidos, baseado em conceitos
desenvolvidos por Pyhrr (1981), na empré&as Instruments Inc. (SANTOS, 2009;
PADOVEZE, 2012; CALVCet al., 2013; TOZZI; COSTA, 2017).

Segundo Pyhrr (1981), o OBZ é uma aplicacdo fumtide planejamento e controle
operacional, no qual cada gestor deve justificadetalhes todas as solicitacoes de dotacbes
orcamentarias, a partir do ponto zero. O orcameétodeve partir do nivel de operacéo e de
despesas de periodos anteriores, mas de uma aigl&uatica das atividades desenvolvidas
e classificadas por ordem de importancia em difeseatapas operacionais. Requer de cada
administrador uma justificativa detalhada, a paltiponto zero, considerando que a empresa
nasce no momento do inicio do orcamento, sem lewarconsideracdo o historico de
orcamento de anos anteriores.

Para Santos (2009), Calebal. (2013) e Tozzi e Costa (2017), o OBZ é um sistema
organizado em um plano detalhado que focaliza Gegisavaliacdes e analises de todas as

atividades necessarias para uma empresa ao longm geeriodo pré-definido. O objetivo é
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identificar se as atividades apontadas pelos @gsstdevem ser mantidas, ajustadas ou
eliminadas.

A empresa estudada, anteriormente a implementag@yghmento Base Zero — OBZ,
utilizava o Orcamento Base Historica — OBH. TozL&sta (2017) afirmam que ha varias
diferencas entre o0 OBH e o0 OBZ, tanto no planejameomo na gestdo de custos ao longo
do periodo or¢cado. No Quadro 1 estdo as princigifEsencas.

Quadro 1 — Principais diferencas entre OBH e OBZ

OBH OBZ

Parte de uma base histérica de gastos ﬁ\_na!is_a o] custo-b_entiﬁcio_ de ca(_JIa despesa e niaspe
istorico e as projecdes financeiras

Construido de maneira centralizada Construido aed@olaborativa (entre participantes)
Gera apenas valores finais dos centros dg Analisa os valores no nivel da despesa e gera um
custos orcamento detalhado
Em situagBes adversas séo feitos “cortes” Reduz as despesas de acordo com sua importanaia par
pouco eficazes e desalinhados negocio
Aloca os recursos de maneira automatica Assegura a alocacao de recursos com base no foco da
sem observar a estratégia do negécio negocio-estratégia

Fonte: Tozzi & Costa (2017, p 30)

O método OBZ apresenta vantagens, riscos e difidelsl de aplicagdo que devem ser
avaliados por cada empresa. No Quadro 2 sdo idewldfs as principais vantagens e

desvantagens do OBZ.

Quadro 2 — Principais vantagens e desvantagens dpli@acédo do OBZ
VANTAGENS DESVANTAGENS

Questiona todas as despesas, propand
a analise de caminhos mais econdmicos
Cascateia 0s custos nos mininos
detalhes
Impacta a cultura da organizacio
buscando economia de recursos
Fonte: Elaborado pelos autores a partir de Tozazst&(2017)

D . -
Consome mais tempo que o orcamento tradicional

Obriga o gestor a justificar item por item

Requer treinamento especifico dos gestores

Foram varias as bases de dados consultadas, paraenmos de Rother (2006), a
realizacdo de uma Revisdo Narrativa da Literatmiares a tematica: SCOPUS, Web of
Sciences, SCIELO, ERIC; Google Académico; Portal GBPES; BDTD; Science.gov;
ScienceResearch.com; Site Cimento e Org.; Site ABERublica¢cdes no Jornal Valor
Econdmico. Além de esse levantamento focar suporieeitual, buscou localizar aplicacdes

do OBZ no periodo recente. Os principais achadid® epresentados no Quadro 3.

Quadro 3 - Artigos referentes a Aplicacbes do OBZiniverso, foco e resultados

Referéncia | Universoda | Motivacdo/Foco | Resultado(s) |
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(Ano) pesquisa Obijetivo(s) Concluséo(des)
Mazzilo Junior, | Empresa de Servicog Implementacdo da
Spaniol & de Engenharia e Metodologia OBZ para Falhas por falta de planejamen
Kliemann Neto | Software reducédo de custos
(2012)
Prestadora de Visao holistica da empresa.
Servicos de Locacdo| Implantacdo do OBZ | Mudanca do clima
Gimenez & de Equipamentos organizacional. Maior

Oliveira (2013)

para Movimentacéo
de Carga.

compromisso dos funcionarios
Negativos: reducédo de custos

Fontenele et al.
(2019)

Estudo de caso em
Empresa brasileira d¢
bebidas com atuacéd
global

Cumprimento de Meta
unindo OBZ,
orgamento renovado e
estratégia d®alanced
Scorecard (BSC)

5 O alinhamento de OBZ,
orcamento renovado e BSC
auxiliou na melhoria
operacional da organizacao

Kreuzberg, Beck &
Lavarda (2016)

Estudo de caso em
uma empresa de
grande porte do seto
téxtil

Identificacdo dos
fatores que impactarar
a decisdo na elaborac?
do OBZ.

Diluicao do capital acionario d
ncompanhia, entrada de um no
Adiretor financeiro €
implementacdo de melhorg
ferramentas tecnolégicas.

Voltz, Schmidt &
Santos (2017)

Estudo conceitual

Avaliacdo de vantagen
e desvantagens no
controle orcamentario
com a utilizacdo dos
modelos de OBZ e
Orcamento Matricial.

sVantagens associadas aos
modelos suplantam as
desvantagens, caracterizando
que sao ferramentas important
para a gestéo e controle
orcamentario das empresas.

Zonatto et al. Abordagem Analisar a relacdo entre Conhecimentos em gestdo de
(2018) guantitativa com 100| conhecimento e gestéo custos exercem influéncia no
responsaveis pela desenvolvimento da capacidad
gestdoorgamentaria absortiva dos gestores.
de empresas
Apoio da alta cupula e cultura
Identificacdo de orcamentdria tornam a
desafios enfrentados noimplementacao/cumprimento d
Almeida et al. Pesquisa estabelecimento da OBZ positivo para a
(2019) bibliografica gestao orcamentaria | organizacao.

OBz

Aspectos negativos: dispéndio
de tempo e de recursos
financeiros.

gerando conflitos entre a equige.

to

VO

PS

O

Mukdad (2019)

Estudo conceitual de
fundamentos do OBZ
com outros sistemas
orcamentarios
contemporéneos

Apresentacdo dos
fundamentos do OBZ
em comparagao com
outros sistemas
orcamentarios

Producéo de guia para projeca
do OBZ dirigido a organizacde
publicas. Incentivo a utilizacao
do OBZ para planejamento e
avaliacdo de desempenho

o

Uy

Bondarenko et al.
(2020)

Estudo dos modelos
russo e europeu de
planejamento
orgamentario

Analisar modelos russ
e europeu de
planejamento
orcamentario.

» OBZ é o preferido para projeto
maiores com uma cultura de
orgamento rigorosa.

4

Kazar, Mutlu &
Tokdemir (2022)

Aplicacéo do OBz
em uma construtora

Reducéo de custos

Economia no orgcamento total d
projeto e nos itens de custo
focados. A implementacéo do
OBZ “abre portas” para
tratamento de excesso de cust

oS

Fonte: Os autores
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

O enquadramento metodoldgico da investigagdo quesdgorte ao presente artigo foi
realizado a partir de Nakano (2010); Turrioni e ®gR012), Martins (2010) e Berto e
Nakano (2014).

Com relacdo a natureza, trata-se de pesquisa @gliQuanto aos objetivos é descritiva,
guanto a abordagem é qualitativa, quanto ao debémemto no tempo, trata-se de uma
pesquisa transversal, quanto as fontes € bibliocgréf de campo, envolvendo levantamento
documental e observacao direta e indireta.

A pesquisa de campo envolveu levantamento de dodos)eobservacéo direta,
participante e observacdo indireta, esta Ultima mpero de entrevistas com agentes, que
atuavam diretamete no processo (gerentescomtroller) de implantacdo do OBZ.
Posteriormente, foi realizado acompanhamento ardigt dos resultados da implantacao,
com foco no acompanhamento dos resultados alcasicado

O desenvolvimento da pesquisa de campo foi viaobzem razdo de o pesquisador
principal, primeiro autor, trabalhar na empresatetdmente vinculado ao foco da
investigacdo. Desde o inicio ficaram claros os comssos éticos, profissionais e de sigilo
para com a empresa e 0s entrevistados, em relgp@cedimentos e sobretudo a divigulgdo
de resultados, envolvendo consulta a documentesgredicéo direta e indireta, esta por meio
de entrevistas.

A empresa pesquisada é uma das maiores fabricdaetesateriais para construcao
civil do Brasil, subsidiaria de um dos maiores ggdamiliares do mundo. Atua com
unidades no Brasil e em outros paises da Américlaite e do Sul com participacdo em
empresas na Africa, na Europa e na Asia. Desde, 20@dlica seus balancos e utiliza
auditoria independente para validar os resultadosxdrcicio. A unidade objeto da pesquisa €
classificada como fabrica completa, pois produnsoals principais produtos do portifélio da
empresa e atua em esfera mundial, com varios oggamas, um direcionado para cada
regido em que opera. Por razdo de sigilo, evitoindar a localizacdo geografica da
unidade pesquisada.

A investigacdo se restringiu a implantacdo e gegiéocustos por meio de
procedimentos do OBZ para o pacote de administragibal. Esse pacote foi escolhido para
0 acompanhamento da implantacdo do OBZ diante |daérecia dele - terceiro maior com
relacdo ao valor orcado da entidade - e da faddéidie acesso as informacgfes, em razéo de

um dos pesquisadores ser gestor dele. Trata-senddos pacotes com maiores gastos com
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servigos terceirizados e da expectativa de redugsses servicos ou primarizacdo dos
mesmos. E composto por 13 contas contabeis: alutgidmoveis, utilities, servicos de
conservacao e limpeza, servicos de vigilancia errsega, impostos sobre administracéo
predial, materiais de escritorio, materiais pafait@io/copa e cozinha, seguros de imoveis,
materiais de conservacao e limpeza, servicos detenalcorreios, manutencao infrapredial e
despesas com condominios.

A fim de garantir que os recursos or¢cados para eterchinado periodo fossem gastos
nesse mesmo periodo, a empresa implementou unmaisde “trava orcamentaria”, nas
contas e no pacote, como forma de garantir quecot@ado excedesse o valor orgado. Tais
travas permitem flexibilidades de transferéncia véeba entre contas contabeis e entre
pacotes, desde que haja um alinhamento entre otepas. As travas sao definidas no nivel
de pacote, por entidade e total ano e o valorada tse refere ao valor or¢ado.

A coleta de dados foi feita, dentre outros, emstegs e em relatério emitido pelo
ERP - Enterprise Resource Planning da empresa pesquisada. Nesses relatérios, sao
apresentados os custos or¢ados de cada pacotgjapo srcamento que a empresa aprovou
para determinada natureza de custos. Outras ftores planilhas em Excel e relatorios em
outros formatos, também consultadas com o objekveerificar o impacto de procedimentos
do OBZ na gestao de custos da empresa.

Além de documentos e registros, os dados forantattle por meio de observacao
direta. Em razdo de um dos pesquisadores ser amtegda equipe de implantacdo de
procedimentos do OBZ, foi possivel perceber adadk do ponto de vista de alguém de
“dentro” da empresa e participante da pesquisa.

Com a finalidade de avaliagao qualitativa do preaeforam realizadas entrevistas, a
partir de roteiro semiestruturado, com: a) seiemnfes de diferentes setores: manutencao,
qualidade, mineracdo | (cimentos), mineracao lll, (emgamassas e calcario agricola),
producéo | (cimentos), producao Il (cal, argamassaacario agricola) e b) contontroller.

A fim de manter sigilo,foram evitadas informacées que possibilitassem a
identificacdo dos entrevistados, ficando as infa®ea restritas a caracterizacdo do perfil
deles, em funcéo da formacédo e das experiéncidsgionais, justificando a contribuicdo
para a pesquisa. Foram contemplados: tempo dei@xpearprofissional em gestdo de custos
e com OBZ, dificuldades da implantagdo do OBZ ngrese, beneficios esperados e
alcancados e avaliacdo da experiéncia realizadanmenteira. Parte dessas informacdes ja
eram de conhecimento do pesquisador principalpndicdo de membro da equipe envolvida
na aplicacao de procedimentos do OBZ na emprespiigaga. O resultado das entrevistas,
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cujo roteiro foi estruturado a partir da literatwansultada, possibilitou a validacdo da
observacéo direta e a avaliacado dos resultadopldagio de procedimentos do OBZ. Esses

resultados foram analisados em “dialogo” com aditea que deu suporte a investigagao.

4 APLICACAO DE PROCEDIMENTOS DO OBZ EM UMA CIMENTElI RA DE
GRANDE PORTE

4. 1 Perfil dos agentes envolvidos e avaliacdo debio processo de implantacdo do OBZ

Quanto a formacao, todos os gerentes tém gradweagis-graduacdo (lato sensu),
tendo dois deles mestrado. Constatou-se que hasiigde quanto ao tempo na funcgdo,
variando de 5 a 30 anos. Cinco deles ja passara@xperiéncia de transicdo de mudanca de
estratégia de custos. Todos trabalham com customlsdde dez anos e ha pelo menos 5 anos
com uma abordagem de custeio.

Cabe destaque para o perfil e para a avaliagcae solinplantacdo de procedimentos
do OBZ na empresa, fornecidas petmtroller, responsavel pela empresa pesquisada, com
formacdo em ciéncia contabil, funcionario da enmgifed 28 anos, ha 8 anos atuando como
controller. Apesar de ter estudado a abordagem OBZ, ndo heafmlhado com ela
anteriormente. Avaliou a adocao de procedimento®©Bd@ positivamente, tendo em vista
que, apoés a implantacédo, teve maior apoio tani gataboracdo do orcamento quanto para a
gestdo de custos, dado que a referida gestdo &wedealizada. Considerou que esse
procedimento, dentre outros, apoia a consolidagadorcahmento e a difusdo das politicas da
empresa com relacdo a gestao de custos; zela pam@scpcdes de reducdo sejam cumpridas;
orienta 0s gestores sobre risco com atividadesiatie capacita novos envolvidos em gestao
de custos; orienta sobre as melhores praticascpaduzir a gestdo de custos; garante que 0s
gestores cumpram as premissas do manual de gestamusios do OBZ; atua como
intermediario nos conflitos entre os pacoteirosudédade, reclassifica valores debitados
erradamente. Nessa avaliagdo pode-se percebealguedos resultados positivos apontados
por Tozzi e Costa (2017) e por Gimenez e Olive2@18), acrescentam-se outros aspectos
positivos, identificados com maior nivel de detak® razdo dos pormenores considerados e

dos recortes contemplados durante a pesquisa eseduadamenta o presente artigo.
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4. 2 Bases estratégicas da empresa e procedimerdosOBZ implantados

A estratégia da empresa estd baseada em dire¢ripescedimentos de governanca
corporativa, plano diretor quinquenal, estudo decado e tendéncias. O processo anual de
planejamento de custos envolveu dialogo estratggiscussdo ampla sobre a atuacdo da
empresa, seus cenarios e perspectivas, desenwlgittee as liderancas e o conselho de
administracdo, definindo os principais caminhosagsgicos a serem perseguidos. O plano
plurianual e o orcamento vém sendo desenvolvidosneio de um planejamento estratégico
(horizonte de cinco anos), que define metas pada cegdcio (cimento, concreto, cal,
calcéario, argamassas). Esse plano de longo prazarala a constru¢cdo do orgamento do ano
seguinte.

Segundo o diretor financeiro da empresa, o objedsubstituir o OBH pelo OBZ
deveu-se a diversos fatores: governanca matricralresponsabilidade compartilhada; papéis
bem definidos com envolvimento da lideranca; presede orcamentacdo fortalecido;
aplicacdo de informacdes analiticas comparativas.

A abordagem proposta pela empresa envolveu agertes)promissos e
responsabilidades bem definidas, sendo este urpildoss para sutentacdo da metodologia de
implementacéo.

O diretor Regional teve como responsabilidadesutefietas de custos, aprovar ou
nao aportes, acompanhar a evolucao dos gastosng de¢didas de controle de custos. Ao
Gerente coube a andlise do or¢camento, justificatiias custos, solicitacdo de aporte de
verba, instituicdo de medidas para reducdo de Tust@acompanhamento dos riscos. O
Champion foi o responséavel pela disseminacédo dos conceddddBZ, acompanhamento dos
resultados e execucédo das acdes e ainda peloes@oopacoteiro com dados e analises para
tomada de decisdo. Coube ao pacoteiro na entidateboportunidades de otimizacdo dos
recursos; desdobramento das melhorias padronizdalaggional; delineamento de acdes
preventivas e corretivas de contencdo de despekdmracdo da tendéncia do seu pacote;
acompanhamento dos resultados e execugdo das ggéstipnamento aos donos das areas
em relacdo aos gastos do pacote; interacdo consdimgacotes (pacoteiros) das demais
entidades e regional; consolidacdo dos resultad@adote e reporte ao pacoteiro regional.

Outro agente envolvido na gestdo de custos foBponsor, que tem como
responsabilidade: liderar o pacote na regional;sdaorte e respaldo ao pacoteiro; definir os
desafios do seu pacote; acompanhar os resultadogcacao das acdes e a elaboracédo de

tendéncia; implantar e disseminar o modelo de gestiiltura de gestédo de custos.

Rev. FSA, Teresina PI, v. 20, n. 1, &itp. 102-128, jan. 2023 www4.fsanet. dofrevista A0S



I. P. Almeida, V. M. H. M. Costa, C. L. Piratelli, B. C S. Pacheco, R. C. Bonizio 112

O Pacoteiro regional teve como principais atividaddentificar oportunidades de
otimizacdo dos recursos; implantar melhorias padaoias, desdobrar as diretrizes
corporativas do seu pacote para as entidades @ pento focal; tracar acdes preventivas e
corretivas de contencdo de despesas; gerir comggos)i acompanhar os resultados e a
execucgao das agdes na regional; consolidar a telad@s planos de agao e os resultados do
seu pacote.

A equipe de gestdo teve como responsabilidad@aréicipacdo atuante nas reunides;
auxiliar no desenvolvimento das atividades; fornsc@orte ao processo de comunicacdo dos
pacoteiros; implantar e disseminar o modelo deé&gest cultura de gestdo de custos na
organizagao. As atribui¢cdes a controladoria eamtroller foram de validagdo ao orgamento e
ao custo real, dando suporte aos pacoteiros ergestas entidades.

A elaboracédo do orcamento da empresa constituai ifaportante para a gestdo de
custos. Para a referida fase foram necessariasta@ss: elaboracdo da méwp Down,
elaboragcao da Metottom-Up e definicdo do controle do orgamento.

4.3 As metasTop Down e Bottom-Up e o controle do orgcamento

A metaTop Down iniciou-se com a analise do tamanho do mercadal‘aisponivel”
para a empresa e incluiu nos calculos as tendémeiesantes de vendas, possibilitando
estimar a parcela do mercado que compraria produt@ervicos da empresa. A partir dessas
tendéncias, foram avaliados os pontos fortes eodra; idealmente propostas formas de
intensificar os pontos fortes e atenuar os fracos.

A andlise por meio do orcamerBottom-Up baseou-se no produto ou no servico em
si. A partir dessa analise foi elaborada uma pémespm base no que a empresa precisa para
levar sua oferta ao mercado, ou seja, aspectos samero de funcionarios e clientes de cada
unidade. A previsadottomup examinou fatores como: capacidade de producépesdas
especificas de departamento e possiveis mercadonecado de uma projecdo mais precisa

de vendas

Do acompanhamento e controle do orcamento, etag@aocdela por estudiosos do
OBZ, participaram 0os mesmos agentes da antd&aitofn-Up).

Para controlar o orcamento, a empresa dividiu dadgede custos nos seguintes
pacotes: de viagens e reembolsos; de materiaisa@peais; de manutencdo; de
administracdo predial; de pessoal; de servicosigsiohais. Apenas 3 dos pacotes somam
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mais de 96% de todo o orcamento da entidade: d®alel2,61%), de manutencédo (40,58%)
e de administracdo predial (12,99%). A investigagée deu suporte ao presente artigo se

manteve restrita ao pacote de administracéao predial

4. 4 Andlise das atividades

Segundo Pyhrr (1981), uma das principais premidsa®BZ se baseia na analise das
atividades, isso porque, em processos produtives, todas as atividades sdo necessarias.
Cada gestor é obrigado a preparar um pacote dsadepara cada atividade ou operacao da
empresa. Este pacote inclui analise de custojdamg, alternativas, medidas de desempenho,
consequéncias de ndo executar a atividade, bem osmueneficios provenientes dessas
atividades. O principal papel do gestor nessa agddentificar diferentes maneiras de
executar cada atividade e compartilhar riscos eefimas de cada uma delas com a alta
direcdo da empresa. A andlise de como executaratadidade é feita pelo proprio gestor e,
as vezes, validada por consultoria, sempre levasmo consideracdo as politicas e o0s
procedimentos internos da empresa, no que tangéde,sa seguranca do trabalho e ao meio
ambiente, bem como aos aspectos legais envolvalasvidade.

A melhor relag&o custo-beneficio € o princigdle para a selecdo de uma atividade,
tendo sido este o motivador para a empresa peslquigdizar procedimentos do OBZ. Em
sintese, buscou-se garantir que a empresa realizagenas as atividades realmente

necessarias e de maneira otimizada, uma das @is@Eemissas do OBZ.

4.5 Procedimentos do OBZ incorporados ou néo pelapresa

A empresa ndo implantou o OBZ genuino para gestaustos, nos termos descritos
pela literatura. O Quadro 4 apresenta os principaisedimentos do OBZ e identifica quais
deles a empresa pesquisada decidiu adotar na giest@os custos.

Quadro 1 - Procedimentos do OBZ incorporados pelangpresa nas diversas
etapas de implantacao

PROCEDIMENTOS DO OBZ

Adocéo ou ndo

Etapas Relacéo de procedimentos do OBZ Autores pela empresa
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Indicagdo de metas, procedimentos e politicas,
1 - Definicéo abrangendo analise da situacdo atual da empresa| e d A empresa
das metas, visdo global do negocio. A avaliagdo do grau |de Santos seguiu este
objetivos e importancia de cada pacote requer a definicdo adasn (2009) procedimento
estratégias da empresa e a divulgaacao da(s) estratégia(sjquioa. na integra
A empresa nao
2 - Identificacdo| Esta etapa envolve a andlise e a descricdo de [cad®yhrr seguiu este

dos pacotes de

atividade, separadamente, bem como de novas atesq

a (1981)

procedimento,

deciséo a serem implantadas. conforme prevé
Pyhrr (1981)

3 - Apuracao Cada uma das atividades deve ser avaliada, para a

dos PBZ criacdo dos pacotes de decisdo (PBZ), para a| sua A empresa néo

(Pacotes Base | priorizagao e alocagdo de recursos. Além diss@ cad seguiu este

Zero), NBZ dos pacotes deve ser subdivido em VBZ, utilizando Pyhrr procedimento,

(Ndcleos Base | como referéncia o plano de contas contabil que pode(1981) conforme prevé

Zero) e VBZ facilitar a subdivisdo. As diversas variaveis VB&vedm Pyhrr (1981)

(Variaveis Base | ser agrupadas em NBZ para facilitar tanto| o

Zero) planejamento quanto o controle

4 — Priorizagdo | Cada pacote é posicionado de forma hierarquica, de A empresa néo

de pacotes e acordo com a avaliacdo de importancia aplicada pela priorizou este

atividades empresa, apés a etapa 03, alinhando aos objgtivosPyhrr procedimento,
estratégicos e de custos dela. Deve ainda serdevadb (1981) conforme prevé
0 esperado para cada atividade a ser mantida. Pyhrr (1981)
Definigdo da responsabilidade de cada pacote dedec A empresa

5 - Definicdo da| bem como dos envolvidos, responsaveis por aprovacéo Lunkes seguiu este

matriz de controle de gastos e por responsabilidades pedvidef (2009) procedimento

responsabilidade pacote. na integra
Juntos, gestor do OBZ e pacoteiro direcionam os A empresa

6 — Definicdo da| recursos orgados para aquisicdo de servigos eiaisiter Pyhrr seguiu este

aplicacédo dos | orcados, conforme politica da empresa. (1981) procedimento

recursos na integra
Criacdo pela empresa de rotina baseada | em A empresa

7 — Acompanha| documentacdo de suporte preparada e em manual deunkes seguiu este

mento e gestao | instrugdes, que contenham dados basicos do projeto(2009) procedimento

do OBZ como calendarios de eventos e milestones paragaren na integra

0S seus custos conforme o OBZ.

Fonte: Os autores

5 A GESTAO DE CUSTOS DO PACOTE DE ADMINISTRACAO PREDIAL DA
CIMENTEIRA DE GRANDE PORTE: APRESENTACAO E RESULTAD OS

Este pacote, em sintese, € composto por despesasisichtivas ndo associadas as
despesas com pessoal ou beneficios que estdo @donadpacote de pessoal. Contempla
atividades de seguranca patrimonial, limpeza, neggdio predialfacilities e aquisicdo de
materiais administrativos. Em termos contabeig patote é subdividido, ainda, em contas
contabeis, das quais 12 sdo empregadas na unmawddste trabalho. As demais contas nao
sdo aderentes a empresa, pois ndo sao atividatlkessAgas para 0 processo ou sao despesas
gue nao fazem parte das previstas pela entidade.

OSH0)
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Nas informacdes a seguir, pode-se constatar asesgedividade de cada uma das
contas, com relagdo ao valor anual total orcada papacote de administracdo predial:
energia elétrica (43,1%); limpeza (30,5%); vigilane portaria (10,0%); agua e esgoto
(5,5%); despesas eventuais (4,1%); material pafaitéBo (1,6%); gas, material de
expediente e material de limpeza (1,2%) cada urasgempostos, taxas e contribuicbes
(0,8%), material de consumo (0,6%) e correios (0,4@abe observar que cinco contas
abrangem 93% do valor orcado no pacote. Sendo assiies e controles precisam estar
fortemente atuantes neste conjunto de cinco cop@s, garantir a adequacdo as metas
estabelecidas.

A andlise qualitativa do comportamento da contaamhfoi feita pelo pacoteiro e
pelo gerente da entidade, apds submissao do ortaeheitodas as atividades que compdem o
pacote de Administracédo Predial.

A Figura 1 retrata esta analise em trés painéisgegpondentes ao risco de cada conta.

No quadrante vermelho, estdo representadas asscomma alto risco, ou seja, de
estouro igual ou superior a 3% do valor orcado paaao. Podem ser destacadas trés contas:
material de consumo, material de limpeza e gas.

No painel amarelo, estdo as contas que apreseistaommoderado de estouro, ou seja,
inferior a 3%: servigos de limpeza, despesas eaentmaterial de expediente, material de
escritorio, servico de vigilancia e portaria e gneelétrica.

No painel verde estdo as contas com possibilidadeuchprimento da meta e de até
mesmo trazer economia ao pacote: correios, impdstxess e contribuicées e conta de agua e
esgoto.

Figura 1 - Andlise dos valores das contas contabeiprovados pela diretoria

* Serv. de Limpeza

* Serv. de Vigilancia/Portaria

8 Zona de alto risco Zona de médio risco [l Zona de baixo risco

Fonte: Documentos da empresa
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Na utilizacdo de procedimentos do OBZ, tdo impaea@uanto um bom orcamento &

0 acompanhamento dos gastos de cada pacote. Paraaesmpanhamento foram
estabelecidos um planejamento definido, bem conueaslas responsabilidades, tornando o
controle do orcamento continuo e sistematico, quge [ser considerado um ponto forte na
aplicacdo dos principios do OBZ na empresa.

O ERP Enterprise Resource Planning), disponibilizado pela empresa, forneceu, em
tempo real, diversos relatérios dos quais os paostela entidade extrairam, dentre outras
informacdes: custos apropriados em cada conta,acdata da apropriacéo; valores debitados
por conta; pessoa que fez o processo de comprdsonpara a compra; setor no qual foi
aplicado o material ou servico comprado. Este donstprocedimento importante para
consecucao de retornos positivos da aplicacdo dosigos do OBZ. De acordo com
Fontenele et al. (2019), o alinhamento de OBZ, coBSC auxilia na melhoria operacional
da organizagao. Foi importante que cada pacotata éassem monitorados frequentemente,
pois a identificagdo de desvios, bem como uma efmcarronea de uma despesa deveria ser
objeto de correcéo.

A controladoria disponibilizou aos pacoteiros degey relatérios para auxiliarem na
gestdo do pacote. Além disso, semanalmente, dizadsmuma reunido intitulada “reunido de
custo” da entidade, para discutir os gastos dur@isEmana vigente. Participaram da reuniao
todos os pacoteiros da entidade, controladoriarentge de fabrica que apresentaram como
resultados: questionamento dos gastos, erros dacdles de débitos e necessidade de ajustes,
tratativas, tais como solicitacdo de abertura@eas ou aporte de verba entre os pacotes.

Semanalmente era realizada reunido de custos idadmipara analisar o fechamento
do més, com participagcédo da controladoria, dostpaos da entidade, do gerente geral, dos
gerentes de areas da entidade e de representanggedade gestdo. A controladoria
apresentava os resultados de todos os pacotegpa&coteiros suas justificativas tanto para
desvios a maior quanto a menor. As evidéncias sledssvios eram disponibilizadas ao
gerente geral que validava as justificativas, remastpor meio de formulario especifico a
diretoria da empresa. Mensalmente era revisto tod@zamento anual e elaborado um novo
Rolling Forecast (RF).

Com periodicidade mensal, ocorria a reunido regideaustos, na qual os pacoteiros
regionais apresentavam ao diretor o fechamento @&, @s justificativas consolidadas de
todas as entidades para os desvios tanto a maantaja menor, as comparacdes de custos
entre as entidades da regional e demais regioressagdes propostas para reducdo de custo
ou otimizagdo de recursos com prazos e pessoasdasficomo responsaveis para cada agao.
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Observa-se o0 acompanhamento dos procedimento®lesidbs para obtencdo de resultados
positivos do que foi planejado. Segundo MazziloidyrSpaniol e Kliemann Neto (2012),
muitas das falhas na utilizacdo do OBZ sdo devadatta de planejamento. Sob este aspecto,
a empresa cumpriu, com rigor, as medidas de plaegj necessarias para a implantacéo do
OBZ. Complementarmente, Mukdad (2019) incentivailzacdo do OBZ para obter melhor
planejamento e avaliagdo de desempenho.

6 ANALISE E AVALIACAO DOS RESULTADOS DA IMPLANTACAO DE
PROCEDIMENTOS DO OBZ

A partir da andlise dos resultados da implantagdprdcedimentos do OBZ, foram
identificadas dificuldades de implantag&o e redokgositivos efetivos ou com possibilidade
de serem alcancgados.

Ap6s um ano de utilizacdo de procedimentos do O#Z,contas do pacote de
administracdo predial se comportaram conforme ar&i@®, estruturada em trés painéis,
abrangendo: o vermelho as contas que estourarana aa 3%; o amarelo as que estouraram
menos que 3%; o verde as que ficaram alinhadagaandrouxeram economia de recursos,

por essa razdo designadas de zona menor que zero.

Figura 2 - Resultado das contas contdbeis do pacate administracao predial

* Despesas Eventuais

Serv. de Limpeza

- Realizado maior ou igual a 3% Realizado maior 0 e menor que 3% - Zona menor que 0

Fonte: Documentos da empresa

Com relagdo ao fechamento do pacote de administraggédial, no periodo
2017/2018, o resultado foi positivo e represengalucdo de custos, conforme Tabela 1

Rev. FSA, Teresina PI, v. 20, n. 1, &itp. 102-128, jan. 2023 www4.fsanet. dofrevista A0S



I. P. Almeida, V. M. H. M. Costa, C. L. Piratelli, B. C S. Pacheco, R. C. Bonizio

118

Tabela 1 - Resultado final do pacote de administra@p predial no periodo: 2017/2018

Representatividade Peso no Resultado do| Resultado | Resultado
Conta percentual no orcamento do | fechamento do final no

orcamento do pacote, pacote percentual |fechamento] pacote
Energia Elérica 43,1% 0,431 18,17% 0,181} 7,830%
Limpeza 30,5% 0,305 -0,76% -0,0076 -0,233%
Vigilancia e Portaria 10,0% 0,100 4,53% 0,0453 8945
Agua e Esgoto 5,5% 0,055 40,00% 0,4000 2,200%
Despesas Eventuais 4,1% 0,041 -0,119 -0,0105 9043
Material para
Refeitorio 1,6% 0,016 -34,74% -0,3474 -0,556%
Gas 1,2% 0,012 -235,00% -2,350( -2,820p0
Material de Expediente 1,2% 0,012 -13,33% -0,1333 -0,160%
Material de Limpeza 1,2% 0,012 -47,30% -0,4730 68%
Impostos, taxas e
Contribuicbes 0,8% 0,008 27,27% 0,2727 0,218p6
Material de Consumo 0,6% 0,006 -13,009 -0,13Q0 780
Correios 0,4% 0,004 8,33% 0,0833 0,033%
Resultado do Pacote 6,28%

Fonte:Relatorios da empresa

A maioria das contas nédo atingiu a megadown definida pela empresa, ou seja, do
total de 12 contas apenas 5 delas atingiram a engtauxeram redugédo de despesas para o
pacote: energia elétrica, vigilancia e portariajgdg esgoto, impostos taxas e contribuicoes e
conta de correios. As demais estouraram devido¢ipalmente, ao consumo de materiais ou
servicos em montante superior ao or¢cado. Issosealeerro a0 mensurar o custo de algumas
atividades necessarias para manter a operacaoptassm

Observa-se que, apesar do estouro na maioria d#ascaas mais significativas
trouxeram reducdo de despesas para 0 pocote, easoodtas: de energia elétrica (mais
representativa financeiramente), vigilancia e p@téerceira mais representativa) e agua e
esgoto (quarta mais representativa). A conta decesrde limpeza foi, realmente, uma conta
em relacdo a qual varios esfor¢cos foram direciopaem, no entanto, atingir a meta.

Um ponto importante a ser ressaltado é que a raptasenta a definicdo da empresa,
diante do cenario mapeado com relacdo a sua esarai@mo um todo, ou seja, para cada
cenario ha uma meta. Dessa forma, se os resulthdasceiros ndo se apresentam
satisfatérios, a empresa define meta mais desafia@abe referir que algumas contas nao
atingiram a meta. Entretanto, a analise da diietierrou em consideracdo o pacote, pois 0s
diretores tém ciéncia de que o estouro em uma quuda ser compensado por resultado
positivo em outra, no mesmo pacote. Neste casoglpeise que o pacote de administracéo
predial, no periodo estudado, atendeu a meta defipéla empresa, bem como apresentou

uma economia de recursos de 6,28% na apuracao fEsed valor supera, por exemplo, a
DO
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inflagdo acumulada, em 2018, de pouco mais de 4%rao Assim sendo, obteve-se
economia de recursos de 6,28%, em um pacote qusempava historico de estourar o
orcamento de 12% a 15% por ano, dada a sua deméd@nservicos de terceiros e em razao
de situacOes adversas em relacéo as quais a ertiphespouco controle (manutencéo predial
causada por chuvas, ventos, variagao de contratoeatgia, necessidade de locagcao de salas,
incidéncia de roubos com impacto sobre custos agi@ncia).

Esses resultados corroboram consideracdes de Kiizdhy e Tokdemir (2022),
segundo os quais a implementacdo de novas esastdgigerenciamento de custos, como o
OBZ, abre portas para lidar com os problemas coroplde excesso de custos e melhorar o

desempenho destes.

6.1 Avaliacbes dos resultados da implantacdo de medimentos do OBZ a partir de

percepcéo dos participantes do processo: gerentesantroller

Todos os gerentes participaram da elaboracéo @mertgto, da andlise das atividades
e, consequentemente, da aprovacdo dos gastos diegmtamento. Dois deles tiveram seu
primeiro contato com gestado de custos na empresguigada e os demais em empresas de
outros segmentos. Metade deles teve maior contetoocOBZ e outra metade com custeio
Baseado em Atividades — ABC. Alguns notaram gratife¥enca entre a abordagem OBZ e
as outras usadas em outras empresas em que atoiaraom as até entdo utilizadas pela
empresa pesquisada. Segundo esses entrevistados, ihaita resisténcia dos funcionarios
em absorver a nova abordagem, pois associaram oaQigmissado e ao corte de verbas para
beneficios e atividades necessérias. A elaboragiioorgamento foi apontada como
dificuldade no primeiro contato por conta do tenmamessario para elaboracdo e revisdes
constantes, aspecto também avaliado por Aimeidh €019).

A disponibilidade de dados e informacdes para smalios resultados e as
justificativas pertinentes foram apontadas pelosrges como fundamentais para a adog¢éo do
OBZ. Aspecto negativo destacado foi a falta de eomhento técnico sobre gestdo de custos
por meio de procedimentos do OBZ: apenas um gedsmtenava a abordagem, a ponto de
minimizar as dificuldades dos demais.

A expectativa de reducéo de custos e desperdmiem@inime, entre os entrevistados,
que citaram, ainda, a possibilidade de compartiiisaps, melhorias no processo produtivo e
na qualidade do produto, fortalecimento da gest@docdstos na empresa, difusdo de

conhecimentos técnicos entre as equipes etc. Poo dado, houve alerta sobre a
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possibilidade de piora no resultado técnico/opereti da empresa: impactos negativos no
desempenho do processo produtivo, com, dentreyuaducao de pessoal.

A capacidade absortiva dos gestores, relativa aoepso de gestdo orcamentaria,
avaliada positivamente por Zonatibal. (2018), foi observada como um fator relevante na
empresa. O maior destaque apontado como facilidaanplantacdo da gestdo de custos por
meio de procedimentos do OBZ foi o sistema de mégéo ERP, seguido pelo conhecimento
técnico sobre custos e 0 engajamento da equipeakadadministracdo da empresa, objeto de
atencdo dos referidos autores, sendo o conhecinténtoco e a formacgéo profissional
também destacados por Gimenez e Oliveira (2013)c@mrapartida, foram relatados como
principais fatores que dificultaram a implantacda destdo de custos por meio de
procedimento do OBZ: a falta de conhecimento téceiae capacitacdo de empregados; a
resisténcia da equipe; o tempo gasto para anasatividades, elaborar o orcamento e
justificar os gastos; a cultura voltada para o eetipio.

Na avaliagao dos procedimentos de implantacdo do, @Blos 6 gerentes declararam
que procederiam de forma diferente. Dentre asaglbes que propuseram, cabe destacar: a)
melhoria no processo de elaboracdo do orcamentboa gostificativa de que as metas nao
apresentaram flexibilidade e foram estabelecidas @asulta a unidade; b) implantacdo de
metodologia/abordagem padronizada para a analseeadoltados - semanal, mensal - para
gue as justificativas padronizadas permitam quevi#te, dentre outros, que uma area trate
uma postergacdo como uma economia ou uma expectadveconomia; c) reducdo de
postergacfes de gastos previstos; d) melhoria meepso de comunicagcdo da nova
abordagem; e) treinamento e capacitacdo das pepseasterferem diretamente na gestéo de
custos; f) mapeamento de oportunidades de melherieducdo de ociosidades antes de
implantar o OBZ; g) realizacdo de analise global ggstdo do sistema e aplicacdo da
abordagem por partes, em cada departamento, sepeate; h) disponibilidade de plano
previsto para retornos, considerando cada etaplamtapla, dado que, no Brasil, as empresas
desejam implantar abordagem rapidamente e logalgs@obram algo ja cobram resultados
no curto prazo.

Quanto ao OBZ ser ou nédo a melhor op¢éo para agydstcustos de uma empresa, 0s
gerentes acreditam que sim e, ratificando Almetdal. (2019) e Bondarenket al. (2020),
desde que haja um envolvimento em todas as esfarampresa e que a comunicagéo seja

alinhada, bem como o compartilhamento de riscos.
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Sobre o nivel de eficéncia da gestdo de custogemntes avaliam que o OBZ traz
resultados, porém requer cuidados na implantachim de se evitar até mesmo, no limite, a
“quebra” da empresa devida a problemas operacionais

Os gerentes avaliaram que a empresa nao utiliz&dBd em sua configuracéo
genuina. Destacaram, também, que as atividadem farmlisadas apenas com foco na
reducdo de custos. Sob este aspecto, os depoindogagerentes condizem com o relatado
por Gimenez e Oliveira (2013) e Voltz, Schmidt entSa (2017). Estes trabalhos
evidenciaram que a operacionalizacdo do OBZ ndmuaa original depende de tempo, de
dispéndio substancial com mapeamento de melhorida @exibilizacdo de metas com
participacdo integrada dos funcionarios. Em diversasos, a opgéo pelo uso histérico acaba
sendo conveniente e, dessa forma, o OBZ padréaé déaesenvolvido periodicamente.

Sobre a implantacdo da gestéo de custos, por roe@Bd&, os gerentes a consideram
positiva, na reducdo de desperdicios. No entadtojtam que tém ocorrido falhas, em razéo
da maneira pela qual essa abordagem tem sido itaglarsem planejamento, visando apenas
a reducdo de custos, no curto prazo e sem fledaloié. Esses pontos também foram
observados no trabalho de Mazzilo Junior, Spani#lliemann Neto (2012). De fato, a
implantacé&o tem ocorrido como metp down, levando as empresas a cometerem erros com
reducdes que, no longo prazo, podem trazer cuktead®s para serem reparados.

Na avaliacdo daontroller, a gestdo de custos por meio de procedimentos do OB
trouxe para a empresa maior controle dos gastosr maganizacdo do orcamento, melhor
gestdo dos custos, melhorias na organizacdo des @dadtwelhores relatorios para analise da
gestdo de custos. No entanto, também resultou ewagdlo do volume de trabalho para
elaborar o orgcamento. Sobre as particularidadearéa de finangcas que contribuiram ou
dificultaram a implantacdo de procedimentos do QBZontroller destacou, como ponto
positivo, 0 conhecimento de gestdo de custos petacia disponibilidade para aprender. Na
avaliacdo dele contribuiram, ainda, os relatérioe @ ERP, especializado em gestdo de
negocios, disponibiliza e a organizacao das plasitte custos da &rea. Como dificuldade, foi
apontada a falta de conhecimento técnico sobre@supbr parte dos gestores e cobrancas
desalinhadas da controladoria regional e gerahtj@resa, o que reforca aspectos destacados
em artigos referentes a aplicacdes do OBZ, ap@sdesino Quadro 3.

Com relagdo aos principais beneficios com o plamejdo e a gestdo de custos, por
meio de procedimentos do OBZ, foram apontados: ¢cémlude carga de trabalho com
orcamento e gestdo centralizada dos custos, amoigestores na conducdo de acdes de
reducdo deles, melhor controle de gastos, melhoetstérios para analise, maior
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envolvimento dos gerentes com a questdo, melhndgsrocesso para evitar desperdicios e
gestdo de custos mais efetivac@itroller afirmou, ainda, que caso fosse implantar o OBZ
em outra empresa, desenvolveria 0 mesmo processopiientacdo adotado pela empresa
pesquisada.

De modo geral, muitos dos achados por meio da [s@sque d& suporte ao presente
artigo constituiram objeto de atencéo e avaliagdoutros autores. No entanto, cabe ressaltar,
por um lado, que dentre os fatores que impactaratecesdo da companhia na adocdo do
OBZ néo foi ressaltada a implementacdo de melhferesmentas tecnoldgicas, referida por
Kreuzberg, Beck e Lavarda (2016). Por outro, denéoexplicita ou subliminar os resultados
da investigacdo junto a cimenteira, colocaram erdéecia os efeitos positivos da
implantacdo do OBZ, nos termos de Gimenz e Oli@@d.3), no favorecimento de mudanca
do clima organizacional, maior compromisso dos ifumérios e visao holistica da empresa.

Reforgcando avaliagdo de Voltz, Schmidt e Santod{P0Ovantagens suplantaram
desvantagens.

6.2 Adequacdes e avaliacdo ap0s a implantacdo iaida e diante da Covid 19

PoOde-se constatar um amadurecimento na utilizagdgubcedimentos por parte da
empresa, bem como adocdo de metodologias de estadmparacOes importantes que, no
entanto, tornaram a sistematica da empresa distin@BZ original de Pyhr. Ao invés de
apenas considerar que a empresa nasce no momentdcoo efetivo do orcamento, a
empresa fez uma segunda analise, na qual expo&sadtimos orcamentos anuais. Com isso,
aplicou a metodologia com procedimentos do OBZ, passou a analisar, questionar e
cascatear os valores e as atividades orcadas. e foema utilizou base histérica como
referencial, mas nao incluiu apenas reajustes fasean indicadores de mercado e construiu
o0 orcamento. Esses dados foram fundamentais pareowas analise e correlacdes, pois
entende-se que eles refletem um cenario mais poddarealidade da empresa.

Apés a implantagdo de procedimentos do OBZ, foranstantes as reestruturaces
em ambito geral, tais como: criacdo, fusdo e e#olde setores e departamentos, criacdo e
exclusdo ou fuséo de cargos, bem como contratac@adroarizacdo de servigos. Com isso, a
empresa criou dois negocios, baseados na analssudeustos com servigos contratados.

Em 2021, a empresa decidiu mudar suas estratégianedocio, construindo e
divulgando uma nova politica, a partir da qual xe@a questdo de custos como um de seus
pilares estratégicos. Passou a ser ndo apenasmprasa de fornecimentos de materiais de
contriucdo para ser, também, uma empresa fornexedlar solu¢cdes sustentaveis com base
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em 5 pilares: crescimento e posicionamento; pedona financeira; competitividade;
transformacao do negdcio; e sustentabilidade.

Os impactos da Covid 19 consagraram essa visa®2fafa uma vez que se constatou
que o modelo hibrido conseguiu, em curtissimo praltohar-se a necessidade de mercado,
trazendo ganhos substanciais a empresa, supergng®smo o periodo anterior a pandemia
da Covid 19.

6.3 Licbes e conhecimentos incorporados pela empagsderivados dos resultados da
pesquisa

A partir da avaliagdo do cenario mundial e dos ictgeda Covid 19 em outros paises
ou outras empresas, a cimenteira aprofundou suakses e passou a tomar decisbes
considerando um cenario de contingéncia total,adesmd vista as caracteristicas do produto e
do mercado.

Com este direcionamento, a empresa congelou o erganfeito em 2019, tomou
algumas decisdes imediatas tais como: suspendgatmdes de vagas em aberto, suspender
eventos de grande porte, congelar promocdes e stegjutrabalhistas, renegociar a
remuneracao variavel com sindicatos e funcion&sicsrtar servicos relacionados a pintura,
aos investimentos em novas construcdes e com ayaplde capacidade.

Em abril de 2020 a empresa iniciou uma profund@gs@evdo orgcamento, intitulado
“orcamento de guerra”, que trazia a seguinte recdagio: “Se vocé estivesse indo para uma
guerra, o que vocé acredita que deveria levar?d Edtexdo fazia uma analogia a tempos
dificeis nos quais 0s gestores precisariam prioapanas o essencial para manter a empresa
em operacao, ou seja, viva. Para auxiliar as gliesado orcamento, foram criadas trés
frentes de analise, com as seguintes funcdes:ehtifidar, precificar e indicar todas as
atividades passiveis de corte imediato, sem prejadzprocesso produtivo, a logistica ou as
vendas, tendo por diretriz elimind-las, no mesmamerto; 2. identificar as atividades
passiveis de corte imediato, porém com prejuizprdoesso produtivo, da logistica ou das
vendas, em razdo do que, devem ser exaustivameaiisaalas e justificadas; 3. caracterizar
as atividades necessérias, mediante requisitos Jegaseja, condicionantes para 0 processo
produtivo e a imagem da empresa.

Todas essas atividades foram analisadas com redagdcustos, as recomendacdes de
especialista e anow how de que dispunham os gestores e as diretoriaxéscni

A reducdo solicitada no caso do pacote de admagéir predial foi de 10% no

primeiro més (maio), 20% no segundo més (junho)0% 4o restante do ano, no caso
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segundo semestre, em comparagao com o orcameaitd,irlaborado em 2019. De maneira
semelhante essa decisdo se estendeu aos demaespaco

Para surpresa da empresa, com as acfes para rulitileconomia promovidas pelo
governo federal, as vendas cresceram acima doagkpero resultado de 2020 superou todas
as expectativas da empresa, conforme resumo decggdm oficial do resultado de 2020. O
ano de 2020 se encerrou com receita com aumeng9%eem relacdo a 2019, explicada
principalmente pelo aumento do volume de vendasBBrasil, no Canada e nos Estados
Unidos e pelo impacto positivo da desvalorizacaaedd no balanco das demais regides. O
EBITDA (Earnings before interest, taxes, depreciation and amortization), em portugués
“Lucros antes de juros, impostos, depreciacdo ert@agdo”, também conhecida como
LAJIDA, indicador muito utilizado para avaliar emepas de capital aberto, ajustado,
apresentou crescimento de 43% frente ao ano antedm margem EBITDA de 22,9% de
aumento em relacdo a 2019. O ano terminou comradageam, medida pela relagdo divida
liguida/EBITDA, de 1,96 vez, o melhor resultado Gtisnos dez anos.

No Brasil, a venda de cimento teve um aumento dé £m 2020, segundo o
Sindicato Nacional da Industria de Cimento (SNI®),que impulsionou também a
recuperacao de precos no mercado local. O crestmni@mmotivado pela mudanca no perfil
do consumo do pais durante a pandemia, com aunuagoobras civis, pelo auxilio
emergencial fornecido pelo governo federal e pglass baixos que se refletiram também na
retomada no mercado imobiliario.

Em 2021 foram seguidas as mesmas premissas eroeanigafoi elaborado por meio
do OBZ, priorizando as atividades essenciais e pvemdo revisdo para as melhorias no
processo, com economia de recursos. Segundo relatarempresa, foi registrado lucro
liquido com crescimento de 57% em relacdo ao mgseni@do do ano anterior. A receita
liquida global, no terceiro trimestre do ano, tauenento de 24% em relacdo a igual periodo
de 2020, explicado principalmente pelo aumento @lame de vendas, dinamica de precos
favoraveis e controle dos custos.

No Brasil, a receita liquida no trimestre aumen®i% em relacdo ao terceiro
trimestre de 2020. Ja o EBITDA ajustado teve cmesnio de 11% na comparacdo com o
mesmo trimestre do ano anterior. Os resultadogdiypasida empresa, no terceiro trimestre de
2021 se devem, principalmente, & elevacédo do volleneendas e precos, mesmo com uma
forte base de comparacao em relacédo ao tercamedtie de 2020 e da dinamica econémica

no periodo, com custos mais altos e elevacao e aaf.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

O acompanhamento da implantagéo de procediment@Bdodeixou clara a adogéo
de sistematica propria, contemplando as espedfies da empresa, em termos de
responsabilidades e recursos. Muitas dessas cagiatpodem orientar a replicacdo desses
procediemtnos em outras empresas. As definicdeseadas em sua experiéncia,
demonstraram um compromisso por parte da cimenti®rgersonalizar sua gestdo, ao
estabelecer pacotes de decisdes, com regras prgara a gestdo de cada um de seus
pacotes.

Muitos dos procedimentos implementados podem saicagdos, com as devidas
alteragcbes, em outras empresas, com possibilidadergecucao de resultados positivos.

No caso da cimenteira, o aprofundamento no estud@atote de administracédo
predial possibilitou que se pusessem em evidédeiaye outros: a) fragilidades associadas a
gastos excessivos com servicos desnecessaricslidlé revisdo de escopo de servicos; c)
falta de analise de atividades necessarias ou eéessarias; d) verificagdo de outra opcao
para desenvolver uma atividade; e) reducdo de dHsms de recursos; f) substuicdo de
materiais por outros, com qualidade inferior.

O diretor de finangcas apresentou objetivos da esaprége substituir a antiga
abordagem para o OBZ, com foco em governanca nahtricom responsabilidade
compartilhada, estabelecendo papéis bem defintdos,envolvimento da lideranga, processo
de orcamentacao fortalecido e aplicacdo de infobemeanaliticas comparativas.

Foram identificadas dificuldades na implantacdo mplecedimentos do OBZ,
associadas: a) ao tempo para elaborar o orcant®Bnéonecessidade de conhecimento técnico
para analisar as atividades necessarias e as dssagas; c) ao nivel de conhecimento das
estratégias da empresa; d) a gestdo por meio desplie acbes para implantar melhorias,
visando resultados sustentaveis; e) a necessidadengtantes revisdes do orcamento; f) ao
mapeamento adequado dos riscos associados a eéaoifiaa atividade ou fazé-la em parte; g)
a andlise de abrangéncia da aplicacdo do OBZ, iadso@s demais estratégias; h) ao
compromisso da alta direcdo com a gestao de cuptogiescentralizacdo da gestdo de custos
do departamento de finangas e j) ao foco na mallvontinua.

As dificuldades apontadas condizem com os reswdtade outras aplicacoes
disponiveis na literatura, que demonstraram qudBgd ®az resutados positivos, mas € uma
abordagem trabalhosa e apresenta riscos, incldsipeejudicar toda a empresa, caso conflite

com outras estratégias como qualidade e gestaacipeal de processos.
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Pode-se considerar como significativa contribuigdanvestigacdo que deu suporte a
este artigo para a literatura, o relato da aplicdgEin-sucedida em uma cimenteira de grande
porte, que trouxe retorno financeiro, demonstrado balanco patrimonial da empresa,
publicado do ano de 2019. Nesse balanco ha refarériacro acima do esperado, atribuido a
ganhos conquistados pela gestdo de custos pordoédBZ ou, de perspectiva mais precisa,
no enquadramento da abordagem, por meio de proerthsndo OBZ.

As entrevistas realizadas com agentes envolvidogrocesso de implementacao do
OBZ possibilitaram complementar as informacfes tiadivas com avaliacdes desses
agentes: gerentes de areaoatroller da empresa. Foi possivel detectar possibilidages d
melhorias desde o processo de elaboracdo do ortam@eEna rotina de gestdo de custos por
meio do OBZ.

Os resultados relatados podem servir como motivagam a realizacdo de
investigacdes congéneres. Ficaram claros resultgde#ivos, alcancados a partir do
desenvolvimento de sistematica adequada as cdsficks da empresa pesquisada, que
também propiciaram o maior conhecimento dela pde s agentes envolvidos.

A partir dessa consideracao, novas investigac@esiggeridas. Dentre elas, sugere-se
gue novas pesquisas aprofundem a avaliagdo do tiondacabordagem OBZ na cultura dos
funcionarios, com foco na reducéo de desperdigigsstigando ainda a sustentabilidade dos
resultados alcancados.

Supbe-se que, a partir de novas pesquisas, alguetasaridades poderdo ser
observadas, gerando, além de indicacdo de novadinoentos, contribuicdo tedrica e

metodoldgica para esse campo de conhecimento.
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