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RESUMO

O Orgamento Base Zero ¢ uma metodologia que propde uma rupturacom o processo
orcamentario tradicional, construido a partir de bases historicas que perpetuam as
ineficiéncias do passado, partindo de uma andlise individual de cada atividade, seus
beneficios e custos. Em um cenario de aumento da competitividade de mercado, é essencial
que as organizag@es estruturem-se para ter cada vez mais eficiénciana aplicacdo dos seus
recursos.

O presente trabalho tem o desafio de adaptar essa metodologia para a construcéo de
um novo processo orcamentario em uma empresareal do segmento de bebidas ndo alcodlicas
energeticas, detalhando os desafios e etapas essenciais para 0 seu sucesso, assim como a

associacao a outras ferramentas para suportar seu entendimento e controle.



ABSTRACT

Zero-Basis Budgeting is a methodology that proposes a disruption with the traditional
budgeting process, built from historical basesthat perpetuate the inefficiencies of the past,
starting from an individual analysis of each activity, its benefits and costs. In a scenario of
increasing market competitiveness, it is essential that organizations structure themselves to be
increasingly more efficient in the application of their resources.

This paper has the challenge of adapting this methodology to build a new budget
process in a real company in the segment of non-alcoholic energy drinks, detailing the
challenges and essential steps for its success, as well as the association with other tools to

support its understanding and control.
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1. Introducéo

1.1 Contexto

A gestdo dos custos e despesas é, imprescindivelmente, umadas atividades mais
importantes para o funcionamento de uma empresa. Sendo assim, sua gestdo estratégica se
mostra uma atividade essencial para alcancar o objetivo final de umaorganizagdo com fins
lucrativos.

Atualmente vivemos um momento de inseguranca financeira muito grande. Com a
pandemia do Coronavirus, diversos negdcios tiveram suas atividades impactadas de forma
com que as consequéncias do atual periodo prometem se estender por anos a vir. Segundo o
portal de noticias da CNI, 70% das empresas brasileiras apresentaram queda no faturamento
durante o periodo da pandemia. Dado que o periodo se mostra desfavoravel para se trabalhar
no primeiro pilar da maximizacdo de lucros, que € a receita, torna-se ainda mais importante as
organizacg6es buscar formas de otimizar sua gestdo de custos para ndo s6 manter
competitividade como também, em alguns casos, sobreviver as adversidades do momento
atual.

Adicionalmente a crise de consumo agravada pela pandemia, 0 mercado nacional
brasileiro enfrenta uma grande instabilidade politico-econémica e de variacdo cambial. As
empresas e marcas que dependem diretamente de insumose/ou produtos acabados importados
sofrem, além da desaceleracdo das vendas, com 0 aumento de custos importantes para sua
operacdo. Essa fotografia faz com que a gestdo olhe mais atentamente a novas técnicas,
metodologias e processos para enfrentar tamanhos desafios.

Uma das técnicas mais adotadas para gestdo dos custos atualmente é o chamado
Orcamento Base Zero (OBZ). Grippa apud Padoveze (2000, p. 384) diz que “a filosofia do
orgamento base zero estd em romper com o passado, ou seja, nuncadeixar o orcamento partir

da observacgéao dos dados do passado, pois estes podem conter ineficiéncias que poderiam ser
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perpetuadas”. Ao longo deste trabalho, iremos analisar a origem e os fundamentos dessa

técnica, assim como estudar sua aplicacdo pratica na empresa estudada.
1.2 Objetivos do trabalho

1.2.1 Objetivo Geral

A proposta do trabalho teve origem a partir de conversas e entrevistas com gestores da
Super Bebidas, onde identificou-se a necessidade e oportunidade de buscar rentabilidade e
maior eficiéncia na aloca¢do dos recursos destinados as despesas indiretas da empresa, atraves
de uma revisao dos processos orgcamentarios aos quais sao submetidas.

A partir do estudo e entendimento dos processos atuais, tal qual a cultura da empresa
que tange a gestdo orcamentaria, decidiu-se que o objetivo do projeto seria revisa-los através
de uma das metodologias mais utilizadas no mercado atual para gestdo de custos, o
Orcamento Base Zero, analisando sua aplicacao pratica e potencial de ganhos em eficiéncia,
controle e gestdo da mesma.

Vale ainda esclarecer que o atual trabalho tem foco em propor um novo processo
orcamentario, como citado acima, mas nao tem a intencao de fazer umaanalise financeira
sobre as decisdes de alocagio dos seus recursos. Ou seja, seu objetivo é fornecer aos gestores

ferramentas e um processo robusto para que possam ser tomadas essas decisoes.

1.2.2 Objetivos Especificos

De modo a detalhar o objetivo geral acima citado em entregas préaticas do presente
trabalho, podemos destacar:

a) Adaptar a metodologia do OBZ a cultura e estrutura da empresa estudada, avaliando
as possiveis restricdes e/ou alteracdes necessarias a bibliografia;

b) Definir e desenhar o novo processo orcamentario das despesas indiretas da empresa
estudada, descrevendo detalhadamente as etapas para sua futura implementacao
prética;

c) ldentificar a contribuicdo que o0 novo processo podera trazer a empresa, seja de forma
direta ou indireta, uma vez que, conforme serd mais bem estudado na revisdo
bibliografica, ele ndo somente busca maior eficiéncianos investimentos, como
também maior controle e conhecimento da gestdo sobre onde esta sendo aplicado seu
dinheiro.
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1.2 Estruturado trabalho

Com o objetivo de estruturar de forma organizada o raciocinio através do qual foi

proposto, construido, estudado e analisado 0 novo processo, o trabalho esté dividido em 7

capitulos, sendo eles:

a)

b)

d)

f)

9)

Introducdo: a primeira parte tem por objetivo apresentar o presente trabalho, seu
objetivo, estrutura e restrices, de forma preparar o leitor para as préximas sec¢oes;

A empresa: procuradescrever as principais caracteristicas da empresa estudada que
terdo impacto direto no redesenho do processo em questdo, entendendo sua cultura,
estrutura organizacional e principais desafios;

Revisdo bibliografica: na terceirasecéo é feito um aprofundamento teérico que valida
a estrutura da proposta a ser desenvolvida;

Levantamento de dados: o objetivo do capitulo € introduzir a origem dos dados
utilizados, os critérios usados paraorganiza-los de forma didatica ao projeto e as
constantes de multiplicacéo usadas para modifica-los de forma a manter o sigilo da
empresa, sem prejudicar o entendimento do projeto;

Processo orgcamentario atual: antes de aplicar a metodologia, faz-se necessario
apresentar detalnadamente o processo atual, destacando quais etapas ndo podem ser
alteradas e quais sdo os principais gargalos para a qualidade;

Aplicacdo da metodologia: utilizando os conhecimentos adquiridos nas se¢cfes
anteriores sobre a empresa e a bibliografia especifica, é levantado entdo os dados
necessarios sobre as despesas indiretas, a estrutura das areas, 0 processo or¢gamentario
atual e entdo a adaptagéo praticado modelo de OBZ a realidade da empresa;
Conclusdes: o capitulo traz de formaresumida os principais beneficios introduzidos
pelo novo processo, sejam eles diretos ou indiretos, e as possiveis restricdes a sua

aplicacdo e riscos de implementacéao.

1.3 Restri¢des a publicacao

Antes de iniciar a apresentacdo daempresaonde ocorrerd o estudo, vale ressaltar

algumas premissas que foram utilizadas para o desenvolvimento dele. Primeiramente, as

informacdes e dados foram levantados de fontes internas e externas:

a)

Informacdes gerais sobre a empresa, cultura e estrutura foram adquirimos através de

entrevistas qualitativas com funcionérios;
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b) Osdados para o desenvolvimento do processo foram obtidos junto a funcionarios a
partir dos sistemas da prépria empresa;

¢) Foram ainda utilizados dados externos de mercado e categoria, assim como algumas
informacdes da midia sobre a empresae concorrentes.

De forma a preservar a identidade da empresae suas informagdes confidenciais, ela
serd denominada simbolicamente de “Super Bebidas” e os dados recolhidos serdo sempre
modificados através de multiplicadores, a serem mais bem detalhados no momento correto do
estudo. Por Gltimo, foram omitidas também quaisquer informac6es que pudessem levar a
identificacdo dela.

Tais restricGes, vale ressaltar, ndo trazem prejuizo a busca do objetivo central do
trabalho, que é o desenvolvimento do processo através da metodologia OBZ. Tanto seus
ganhos qualitativos quanto quantitativos (uma vez que a légica das variaveis estudadas sera

preservada) poderdo ser analisadosao final dele.

2.A empresa

2.1 Apresentacao e Informacoes gerais

2.1.1 Fundacdoe expanséo internacional

A Super Bebidas € uma empresade capital fechado fundadano final dos anos 80 na
Europa. Lider absoluta e criadora do segmento especifico em que atua, de bebidas ndo
alcodlicas funcionais, hoje distribui para mais de 160 paisese, de acordo com 0s niUmeros
divulgados na imprensa, entrega mais de 7,5 bilhGes de latas por ano.

O presente trabalho tem a intencdo de propor a implementacéo de uma metodologia de
melhoria no processo de or¢camento da filial brasileira da Super Bebidas, por esse motivo
detalharemos melhor a mesma. Vale dizer, entretanto, que a metodologia precisaria sofrer
poucas adaptacdes para ser ampliada a outras filiais, uma vez que a cultura e estrutura (tanto
organizacional, quanto de sistemas de informac&o) sdo bastante alinhadas entre diferentes
unidades do grupo.

A Super Bebidas iniciou sua distribui¢ao no Brasil no final dos anos 90, sendo

também a precursora da categoriano pais. Ap6s mais de 2 décadas de atuacdo no pais, segue
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lider do mercado. Com um escritorio nacional em S&o Paulo, e subsedes em Recife, Rio de
Janeiro, Porto Alegre e Itajai, e possui mais de 250 funcionarios diretos.

Por motivos de diferenciacdo, no trabalho, a filial brasileira sera sempre descrita como
“Super Bebidas”, enquanto o escritério central, na Europa, sera descrito como “Super Bebidas

Global”.

2.1.2 InstalacGes

Conforme citadoacima, a Super Bebidas possui um escritorio central localizado em
SP (onde ficam 60% dos seus funcionarios diretos e 90% dos seus cargos gestores), 3
escritorios regionais e 1 Centro de Distribuicéo (CD).

a) Escritdrio Nacional (S&o Paulo): sede das areas administrativas de atua¢do nacional,
como os times financeiros, de recursos humanos, administracéo geral, marketing, trade
marketing, inteligéncia de vendas, diretoria de operacdes;

b) Escritorio Regional (Sdo Paulo): sede dos times de vendas regional e field marketing
(time responsavel pelas aplicacdes de marketing e trade nos pontos de vendae/ou
consumo);

c) Escritérios Regionais (Pernambuco, Rio de Janeiro e Rio Grande do Sul): sedes dos
times de vendas regionais e field marketing;

d) Centro de distribuicdo (Santa Catarina): o Unico centro de distribuicdo da Super
Bebidas no Brasil fica alocado junto ao porto, de onde vémtodas as latas vendidas no
pais, assim como os principais materiais promocionais de pontos de vendas, eventos e

coolers a serem alocados nos clientes

2.1.3 Producéoe distribuicéo

Apesar de atuar em diversos mercados globais, com tamanhas diferencas tanto
geograficas quanto culturais, a Super Bebidas Global possui uma tnica fabrica no mundo,
localizada em seu pais de origem e sede principal. Essa é uma decisdo da alta gestdo da
empresa com o objetivo de ter maior controle sobre a producéo, demanda e custos diretos,
assim como sobre a qualidade dos produtos, seus insumos e matérias primas. Esse sera um
dos pontos essenciais para entendimento dos desafios da Super Bebidas no cenério brasileiro.

A distribuicdo das latas para o Brasil € feita por transporte maritimo, e tem duracgao
total de aproximadamente 2 meses. As bebidas ingressam entdo em Santa Catarina, onde sdo

estocadas e enviadas diretamente tanto para seus distribuidores (canal indireto de vendas)
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quanto clientes diretos. Vale aqui diferenciar as duas divisées principais de clientes da Super
Bebidas, On Premise e Off Premise (cada qual pode ser atendido direta ou indiretamente do
Centro de Distribuicdo e possui uma gestao de estratégia bastante distinta):

a) On Premise: todos os clientes onde o consumidor final consome o produto diretamente
ap6s a compra, como lojas de conveniéncia, bares, restaurantes, lojas de fast food e
casas de show e festa. Representa aproximadamente 20% das vendas da companhia
em numero de latas

b) Off Premise: sdo os clientes em que o consumidor final compra paraestocar,como
supermercados tradicionais e atacadistas. Representa aproximadamente 80% do

volume de vendas da companhia em namero de latas

2.1.4 Produto

Como citado anteriormente, o produto da Super Bebidas é uma bebida ndo alcodlica
funcional, consistindo em um portfélio de 16 produtos no Brasil, sendo uma combinagdo das
seguintes variaveis:

a) 5diferentes sabores (sendo 4 fixos e 1 sazonal);
b) 3 diferentes tamanhos de lata;

c) 3diferentes cartonados (podendo conter 1, 2 ou 4 produtos).

Vale destacar, ainda, que 0s 3 principais produtos representam mais que 50% do
volume de vendas nos ultimos anos.

Cada lata possui shelf life (validade do produto a partir do momento de producao) de 6
meses (lembrando que uma vez produzida na fabrica que centraliza todos os pedidos globais
demora cerca de 2 meses parachegar no CD).

O produto da Super Bebidas custa ao consumidor, de acordo com pesquisas de
mercado contratadas pelamesma, o dobro da sua maior concorrente. Pode-se ver tambémum
comportamento parecido, quando se compara globalmente.

A bebida enlatada pela Super Bebidas ndo tem nenhuma patente sobre suaformula,
fazendo com que sua diferenciacdo perante a concorréncia seja afirmada principalmente
através de uma construgdo de marca agressiva e inovadora, global e localmente, sendo um

case de sucesso.
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2.3 Estratégias de Marketing

Primeiramente, é importante ressaltar que esse topico ndo tem interesse em se
aprofundar nos conceitos de branding e marketing, mas sim trazer para o trabalho parte
essencial na cultura e estratégia da Super Bebidas: a construgcdo da sua marca.

Mais do que vender um produto, a Super Bebidas se prop@e a vender um estilo de vida
e 0 status quo que o acompanha, seja paramomentos recreativos ou para performance (de
atletas ou concentracdo). Para tanto, ha um investimento massivo em marketing e trade
marketing. Esse investimento € feito em diferentes frentes, cada qual com sua estratégia, mas
todas com o objetivo de criar esse mindset no consumidor:

a) Midia: compra de midia de televisdo (aberta e fechada), digital, out of home (cartazes,
outdoors, entre outros) e também umaagéncia prépria de criacao e disponibilizacao
em um canal na televisdo fechada, revistas e redes sociais;

b) Patrocinios: assim como é feito globalmente, a Super Bebidas Brasil patrocinauma
série de atletas importantes, times de futebol, eventos de cultura, gaming, entre outros;

c) Ativacao de consumo: uma equipe totalmente focada em ativagéo de consumo em
pequenos e médios eventos, faculdades, pontos de venda, academias, entre outros;

d) Trade marketing off premise: uma estratégia focada em ativacdo diferenciada dos
pontos de vendaatravés de materiais importados, coolersde diversos formatos para
atender desde pequenas conveniéncias até grandes atacadistas;

e) Trade marketing on premise: ndo somente umaestratégia de ativacdo dos pontos de
venda de on premise (como casas de shows, restaurantes, conveniéncias) como

também co-gestdo de eventos musicais e ativagdo de grandes festas.

A importancia da criagédo desse branding reflete-se diretamente naestrutura
organizacional da Super Bebidas. Do ponto de vista orcamentario, foco do atual trabalho,
pode-se afirmar que o processo de planejamento dos recursos disponibilizados para Marketing
e Trade é 0 mais bem estruturado. Diferentemente da gestdo do orgamento de despesas
indiretas, que sdo aprovadas de forma macroscopica pelo global e ficam sob gestdo mais
local, o orcamento de marketing do Brasil tem um processo mais longo e cada projeto é
aprovado pela alta gestdo na Europa. Consequentemente, pode-se dizer que o orcamento de
marketing é, no atual cenario, bastante mais controlado, assertivo e que todaa gestdo, local ou
ndo, tem conhecimento de como esta sendo planejado e utilizado a verba dacompanhia.
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2.4 Estrutura organizacional

De acordo com Mintzberg (2006), “A estrutura organizacional, em nossa visao, segue
tanto a estratégia como pé esquerdo segue o direito no ato de andar. As duas existem
independentemente, mas uma influencia a outra. Certamente, ha momentos em que a estrutura
é reprojetada para se adaptar a uma novaestratégia. Mas a escolha de qualquer estratégia e de
certa forma influenciada pelas realidades e potenciais da estrutura existente”. Segundo o
autor, portanto, para que se pense na estratégia a ser seguida € necessario conhecer a estrutura
e seus potenciais. Pode-se dividir a estrutura da Super Bebidas no Brasil em:

a) Administracdo: pessoas e despesas da administracao geral do negécio, como o Gerente

Geral do Brasil, equipe de facilities (gestdo dos escritorios), legal e projetos nacionais

b) Marketing: gestores e equipes de Marketing

c) Financas: gestores e equipes de Contabilidade, Taxes, Tesouraria e Controladoria

d) Vendas: gestores e equipes de vendas nacional e regional (vale ressaltar, aqui, que a
equipe de promotores é terceirizada)

e) Recursos Humanos: gestores e equipes de Recursos Humanos (RH)

f) Operacdes: gestores e equipes de operagdes, tanto no escritdrio de SP quanto no
Centro de Distribuicao

2.5 Mercado e Desafios

2.5.1 Segmentode mercado

Conforme previamente abordado, a Super Bebidas € lider do segmento de bebidas nao
alcodlicas funcionais. Tendo sido a primeira marca relevante a trazer o produto para o pais,
foi agente ativo da construcdo dessa categoria.

De acordo com a Associacdo Brasileira das Industrias de Refrigerantes e Bebidas nao
Alcoolicas (ABIR), este segmento representava apenas 0,4% dentro do setor de bebidas ndo
alcodlicas em 2019. Em contrapartida a pequena participacao, enquanto o setor cresceu 3,5%
de 2018 para 2019, o segmento especifico cresceu 15,4%. A base de comparagéo, o segmento
de refrigerantes (que representa quase 40% do segmento) cresceu, no mesmo periodo, apenas
2,9%.

Se observarmosum horizonte de tempo mais amplo, ainda, o0 segmento de bebidas

funcionais cresce, ainda de acordo com a ABIR, 102% entre 2010 e 2019, sendo o segundo

19



maior segmento a crescer em volume no periodo (perdendo apenas para &gua mineral). Esse
movimento, de acordo com a associagao, reflete a migracdo dos consumidores para categorias
mais saudaveis.

Tal aumento de sua importanciano mercado nacional fezcom que grandes empresas
entrassem nesse mercado, seja através da aquisicdo de marcas menores quanto a criagdo de

marcas nacionais.

2.5.2 Desafios do momento de mercado

Apesar do crescimento do segmento, conforme comentado na Gltima se¢éo, a Super
Bebidas tem dois grandes desafios a enfrentar nos proximos anos no mercado brasileiro: o
aumento da concorréncia e as dificuldades em sua estratégia local de negécioscom a
desvalorizacdo da moeda local.

Dado o crescimento do segmento de bebidas energéticas no Brasil, pode-se observar,
de acordo com executivos da Super Bebidas, tanto 0 aumento no namero de players
(especialmente regionais) quanto a entrada de grandes marcas no mercado nacional. O
principal concorrente, comprado ha alguns anos por uma gigante do mercado de refrigerantes
mundial, tem investido cada vez mais, e ganhado share de mercado com um produto que custa
0 mesmo pre¢o, mas vem o dobro de volume da Super Bebidas, conquistando assim esse
espago.

Como foi citado anteriormente, 100% dos produtos vendidos pela Super Bebidas no
Brasil é fabricado na Europa. A desvalorizacdo do real perante o euro, assim como a
instabilidade socioeconémica do pais traz um verdadeiro desafio de rentabilidade a uma
empresa que ja trabalha a um preco final bastante acima da concorréncia e passa a procurar
eficiéncia em suas operacdes para lidar com esse movimento.

Para tornar mais factivel entender o tamanho desse impacto, de acordo com dados
retirados da prépria empresa, o custo em reais de importagdo da lata cresceu, nos ultimos 5
anos, 58%. Somente de 2020 para 2021 esse impacto foi de 22%. Soma-se a isso outras fatias
importantes das despesas da Super Bebidas em moeda estrangeira, como o transporte
maritimo, a importacdo de coolers e materiais de ponto de venda (ambos muito importantes na

sua estratégia, conforme antes visto), entre outros.
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2.6 Relevancia do trabalho

E nesse contexto que o presente trabalho é proposto, tendo por objetivo desenvolver e
adaptar uma metodologia que ajude a Super Bebidas a ter maior eficiéncia no investimento de
seu capital. Uma vez explicito o objetivo, o proximo passo foi definir uma areade atuacéo
dentro da companhia e diagnéstico do problemaa ser atacado.

Em entrevistas com gestores da empresa, foi possivel identificar a maneira como a
Super Bebidas gerenciava, planejava e acompanhavaas suas despesas indiretas.
Primeiramente, diferente de outras despesas e investimentos como os gastos de logistica e
investimentos de vendas, marketing e trade, ndo ha hoje um plano claro para avancar na
maximizacdo dos investimentos e diminui¢ao das despesas indiretas da Super Bebidas. Além
disso, foi unanime durante as conversas de que com o crescimento rapido da empresano
Brasil ndo se criou uma cultura que desse relevancia a eficiéncia dessas despesas.

Por despesas indiretas, por fim, entende-se no atual trabalho as despesas
administrativas e do time de vendas da Super Bebidas. N&o sdo consideradas as despesas do
time que trabalha na operacéo logistica direta (apenas os gerentes da operacao) e nem 0s
investimentos comerciais nos clientes (apenas a contratacdo de promotores de vendas
terceirizados e incentivos de vendas indiretos aos promotores das distribuidoras parceiras).

3.Revisdo bibliografica

A revisdo bibliografica deste trabalho tem por objetivo descrever a metodologia do
Orgcamento Base Zero como descrita por seus principais autores, assim como suas vantagens,
limitagOes e riscos. Primeiramente, porém, serd introduzido o conceito de administracéo
financeira e a importancia da gestdo orcamentaria da empresa, assim como outras
metodologias.

3.1 Administracao Financeira

A administracdo financeira é uma das atividades cruciais para o funcionamento de
uma empresa. Para garantir uma boa administracédo, é preciso ter planejamento e estratégia
claros e que sejam bem difundidos dentre todos os funcionarios de uma organizagdo. Segundo
Gitman (2010, p.3), 0 termo finangas pode ser definido como “a arte e a ciéncia de

administrar o dinheiro. Praticamente todas as pessoas fisicase juridicas ganham ou levantam,
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gastam ou investem dinheiro. Finangas diz respeito ao processo, as instituicdes, aos mercados
e aos instrumentos envolvidos na transferénciade dinheiro entre pessoas, empresas e 0rgaos
governamentais”. Ainda segundo o autor, "O porte e a importancia dafuncdo de
administracdo financeira dependem do tamanho da empresa. Nas pequenas, essa funcédo
costuma ser realizada pelo departamento de contabilidade. A medida que a empresa cresce,
ela naturalmente evolui paraum departamento em separado que se reporta ao presidente
executivo por meio do principal executivo financeiro (CFO).".

De acordo com Atkinson (2000, p. 36), “contabilidade gerencial ¢ o processo de
identificar, mensurar, reportar e analisar informacdes sobre 0s eventos econdmicos das
empresas”’. Ele define que a principal diferenca entre a Contabilidade Financeira e a Gerencial
€ que a primeira esta focada em elaborar e comunicar informagdes financeiras para clientes
externos a empresa, enquanto a segunda paraclientes internos de formaa trazer para clientes

internos de forma a auxiliar a todas as areas a tomarem boas decisoes.

3.2 Administracdo Orcamentaria

Dentro do conceito de administragdo financeira, um tdpico bastante importante é a
administragdo orcamentaria. De forma a comunicar clara e corretamente para todos 0s
funcionarios e areas a estratégia operacional e financeirada empresa, faz-se necessaria uma
administracdo orcamentaria que garantaque todos possam tomar as melhores decisdes em
alinhamento com os objetivos, metas e restricdes disponiveis. Para o caso da Super Bebidas, a
administragdo orgamentaria € protagonista para alcancar reduc@es re levantes de gastos
desnecessarios, alcangando um nivel competitivo de acordo com os desafios apresentados no
mercado atualmente. Sua definic&o e diferentes abordagens serdo melhor descritas ao longo

deste capitulo.

3.2.1 Conceito de Orgcamento

O orcamento, segundo Welsch (1983), é um plano administrativo que abrange todas as
fases das operagdes para um periodo de tempo futuro definido. E a expresséo formal das
politicas, planos, objetivos e metas estabelecidas pela alta administracdo para empresas como
um todo, bem como suas subdivisdes. Para Catelli (1972 apud LUNKES 2008), 0 orcamento
pode ser sumarizado como um plano de a¢do detalhado, desenvolvido e distribuido como um

guia para operagdes e como uma base parcial para subsequente avaliagdo de desempenho.
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De acordo com Lunkes (2008), o orcamento pode ser definido como um plano dos
processos operacionais paraum determinado periodo de tempo, sendo uma forma
representativa dos objetivos econdmicos e financeiros a serem atingidos por uma organizacao.

Para Brookson (2000 apud LUNKES 2008), os orcamentos sdo essenciais para o
planejamento e controle da empresa. Eles ajudam a coordenar as acdes dos lideres de
diferentes reas, estabelecendo compromissos com 0s objetivos gerais da empresae
conferindo autoridade ao gestor de cada area para fazer despesas e fornecer metas claras de
receita.

Com certo grau de maturidade e atencdo aos stakeholders (diretores, consumidores,
funcionarios, governo, etc.) surge a necessidade de um planejamento sistematico, sendo esse 0
momento da implantacdo de um sistema or¢camentario. (ZDANOWICZ, 1983)

Portanto, o orcamento é um processo, assim como um planejamento, e seu emprego é
importantissimo para o funcionamento de uma organizagéo. Dentre os requisitos importantes
em seu emprego estdo a escalabilidade e a clareza, assim como a busca da eliminacao de
gastos desnecessarios.

A tabela 1 apresenta os seis objetivos, segundo Brookson, de um orgamento eficiente.
Dentre eles, podemos ver que todos envolvem, de alguma forma, os conceitos abordados
pelos autores acima. Assim, é importante que todos sejam englobados nas técnicas
orcamentarias escolhidas por uma organizacdo, especialmente a recomendada para a Super
Bebidas.

Tabela 1: Os seis objetivos principais do orgcamento.

Objetivos Descricédo

Auxiliara programas atividades de um modo l6gico e sistematicoque

Planejamento X .
corresponda a estratégia de longo prazodaempresa.

Ajudara coordenar as atividades das diversas partes da organizagdo e garantir

rdenaca N ”
Coordenagdo a consisténcia dessas a¢les.

Informar mais facilmente os objetivos, oportunidades e planos da empresa aos

Comunicacao . :
@ diversos gerentes deequipes.

Fornecer estimulo aos diversos gerentes para que atinjammetas pessoais e da

Motivacgao empresa,

Controle Controlarasatividades da empresa por comparagdo com os planos originais,
fazendo ajustes onde necessario,

Avaliacio Fornecer bases para avaliacdo de cada gerente, tendo em vista suas metas

pessoas e asde seu departamento.
FONTE: Brookson 2000 apud. Lunkes 2008, p. 29.
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3.3 Tipos de orgamento

Ao longo dos anos diversas técnicas de administracdo orcamentaria foram criadas para
se adaptar aos desafios do ambiente empresarial. Na figura 1, podemos ver algumas das fases
percorridas ao longo do tempo pelo orgamento empresarial. Importante destacar que o
presente trabalho ndo explora aspectos relacionados a custos no orcamento publico, por conta
das normas e procedimentos especificados por lei que compB8em esse tipo de orgcamento nos

diferentes paises onde € implementado.

Figura 1: Do orcamento empresarial ao beyond budgeting.

EVOLUCAO DOS PROCESSOS ORCAMENTARIOS

1919 1970 1980 2000

Beyond Budgeting
Orgamento por Atividades Projeciio dos
Or¢amento Flexivel Projegdo dos TORIIEDS
I, de forma
— . | recursos ,
Or¢amento de Base Zero Projegio dos nss descentrali-
. recursos L zadae
] - - atividades
Orgamento Continuo Projegdio dos para virios or meio de flexivel,
Orgamento Renovagio recursos baseada | niveis de direcionadores | &wiado
Empresarial do periodo em pa}cntes de atividade. de custos | porum
- concluido e decisdo da estaca o conjunto de
Projegiio dos recursos L ZE10 € com L
baseada na estrut acréscimo ZET0 E LUl principios.
dhL}.lll a llld estrutura do mesmo JLLsnﬁcahw para

organizacional e periodo no t0d08 08 DOVOS

acompanhamento f gastos

pelos departamentos. o, -

Fonte: LUNKES, 2008, p.39

3.3.1 Orgamento Empresarial

A primeira e mais tradicional formade se empregar a administracdo orcamentaria em
empresas € utilizando o chamado or¢camento empresarial. O nivel de detalhes empregado nele
pode variar de empresa a empresa, mas sempre é importante que ele inicie preferivelmente
com a comunicacéo e andlise de objetivos e planos estratégicosda empresa. Além disso, ele é
tradicionalmente definido em um periodo de tempo fixo, chamado periodo contabil. Ele é

composto, segundo Lunkes (2008), por cinco etapas: orgcamento de vendas,
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producdo/fabricacdo, despesas de vendas e administrativas (despesas indiretas), orcamentos

financeiros e avaliacdo do processo orgamentério.

3.3.2 Orgamento Continuo

Diferentemente do Orgamento Empresarial tradicional, o orgcamento continuo se
propde a flexibilizar o ciclo orgamentario pré-definido. A premissa é atualizar o processo
orcamentario periodicamente, acrescentando no fim de cadaciclo um novo periodo. Assim, o
orgamento continuo é atualizado de forma mais periédica que o tradicional, se adaptand o as

necessidadesda empresa. A figura 2 ilustra esse processo. (LUNKES, 2008)

Figura 2: Ciclo do Or¢camento Continuo.

Ciclo do Or¢gamento Continuo

N
0»#

2014 2015 2016 2017

Jan Fev Jan Fev Jan

FONTE: Lunkes, 2008, p.75.

O emprego dessa metodologia se da quando se acredita que planos realistas podem ser
feitos para curtos periodos de tempo, e é desejavel ou necesséario replanejar e refazer

projecdes continuamente por forca das circunstancias. (WELSCH 1983)

3.3.3 Orcamento Base Zero

Dentre as duas formas anteriormente especificadas de estabelecer um orgamento,
ambas contém a desvantagem de perpetuar ineficiéncias do passado. Isso acontece
principalmente pelo principio da incrementalidade que ocorre nessas aplicagfes: orcamentos
futuros sdo sempre baseados nos passados, apenas ocorrendo corregdes incrementais em cada
area de acordo com a necessidade. (LUNKES, 2008)
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Uma forma de combater esse problema e o orcamento de base zero, onde 0 ano
anterior ndo é usado como ponto de partida para elaboracdo do atual. Ao contrério, todas as
atividades sdo justificadas e priorizadas antes de seremtomadas as decisdes relativas a quantia
de recursos a serem alocados em cada area. Portanto, 0 Orcamento Base Zero rejeita a visdo
tradicional do or¢camento e, principalmente, a ideia do orgamento incremental. Em vez disso,
nele todas as pegas sdo projetadas como se estivessem sendo completadas pela primeira vez.
(LUNKES, 2008)

Mais sobre essa modalidade é explorada na seguinte secdo deste trabalho, onde

justifica-se a escolha dela paraimplementacdo do projeto na empresa Super Bebidas.

3.3.4 Orcamento Flexivel

Uma forma alternativa de se organizar o orcamento de uma empresa € por meio do
Orcamento Flexivel. De acordo com essametodologia, 0 orgamento ndo deve ser considerado
um pacote fechado, imposto de cima parabaixo. Ela propGe uma maior participacao dos
membros da organizacao e uma elevacao do nivel de informacao entre eles. (LUNKES, 2008)

Essa forma de organizacdo orcamentéria gira em torno da premissa de que o volume
de atividade pode ser diferente do planejado, o prego das unidades vendidas pode ser diferente
do orcado e de que os custos reais podem ser diferentes do planejado. (WATTS apud
LUNKES, 2008).

3.3.5 Orcamento por Atividades

Esta categoria orcamentaria baseia-se profundamente no conceito de custeio baseado
em atividades (ABC). A metodologia proporciona alocagdo mais criteriosa dos custos
indiretos a partir do conhecimento das atividades desenvolvidas na empresa. O raciocinio por
tras € simples: produtos e servi¢cos consomem atividades e atividades consomem recursos.
(LUNKES, 2008)

Nas ultimas décadas, mudancas significativas ocorreram em sistemas
computadorizados, inovagdes tecnoldgicas, competicéo global automatizacdo, mudando
drasticamente o ambiente empresarial. Como resultado, a quantidade de méao-de-obra direta
usada em muitas empresas diminuiu e a soma dos custos indiretos decorrentes da depreciacao
de equipamentos e maquinas, materiais indiretos e manutengdo aumentaram

significativamente. Esses custos ndo podem mais ser apropriados com base somente na mao-
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de-obra direta, podendo ao fazer isso distorcer-se 0s custos de produtos e servicos.
(WEYGANDT, KIESO E KIMMEL, 2002).

O orcamento por atividades analisa os produtos ou servi¢os produzidos, que atividades
sdo exigidas para produzir esses produtos ou servigos, e que recursos precisam ser or¢ados
para executar essas atividades. Ele basicamente se propde a fazer o caminho contrario do

custeio baseado por atividades, executando um planejamento futuro.

Figura 3: O racional do custeio por atividades.

O que foi consumido?

Atividade Atividade Atividade

3.0,
0.0,
5.0,

Onde foi consumido? Drivers de custo

PRODUTOS OU

SERVIGOS CANAIS CLIENTES

FONTE: Autor

3.3.6 Beyond Budgeting

Ao contrario de todas as propostas apresentadas até entdo, o Beyond Budgeting
apresenta uma alternativa diferente para abordagem da administracdo financeira: a auséncia
de orgcamentos. Segundo Hope e Fraser (2003), 0 processo orcamentario adotado na maioria
das empresas deve ser abolido, abrindo caminho para redes descentralizadas que permitem
ajustes rapidos as condicdes de mercado. O problema, segundo eles, é que os sistemas e
ferramentas atualmente utilizados nas empresas em geral sdo desintegrados e ndo estabelecem
uma alternativa clara de principiosde administragdo que devem ser incorporados ao modelo
de gestdo da organizagdo. Além disso, o processo orcamentario utilizado por muitas empresas
ndo permite aos empregados da linha de frente atender as necessidades dos clientes, as
informacdes ndo sdo compartilhadas e consequentemente gera-se lentiddo e atraso nas
respostas as mudancas mercadologicas (LUNKES, 2008)
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3.4 Orcamento Base Zero (OBZ)

Dados os diferentes tipos de orgamento possiveis em uma organizacgao, este capitulo
visa aprofundar na metodologia do OBZ, assim como justificar a escolha do mesmo para

implementagdo na Super Bebidas.

3.4.1 Conceitos Fundamentais

O OBZ pode ser dividido em pacote base zero, nucleo base zero e variavel base zero.
O primeiro, segundo Pyhrr (1981), é um documento que identifica e descreve uma atividade
especifica de modo a que o gestor possaavalia-la e prioriza-laem relacdo a outras atividades
que concorram para obtengéo de recursos imediatos e decidir aprova-la ou rejeita-la. Esses
pacotes podem ser divididos em unidades menores, que sdo os ndcleos base zero e as
variaveis base zero. A figura 4 ilustra a relacdo entre esses conceitos.

Figura 4: Relagdes entre pacote, nlcleo e varidvel base zero.

VARIAVEL BASE ZERO NUCLEO BASE ZERO PACOTE BASE ZERO

VBZ NBZ PBZ

FONTE: Lunkes, 2008, p.89.

A variavel base zero é a menor unidade de acumulagédo de gastos. Ja o ncleo base
zero € a juncao de varias variaveis base zero por apresentarem natureza de gasto semelhante,
unidas para que seja facilitado o controle pelo responsavel em aprova-las ou rejeita-las. Na
elaboracdo do OBZ, a empresadivide o método em varios pacotes de decisao, que sdo juncdes

de ndcleos base zero que, por suavez, sdo juncdes de variaveis base zero. (LUNKES, 2008).
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3.4.2 Etapas do OBZ

Como proposta para o desenvolvimento do OBZ, estabelece-se sete etapas bésicas de

acordo com Pyhrr (1981), a serem descritas nas proximasse¢desde 3.4.2.1a3.4.2.7.

3.4.2.1 Definicéo estratégica

A primeira etapa consiste na defini¢do das estratégias, objetivos e metas das unidades.
E necessario definir diretrizes, premissas e padrdes gerais, abrangendo a analise da situacéo
atual e visdo global do negécio, ambiente e a conjuntura socioeconémica. Além disso, sdo
analisadas metas de vendas, marketing, compras, produtividade, politica de investimentos,
recursos humanos, informatica, entre outros indicadores de desempenho. (LUNKES, 2008)

Esta etapa ndo apresenta uma mudanca significativacom os métodos anteriores, mas

ndo deixa de ser fundamental paraaplicacdo da metodologia.

3.4.2.2 ldentificagdo de Pacotes de Decisao

A segunda etapa consiste na identificacdo dos pacotes de decisdo. Essa etapa envolve
aanalise e a descricdo de cadaatividade em separado, para poder alocar recursos financeiros
as atividades mais importantes, sejam elas atuais ou novas. Um pacote basico deve incluir:

a) afinalidade, metas e objetivos;

b) asconsequéncias de ndo se executar a atividade;
c) asmedidas de desempenho;

d) caminhos alternativos;

e) custos e beneficios.

A figura 5 ilustra um exemplo de pacote de decisdo. O ponto de partida do OBZ esta
na identificacdo e na avaliagdo das alternativas para cadaatividade. Deve ser levado em conta
dois tipos de alternativas neste ponto:

a) diferentes maneiras de desempenhar a mesmafuncéo (escolhe-se a melhor alternativa

e as outras sao postas de lado);

b) diferentes niveis de esfor¢o de desempenho da funcéo, estabelecendo-se um nivel
minimo de esforco e separar, como pacotes de decisdo, outros niveis de esfor¢os

adicionais identificados.
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Figura 5: Pacote de deciséo.

Nome do pacote Administrador Posigao

Planejamento do Produto X (1 de 3) John Doe 2

Definigdo e Objetivos

Ter um nivel minimo de esforgo de planejamento para 5 milhGes de unidades do produto X.

Manter prazos de produgdo e de expedigdo atualizados com duas semanas de antecedéncia (Prazos atuais de quatro semanas de antecedéncia).

Fazer relatdrios diarios de nivel de estoque de produtos acabados e relatérios de mercadorias em processamento de dois em dois dias (atualmente feitos todos os dias).

Manter um sistema de inventario perpétuo (por computador) de matérias-primas para ter sempre uma quantidade necessaria para duas semanas e uma encocmenda da mesma
quantidade.

MELHORIAS Reduzir as horas-extras e o esforgo administrativo devido ao sistema de inventario perpétuo.

INCLUSIVE Substituir profissionais por escrituarios.

Beneficios indices de operagées 1969 1970 1971
$ M NSB/planejador 3,75 3,6 5,25
Atividade necessaria para manutengdo minima da fungéo de planejamento para entregar | Estoque médio/M NSB 10% 12% 12%
os produtos no prazo. Custo do pacote/NSB 0,30% 0,33% 0,21%
Custo do pacote/GPM 0,90% 1,10% 0,75%
Alternativas e C éncias

- A eliminagao de planejadores forgaria os capatazes da linha a fazer seu préprio planejamento (custo incremental zero para os capatazes); mas os excessos de estoque, lotes de
produgéo ineficientes e os atrasos das expedigdes provocariam perdas excessivas de vendas.

- Juntar o planejamento da produgdo dos departamentos X, T e Z.

- Pacote 2 de 3 ($15 000): somar o planejador de longo prazo.

- Pacote 3 de 3 ($15 000): somar o analista de pesquisa operacional.

Ri 1969 1970 1971 A70-T1
Despesa/Pessoa Total 1T 2T 3T 4T Total 1T 2T 3T 4T Total Total
Bruto 45 13 16 16 15 60 11 11 12 11 45 15
Liquido 45 13 16 16 15 60 11 11 12 11 45 15
Néo-isentos 1 1 1 1 1 1 2 2 2 2 2 -1
Isentos 3 3 4 4 4 4 2 2 2 2 2 2

FONTE: Pyhrr, 1981, p.11.

Além disso, deve-se enquadrar os pacotes em uma das seguintes categorias:

a) maneiras diferentes e/ou niveis diferentes de esforgco paraa execucdo da atividade;

b) atividades dentro do normal, onde néo haja alternativas l6gicas, ou onde seja preciso o
método e o nivel de esforgo atual;

c) novas atividades e programas.

3.4.2.3 Matriz de responsabilidades

A terceira etapa consiste na definicdo da matriz de responsabilidades. A partir da
fixacdo das metas macro or¢camentarias é definida uma matriz de cada pacote de decisdo, com
suas variaveis e nucleos. Para elaborar o OBZ da unidade é preciso primeiro garantir a
existéncia de donosde pacotes base zero e principalmente variaveis base zero atuantes. Os
responsaveis pelas variaveis devem estudar e conhecer bem a atual estrutura, assim como
dimensionar a estrutura para o exercicio seguinte, elaborar a memaria de célculo, realizar a
comparacdo com a mesma variavel do ano anterior e justificar a solicitacdo dos recursos. O
responsavel por cada pacote de decisdo deve aprovar e controlar os gastos da re ferida unidade
de responsabilidade, defendendo de frente ao gestor do OBZ. Este tltimo é responsavel pelo

gerenciamento e controle global do orcamento da unidade. (PYHRR, 1981)
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A figura 6 ilustra um exemplo de matriz de responsabilidades do OBZ.

Figura 6: Matriz de responsabilidades do OBZ.

Gestor do OBZ
UDN { Alberton

Pessoal ili E]
PRZs Utilidades Alugue‘I Mamljtengao

Hans Pedro Jurandir Elizete

Salarios Material Veiculos Edificios
Lafin Flavio Sandra Erves

Encargos Telefone Equipamentos Veiculos
VBZs Joaquim Maria Denise Bernardete Felipe
ProvisGes Viagens Moveis Moveis
Joisse Eleonora Nivaldo Alonso

NBZs Estadas Equipamentos
Eleonora Fernando

FONTE: Lunkes, 2008, p. 92.

Um organograma talvez seja o melhor indicador do nivel em que os pacotes de
deciséo devem ser preparados. Se houver uma indicagdo detalhada de centros de custo ou
unidades orcamentarias, sera por ai que se devera comecar. Porém, o preparo de pacotes no
nivel de centro de custo ndo impede a subdivisdo deles em varias funcdes e de preparar
pacotes para cada umadelas. E possivel, por exemplo, juntar varios centros de custo numa
Unica série de pacotes de decisdo. Os assuntos dos pacotes de decisdo podem ser considerados
dentre a lista a sequir:

a) pessoal;

b) projetos ou programas;

c) servico recebido ou prestado;
d) item de despesa da linha;

e) reducdo de custo;

f) despesas de capital.
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3.4.2.4 Elaboracao dos Pacotes de Deciséo

A quarta etapa consiste naelaboracéo dos pacotes, nucleos e variaveis de base zero. O
responsavel pela unidade de responsabilidade (dono da variavel de base zero) deve manter
recursos estritamente necessarios & manutencdo da atividade e a satisfagdo dos clientes. Ele
também deve buscar continuamente formas de melhoria e reducdo dos gastos de sua unidade
de responsabilidade. Perguntas que devem ser respondidas na elaboracdo do OBZ sdo: Esta
atividade deve ser mantida? O que acontecera se for eliminada? A que nivel de qualidade e
quantidade a atividade deve ser mantida? A atividade pode ser alcancadade algum outro
modo, como por exemplo por terceirizagdo? Quanto estdo gastando empresas semelhantes
nesta atividade? (ZIMMERMAN, 2000)

Nesta etapa, cada administrador comeca identificando as atividades e operacdes do
ano e entdo identifica as atividades geradoras de despesa e estima os custos de cad a atividade.
Assim, ele pode projetar suas necessidades para o proximo ano, usando premissas como
niveis de faturamento, numero de unidades a serem fabricadas, aumentos de salario, nimero
de pessoas atendidas, etc. Este conjunto de premissas € necessario pois obriga 0s
administradores a fazer algum planejamento detalhado e determinar alguns objetivos para o
proximo periodo. Além disso, daa todos uma base uniforme para projetar o ano seguinte,

assim como da um ponto de enfoque para rever premissas do planejamento. (PYHRR, 1981)

3.4.2.5 Priorizagdo dos Pacotesde Deciséo

A quinta etapa consiste napriorizacdo dos pacotes de decisdo. Os gestores de cada
pacote revisam e submetem os orcamentos para verificar sua consisténcia com as metas,
objetivos estratégicos e limite de gastos. Essa etapa envolve a avaliacdo e escalonamento
destes pacotes por ordem de importancia, por meio de umaanalise de estratégia, custo,
beneficio ou até avaliacdo subjetiva. Esta etapa é critica pois delineia o futuro da organizagéo.
A empresa pode desenvolver um conjunto de critérios paraclassificar os pacotes de decisao
para que eles sejam ordenados de modo previamente fixado pela controladoria da empresae
comunicado por meio do planejamento estratégico. Todo pacote que ultrapassa o nivel de
gastos ou ndo atinge o desempenho esperado deve ser revisado, paraque sejam eliminados os
gastos que ndo alcancem beneficios esperados. (PYHRR, 1981)

A figura 7 ilustra o processo de selecéo dos pacotes de decisao.
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A

(165 Pacotes)

B1

(35 Pacotes)

B2

(55 Pacotes)

B3

(75 Pacotes)

Figura 7: Priorizacdo dos pacotes de decisao.

Priorizagao final consolidada
revista pela diregao

Nivel mais alto de
consolidacéo

&1 G2 c3 Nivel mais baixo de
(10 Pacotes) (28 Pacotes) (17 Pacotes) consolidago
D1 D2 D3 Nivel organizacional onde
foram preparados os pacotes
(5 Pacotes) (8 Pacotes) (15 Pacotes) de decisao (centro de custo)

o o o

FONTE: Pyhrr, 1981, p. 16.

Teoricamente, pode-se conseguir uma priorizacao para toda uma empresa e a dire¢do
pode avalia-la. Na pratica, porém, o grande nimero de pacotes gerados pela descricdo de
todas as atividades obrigaria a direcdo a executar umatarefa pesada. No outro extremo, a
priorizacdo apenas a nivel de centro de custo € insatisfatéria, pois ndo identifica para a direcéo
as opcdes possiveis entre centros de custo ou entre as maiores unidades organizacionais.
Pode-se comecar a resolver este dilema interrompendo-se 0 processo de priorizacdo
consolidada em algum nivel entre o centro de custo e toda a empresa, como por exemplo, uma
divisao/departamento/érgdo, uma linha de produtos ou um centro de lucros. A amplitude e
profundidade organizacional desses agrupamentos podem ser determinadas por quatro fatores:

a) onumero de pacotes envolvidos e o tempo/esforgo necessarios para revé-los e
prioriza-los;

b) acapacidade/disposicdo daadministracdo de revisar as atividades selecionadas;

C) agrupamentos naturais que tenham envolvimento com 0s escoOpos necessarios;

d) anecessidade de muita revisdo paradeterminar niveis operacionais de despesa.
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A priorizagéo inicial dos pacotes deve ser feita no nivel organizacional em que eles
forem preparados, para permitir que cadaadministrador avalie a importancia relativa de suas
proprias atividades. Esta priorizacado sera, entao, revista nos niveis mais altos e usadacomo
orientacdo para a combinacdo das prioridades. Pode-se, nesse processo, definir uma
porcentagem de corte para a qual os pacotes devem respeitar para poder passar para o
proximo nivel de priorizacéo. Dessa forma, garante-se que nos niveis mais altos a
administracdo foque nos pacotesde menor priorizagao, o que é importante pois sao estesque
estardo em discusséo se serdo aprovados ou ndo, sendo que os de maior priorizagdo seriam
aprovados de qualquer forma. Ou seja, assim a administragdo pode concentrar a deciséo em

quais devem ser cortados e deixando de analisar pacotes ja priorizados. (PYHRR, 1981)

Figura 8: Emprego de porcentagens de corte.

Atividade A Atividade B Atividade C
Pacotes A1 Pacotes  B1 60% Pacotes  C1
A2l B2 ’ C2| o
A3 60% B3 c3 60%
Ad B4 C4
A5 C5
C6
Cc7
Priorizagao
consolidada
Pacotes A1
A2
A3
Nivel de corte de | Pacotes  B1
60% revisto B2
Pacotes C1
Cc2
c3 | 60%
Pacotes C4
C5
A4 | 70%
Pacotes abaixo do limite de 60%
priorizados por ordem de < Pacotes B3
importancia A5 Pacotes priorizados no nivel
B4 sequinte de consolidacdo, com
C6 um limite de 70%
C7

FONTE: Pyhrr, 1981, p. 78.
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3.4.2.6 Aplicagao dosrecursos

A sexta etapa consiste na aplicacdo dos recursos. A autoriza¢do dos mesmos também
deve ser responsabilidade do dono da variavel base zero, assim ele controlaa necessidade de

materiais, compra e pagamento. (PYHRR, 1981)

3.4.2.7 Acompanhamento

Por ultimo, temos a sétima etapa de acompanhamento do OBZ. Para isso, sugere-se a
criacdo de uma agenda mensal de acompanhamento parao gestor do OBZ, com dias
especificos cuidadosamente agendados levando em conta o fechamento do més anterior e o
inicio do més sequinte. Estas datas s&o reservadas para avaliacdo e controle. E importante,
aqui, verificar o planejado versus realizado, justificando varia¢des e implementando
programas de melhoria continua. Para solucionar problemas, o dono da variavel de base zero
deve diagnosticar as causas que levaram a um resultado insatisfatério. Além disso, o gestor
deve avaliar as suposiges e estimativas do orgamento para determinar as causas dos desvios e
0 que fazer para alcancar as metas, apresentando um plano de recuperagéo completo.
(PYHRR, 1981)

3.4.3 Problemas de Implantacdo

Ha trés requisitos gerais para a implantacdo bem-sucedida do OBZ ou de qualquer
outro sistema: apoio da direcao, projeto eficaz do sistema para satisfazer as necessidades das
organizacdes usudrias e administracdo eficaz do sistema. De acordo com Pyhrr (1981), o fator
que pode efetivamente impedir a implantacdo do OBZ é a falta de apoio da direcdo, porque 0s
administradores experimentam toda a sorte de temorese de problemas de implantagéo antes
de perceberem os beneficios.

Ainda segundo o autor, os problemas de implantagdo que devem ser esperados quando
da introducao do OBZ podem ser divididos em:

a) temores e problemas administrativos: pode gerar apreensao aos gestores uma vez que
significa uma mudanga cultural e um aumento do foco no detalhamento de suas
despesas, obriga-0s a tomar decis6es sobre seus recursos e significa relativo aumento
do esforco no planejamento, tirando-lhes, portanto, da zona de conforto;

b) problemas de preparo de pacotes de decisdo: a dificuldade em mapear as atividades
essenciais, fazer um exercicio consciente de previsdo dos recursos paracada um e,
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principalmente, determinar quais 0s niveis minimos de esforgo reais parasua
realizacdo, em especial nos pacotes que tratam de funcionérios;

c) problemas do processo de priorizacdo: definir corretamente quem sdo 0s responsaveis
pela priorizacao, diminuindo a influéncia excessivade forcas politicas e permitindo
que se tome as decisdes corretas com relacdo aos pacotes, sejam eles maiores ou

menaores.

3.4.4 Vantagens e limitacOes

A metodologia do Orcamento Base Zero oferece diversos beneficios em comparacéao
com os métodos tradicionais de or¢camento. Primeiramente, ela forca que os gestores reflitam
sobre as operacdese procurem oportunidades de melhoria. Além disso, fornece informacdes
detalhadas relativas aos recursos necessarios para se realizarem os fins desejados.
Principalmente, concentra-se em necessidadesreais, e ndo em variagdes do ano anterior. Por
fim, proporciona um melhor acompanhamento do planejado versus realizado. (LUNKES,
2008).

Dentre as vantagens em comparagao com as outras metodologias, segundo Lunkes
(2008), podemos listar:

a) apresentaum movimento de alocacdo em funcédo de necessidade e beneficio,em
substituicdo a perpetuacdo da base historica;

b) cria uma atitude interrogativa em lugar de assumir praticas decorrentes do passado;

c) focaliza atencdo na produtividade e ndo somente narelacao de custo;

d) aumenta o envolvimento das pessoas e melhora sensivelmente a motivacao e o

interesse no trabalho e na gestdo dos recursos.

Além das vantagens levantadas, 0 OBZ também auxilia a administracdo a identificar
custos gerais e problemas operacionais em estruturas organizacionais que geralmente
mascaram estes problemas, como estruturas excessivamente amplas ou com muitos niveis
hierarquicos. (PYHRR, 1981)

Porém, a principal desvantagem do método € o seu tempo de elaboracao. Neste
sentido, 0 OBZ pode ser bastante burocratico, com muitos arquivos e iniGmeros controles que
necessitam tanto de elaboracéo por parte da equipe quanto de avaliagcdo e priorizagdo por

parte dos administradores.

36



3.5 Justificativada escolha

Dentre todas as metodologias analisadas no presente trabalho, o Orcamento Base Zero
foi escolhido por diversos motivos.

Primeiramente, o potencial de economia por investigar ineficiéncias histdricas se
mostra como uma vantagem relevante se comparado com as formas tradicionais de orcamento
como o Orcamento Empresarial, 0 Orcamento Continuo e o Orgamento Flexivel. Em
conversas com o gestor da area, identificou-se que esse € um grande problemapara o
Orgamento das despesas indiretas, umavez que 0 mesmo € planejado por base historica ha
anos, ja.

Em segundo lugar, apresenta uma facilidade maior para implementacdo na companhia
do que uma metodologia de Orgamento Baseado em Atividades, ja que a Super Bebidas
atualmente ndo utiliza o custeio baseado em atividades e nem visa implementa-lo num
horizonte proximo. Isso por conta da estrutura de produtos relativamente simples da empresa,
que ndo necessariamente requer tanto detalhamento quanto proposto num custeio baseado em
atividades.

Ademais, a proposta apresenta uma alternativa menos radical do que a propostade
extingcdo de métodos orgcamentarios como proposto no Beyond Budgeting, o que facilita na
aprovacdao pelas liderancgas da empresado projeto.

De acordo com Pyhrr (1981):

A administracdo tem dificuldade de lidar com as atividades de servigos e de
apoio, que geralmente consistem em muitas fungdes relativamente pequenas que ndo
estdo sujeitas ao tipo de analise de engenharia feita para os custos diretos de produgao.
O OBZ serve para a administragdo como instrumento operacional eficaz a ser utilizado
nessas areas de problema, que tém um impacto sobre os lucros muito mais do que

proporcional a sua dotacdo orcamentaria em relacdo a todo o orgcamento.

4.Levantamento de dados

Essa secdo tem por objetivo definir os dados utilizados para desenvolvimento do
projeto. Para tanto, ¢ importante apresentar abaixo como a “Super Bebidas” gerencia seus
dados, sua organizacdo, origem de obtencdo, delimitacéo e a metodologia utilizada para

manter a confidencialidade dos mesmos.
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4.1 Origem de extracao dos dados financeiros

Os dados obtidos para o presente trabalho foram extraidos do sistema de Business
Intelligence (BI) desenvolvido pela Super Bebidas globalmente, com o objetivo de ter uma
gestdo centralizada, amigavel e que consolida dados provenientes de diversas fontes.

Ou seja, cada sede da Super Bebidas Global possui acesso aos seus dados especificos
dentro do sistema, e 0s mesmos sdo geridos e agrupados hierarquicamente por area até o nivel
global, sejam eles financeiros, de estoque, estoque de materiais promocionais, transporte e
vendas. Para cada um desses dados é fornecido tanto o valor planejado, ou seja, 0 orgcamento,
quanto o valor realizado. Para o presente trabalho, foi utilizado o médulo financeiro do Bl,
obtendo-se tanto os valores or¢ados quanto realizados para as analises.

Os valores realizados sdo alimentados no Bl diariamente através do sistema de SAP
ERP (software de gestdo que interliga as informag6es da companhia de forma a garantir que
toda a empresa tenha os dados disponiveis em tempo real). O Bl, porém, organiza essas
informacdes de forma mais amigével, permitindo com que o0s gestores tomem decisdes mais
rapidamente, além de sincronizar com o or¢gamento disponivel. O detalhamento disponivel de
informacdes € igual ao do SAP ERP, podendo ser abertos por cada documento contabil,
associado a uma conta contabil e um centro de custo ou ordem interna (estrutura essa a ser
mais bem explorada na secéo 4.2)

Ja os valores orgados sdo alimentados no Bl diretamente pelas areas responsaveis e
consolidados pelo time de planejamento financeiro, seguindo o calendario e processo que
serdo apresentados na se¢do 5.

O sistema de BI é utilizado pelas &reas e, principalmente, pelo time de Finangas em
dois momentos principais: na alimentacdo dos cenarios de orgcamento e no acompanhamento

mensal da realizacao das despesas orgadas por cadatime.

4.2 Tratamento dos dados financeiros

Para este estudo, levantou-se a base de dados das despesas orcadas e realizadas, de
2018 a 2021, com o detalhamento de meses, ordens internas e contas contabeis.

Ordens internas sdo subdivisfes dos centros de custo destinados a organizar suas
despesas e investimentos. Uma ordem interna pode referenciar, por exemplo,a um
funcionério, um cliente, um projeto, um contrato, etc. Cadaordem interna pertencea um

centro de custo, que por suavez pertence a uma diretoria. Durante o trabalho serdo mantidas
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as analises no nivel de diretoria, mas os centros de custo que compdem cada diretoria da
tabela 2 abaixo estdo no apéndice B. Ndo serdo listadas aqui as ordens internas pois sao
muitas e irrelevantes para o aprofundamento do projeto.

Utilizamos as contas contabeis para criar agrupamentos de despesas que auxiliardo,
didaticamente, na gestdo do novo processo. Esses grupos, porsua vez, foram divididos em
quatro tipos de Pacotes de Decisédo, cada qual com caracteristicas Unicas para a gestdo do
OBZ. O principal objetivo desse agrupamento é separar 0s tipos de despesas a fim de
direcionar a necessidade de tratativas diferentes dentro do processo do OBZ que sera
construido mais a frente, na secdo 6. As contas que compdem cada grupo de contas da tabe

2 abaixo estdo no apéndice A.

la

De forma a manter a confidencialidade dos dados da empresa, assim como possiveis

direcionamentos estratégicos, utilizou-se para o desenvolvimento do projeto constantes de
multiplicacdo gerados de forma aleat6ria através do Excel, de acordo com a area e o tipo de

despesa, conforme tabelas abaixo:

Tabela 2: Diretorias, Contas e suas constantes de multiplicagéo.

Diretoria Constante  Tipo de pacote  Grupos de despesas |~ Consta ~
Administragdo ClL Facilities Aluguel K1
Financas c2 Facilities Operacdo escritorios K2
Recursos Humanos c3 Facilities Seguros K3
Tl c4 Facilities Suprimentos escritorio K4
Legal s Facilities Telefone K5
Marketing Ce Facilities Tl K&
Operactes c7 Facilities Bonificagdo de latas K7
Vendas Off Premise c8 Funcionarios Folha de pagamento KB
Vendas On Premise ] Funciondrios Beneficios RH K9
Funciondrios Beneficios Carros K10
Funciondrios Beneficios Telefonia K11
Projetos Consultoria financeira K12
Projetos Entretenimento K13
Projetos Legal K14
Prajetos Outros K15
Projetos Recrutamento K16
Projetos Reunites K17
Projetos Servigos contratados K18
Prajetos Treinamentos K19
Projetos Promotores terceirizados K20
Viagens Viagens K21

FONTE: Autor.

N&o foram utilizadas constantes de multiplicacdo de acordo com o periodo, permitindo

assim que sejam feitas analises de evolucdo temporal.
N&o foram utilizadas constantes de multiplicacao entre valores orgados e realizados,

mantendo assim as andlises de assertividade do plano.
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Vale ressaltar que, uma vez que o projeto tem por objetivo desenhar um novo processo
orcamentario, onde a gestdo possatomar melhores decisdes sobre o planejamento da empresa,
e ndo entrar nos detalhes de quais seriam essas decis6es, o tratamento de dados acima néo
confere nenhum problemana qualidade do mesmo. A alteragcdo dos valores ndo alteraem

nada sobre como devem ser tratados cada tipo de despesaou quais 0s cuidados com cada area.

4.3 Organizacao das despesas indiretas

Conforme citado na se¢do 2.6, referente a relevancia do trabalho dentro da Super
Bebidas, foi definido que 0 novo processo or¢camentario seria definido para as despesas
indiretas da empresa. Faz-se necessario, portanto, definir quais sdo essas despesas e como elas
sdo gerenciadas hoje.

A tabela 3 abaixo apresenta o formato matricial em que sdo geridas as despesas
indiretas da Super Bebidas, ja com os centros de custo agrupados em diretorias e as contas
contabeis em agrupamentos de despesa. Cada diretoria pode ter gastos em cada um dos

agrupamentos e, portanto, o orgcamento € feito também nesse formato.

Tabela 3: Matriz de despesas por diretorias.

- - o = - Recursos = Vendas Off Vendas On
Tipo de pacote Agrupamento despesa Legal Marketing Administracao Financas Humanos T Operacbes Premise Premise
Funcionarios Folha de pagamento RS 247 RS59.487 R52.110 R$5.594 R$1.375 RS 2937 RS 1B.355 R57.377
Funcionarios Beneficios Telefonia RS 3 RS 77 RS 17 RS 21 RS 8 RSO RS 7 RS 144 RS 78
Funcionarios Beneficios Carros R$ 17 RS 340 R$ 378 RS 104 RS 20 RS 49 R5 1013 R$ 623
Funcionarios Beneficios RH R545 RS 1.052 R$ 142 R$ 742 R5 134 R5 418 RS 2964 RS 1.022
Viagens Viagens RS 1.506 RS 355 RS 337 RS 245 RS 162 RS 4.668 RS 1.497
Facilities Aluguel RS 5.366
Facilities Operacdo escritdrios RS 1.013 RSO R51 RS 1
Facilities Seguros RS 410
Facilities Suprimentos escritorio RSO RS 376 RS54 RS0 RSO RSO
Facilities Telefone RS 160 RSO RS0
Facilities T R5 1342
Facilities Bonificagdo de Iatas RS 1.444
Projetos Consultoria financeira R$2.238
Projetos Entretenimento RS 45 RS 55 R50 RS B.863 RS89
Projetos Legal RS 845
Projetos Outros R$7 RS 674 R$7 R% 50 R$ 22 R$18 RS 195 RS0
Projetos Recrutamento R$1.145
Projetos Reunides RS 292 RS 418 R5 175 RS 67 RS52.251 R5979
Projetos Servigos contratados RS 1.407 RS 2.755 RS 409 RS 980 RS 1.668 RS 637 RS 373
Projetos Treinamentos Rs 21 RS 42 R% 13 RS 61 R3O0 RS 131
Projetos Promotores terceirizados RS B.BB6
Depreciagdo Depreciagdo RS 13 RS 302 RS 979 RS 136 RS 15 RS 1.299 RS 50 RS 718 RS 470
Grand Total RS 1.170 RS 14.537 RS 16.696 RS 9.603 RS 4.213 RS 2.664 RS 5.375 RS 48.824 RS 12517

FONTE: Autor.

Podemos definir, portanto, como célula minimade planejamento da Super Bebidas o
cruzamento entre conta contabil e ordem interna. Essa célulade planejamento é um paralelo
as variaveis base zero descritas narevisdo bibliogréafica, ou seja, a menor unidade de
acumulacéo de gastos. Por exemplo, as despesas de viagem sdo planejadas por conta contabil

(voos, hotéis, alimentacdo, entre outros) e por ordem interna (que no caso de viagens é
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definido por funcionario). Ou seja, a celula minima de planejamento (ou variavel base zero) é

quanto cada funcionério gastar4 com cada uma dessas despesas por més no ano em questao.
O fato de a Super Bebidas ja trabalhar com um planejamento bastante detalhado por

contas contabeis e ordens internas facilitara bastante o desenvolvimento dos pacotes de

deciséo, conforme vimos na revisédo bibliografica.

4.4 Organograma

O organograma apresentado na figura 9 sera bastante importante paraa criacao do
processo orgamentario sob a metodologia do OBZ, uma vez que € essencial para a decisdo da
matriz de responsabilidades, e também da etapa de priorizagdo dos pacotes de decisdo. Pode -
se destacar que a alta gestdo da Super Bebidas, nomeada de Board de Diretores, é formada por
um Diretor Nacional e mais 9 Diretores, cada qual responsavel por uma area. Sob cada
diretoria temos as geréncias com suas areas especificas de atuacdo. O organograma abaixo

ndo traz os analistas, especialistas, vendedores de dentro de cada area.
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Figura 9: Organograma da Super Bebidas.
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FONTE: Autor.
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5.Processo orcamentario atual

Antes de iniciar o estudo das principais mudancas no processo atual e adaptacao para a
metodologia proposta, € importante entender o processo atual, suas principais deficiéncias,
limitagGes, pontos positivos e regras definidas peladiretoria global, respondendo assim a
algumas questdes essenciais para as proximas etapas:

a) Quais sdo as regras definidas pelo time global que precisam ser seguidas?

b) Quais os pontos fortes do processo atual e que podem ser mantidos no Nnovo processo?
¢) Quais as limitacGes e deficiénciasdo processo atual?

d) Quais os principais impactos, qualitativos e quantitativos, causados pelas limitacdes e

deficiéncias acima?

5.1 Calendario e cenarios

O processo or¢amentario da Super Bebidas segue um calendario global de reportes,
com 3 ciclos de planejamento financeiro, e cada qual gera um cenario financeiro:

a) Business Plan (BP) - é o primeiro processo or¢gamentério parao ano, reportado em
outubro do ano anterior.

b) First Revision (FRE) - é a primeira revisdo do orgamento parao ano (BP) e é
reportado em junho. Essa reviséo é feita considerando a realizag¢éo dos cinco primeiros
meses com valores reais, e ndo mais orgados. Ou seja, para esse cenario 0s valores
considerados de janeiro a maio sao as despesas reais efetuadas, e o projetado para
junho a dezembro.

c) Second Revision (SRE) - € a segunda revisdo do orgamento, sendo reportada em

setembro. Para essa revisdo sao consideradas as despesas dos primeiros 8 meses.

Esse calendario é garantido pelo time de consolidacdo global através de treinamentos
dos usuarios chave em cada umadas sedes e aberturado médulo do Bl de planejamento em
janela especifica, ndo podendo sofrer alteracdes antes ou depois.

Cada sede, por sua vez, possui certa autonomia paraadaptar o seu calendario local de
forma a respeitar os prazos colocados para o reporte final pelo time global. Falando-se da
Super Bebidas do Brasil, especificamente, as premissas estratégicas macroscopicas, metas e
objetivos sdo definidos cerca de 4 meses antes do reporte de BP tendo, portanto, esse periodo
para o desdobramento dos mesmos entre as areas, mercados e processos, operacionalizagdo
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dos sistemas e analise do time de planejamento financeiro, antes de reportar. Ja parao FRE e
SRE, sendo apenas revisdes deste mesmo plano, as premissas estratégias sdo definidas 2

meses antes do reporte, conforme a figura 10 abaixo.

definigdo reporte BP:
estratégica Business
BP Plan

definigao reporte
estratégica FRE:
FRE First
Revision

(v ] 4 aso |4 ser ][ our ]A[ nov )i pez | A san ]mm‘ aer |4 ma | A un Wm‘ aco | A ser |4 our ]mm}

Ano anterior

definigdo reporte
estratégica SRE:
SRE Second

Revision

Figura 10: Ciclo orgamentério da Super Bebidas.

Para cada um dos ciclos acima citados, portanto, € cumprido o processo orgamentario
atual da Super Bebidas, o qual tera cada uma de suas etapas detalhadas nas proximas se¢oes.

5.2 O processo administrativo e o orgamento

De acordo com Pyhrr (1981), o processo or¢camentario faz parte do processo
administrativo de uma empresa, sendo um de seus quatro componentes basicos: planejamento,
orgamento, implantagcdo e controle.

Para entender melhor como a Super Bebidas Brasil organiza seu processo atual para as
despesas indiretas, vamos adaptar o grafico feito por Pyhrr (1981) e apresentado narevisao,
quebrando o componente do orgamento em quatro novos componentes, de formaa ter maior

detalhamento dos seus pontos fortes e fracos, conformea figura 11.

Figura 11: Processo Administrativo e Orgcamentario atual.

Processo administrativo - deW—\

Definigao do

orgamento Alimentagéo

total Detalhamento
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para as
despesas
indiretas

Forgas .. L
exggmas Processo orgamentario - despesas indiretas

FONTE: Autor.

do sistema
com os planos
detalhados

Definicao
estratégica

1

do orgamento
por diretoria

Implantacao Controle

e reporte

Consolidagéo >

As proximas secdes terdo foco, portanto, em detalhar cada um doscomponentes do

processo acima para o cenario de BP, por ser o maior e mais completo entre os trés citados na
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secdo 5.1. Ao final, na secdo 5.3, serdo apresentadas as principais diferencas para 0os outros

dois cenarios.

5.2.1 Definicdoestratégica

Conforme citado anteriormente, a defini¢éo estratégica das premissas essenciais para 0
processo orgamentario ocorre aproximadamente 4 meses antes do reporte do BP. Isso ndo
quer dizer, porém, que essa definicdo se inicie e finalize nesse periodo, pois estd em constante
estudo e evolucdo dentro daempresasendo nestadata, porém, que elas sao fixadas para
aquele cenério especifico de planejamento.

A definicdo dessas premissas estratégias se inicia nos objetivos e metas mais
macroscopicas, que vao sendo desdobrados seguindo uma ordem légica para cada uma das
areas. Para dar inicio a esse desdobramento, porém, ha duas forgas externas principais que
precisam ser consideradas:

a) andlise macroecondmica do mercado brasileiro, que envolvem principalmente as
projecdes cambiais, de alto impacto no negdcio local, inflagdo prevista, premissas de
consumo e crescimento do mercado e do segmento, evolugédo do share de mercado,
entre outras.;

b) diretrizes globais da Super Bebidas e objetivos regionais da América Latina, tendo
impacto ndo somente nas metas de vendas e share de mercado, mas também em

projetos e aces de marketing, programa de recursos humanos, etc.

Uma vez levadas em consideracéo as duas forgas externas, o board de diretores define
entdo as metas e diretrizes locais para desenvolvimento do plano do préximoano. Essas
defini¢Ges sdo tanto para metas e objetivos financeiros e quantitativos (share de mercado,
volume de vendas, receita, margem de lucro, fluxo de caixa, etc) quanto qualitativos (gestdo
de pessoas, novos projetos internos, seguranca e compliance, etc).

Podemos dizer, de forma simplificada, que as metas e diretrizes qualitativas guiardo
como as despesas indiretas deverdo ser alocadas no momento do orgamento (ou seja, quais
projetos ou grupos de despesas deverao ser priorizados), enquanto as diretrizes quantitativas
indicardo qual o valor disponivel. Esse valor, resultante do desdobramento das metase
objetivos financeiros e quantitativos, depende diretamente da margem operacional calculada a

partir dos mesmos. Podemosdefinir a margem operacional como sendo:
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Figura 12: Calculo da Margem Operacional

Volume
de Preco Custos

Margem

Operacio
nal

unitario unitarios
Vendas

FONTE: Autor

Somente ap0s essa definicdo estratégia de qual a margem operacional esperada para o
periodo é que ha um desdobramento para o orcamento disponivel para as despesas indiretas
que estudaremos. Ou seja, ha primeiramente as seguintes defini¢des, principalmente:

a) qual o volume de vendas previsto e esperado parao periodo;

b) qual o custo de importacao das latas para o periodo;

c) dado o custo acima, qual a estratégia de pre¢o, acbes promocionais e acordos
comerciais.

5.2.2 Definicdodo orcamentototal disponivel

As defini¢des acima, em nivel estratégico, sdo essenciais para que a gestdo tome a
decisdo sobre qual serd o orgamento disponivel para as despesas indiretas da companhia. Vale
ressaltar, porém, que nesse momento de definicdo trabalha-se com projec¢Ges estratégicas, sem
0 desdobramento por areas, mercados, produtos e podem vir a ter variagdes.

A decisdo do orcamento total disponivel para as despesas indiretas do periodo é
tomada, historicamente, por um percentual da margem operacional. Os percentuais das
despesas operacionais planejados em BP para os Gltimos quatro anos estdo na tabela 4. E a

partir dessa definicdo que se inicia, de fato, 0 processo or¢camentario das despesas indiretas.

Tabela 4: Histérico do percentual de despesas indiretas.

%o despesas indiretas pela margem operacional

BP
2018 3T
2019 39%
2020 4%
2021 45%

FONTE: Autor.
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5.2.3 Detalhamento do orgamento por diretoria

Uma vez definido o orgcamento total para as despesas indiretas, fica a cargo da area de
planejamento financeiro fazer o desdobramento desse valor pelas diferentes diretoriasda
empresa. No modelo atual, esse desdobramento ¢ feito de maneira bastante simplese direta
através da base historica.

Importante aqui retomar, conforme explicitado na se¢éo 4.2, os grupos de despesas
que estamos considerando por diferentes origens, pois possuem tratativas diferentes nesse
ponto.

a) funcionarios: é feito pelotime de RH um célculo direto do custo da estruturade
pessoas atual para cada area, sem umaanalise de beneficio ou impacto da reducéo ou
alteracdo da mesma, esse calculo ja contém os ordenados, impostos, bonus e
beneficios associados;

b) depreciacdo: é feito o calculo pelotime de contabilidade sobre o impacto da
depreciacgdo de ativos ja existentes

c) facilities, viagens e projetos: sdo definidos pelas diretorias ap6s a divisao do

orcamento pelas areas

O orcamento total das despesas indiretas (decidido na definigdo estrategica) é entdo
deduzido das despesas de funcionarios e depreciacdo, e o saldo (destinado para as despesas
gerenciadas pelos centros de custo e a facilities do escritorio) é comparado entéo as mesmas
despesas orcadas no ano anterior e 0 aumento ou reducdo percentual é aplicado paratodas as
diretorias. O célculo é resumido na tabelaabaixo:

Tabela 5: Célculo do orcamento de custos indiretos.
Orcamento total aprovado para 2021 = [A)
Calculo da folha de pagamentos = (B)
Despesas associadas aos funcionarios = ()
Saldo destinado aos centros de custo e escritorio = (D) = (A) - (B) - [C)
Crcamento 2020 destinado aos centros de custo e escritorio = (E)

Variacao percentual = (F) = [[D) - (E)]/(E)

FONTE: Autor.
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A variacdo percentual (F) acima é entdo incluida igualmente para todas as diretorias.

Um resumo de como é feita a distribuicao total do Orgamento para o proximo ano pode ser

exemplificada na tabela 6 abaixo:

Tipo de pacote

Funciondrios
Funcionarios
Funciondrios
Funciondrios
Viagens
Facilities
Facilities
Facilities
Facilities
Facilities
Facilities
Facilities
Projetos
Projetos
Projetos
Projetos
Projetos
Projetos
Projetos
Projetos
Projetos

Depreciagdo

Tabela 6: Distribuicéo total do orgcamento de custos indiretos.

Agrupamento despesa

Folha de pagamento
Beneficios Telefonia
Beneficios Carros
Beneficios RH
Viagens

Aluguel

Operacdo escritdrios
Seguros

Suprimentos escritorio
Telefone

Tl

Bonificacdo de latas
Consultoria financeira
Entretenimento

Legal

Outros

Recrutamento
Reunides

Senvigos contratados
Treinamentos
Promotores terceirizados

Depreciacdo

Existem excecdes a esse processo, quando hd uma mudanca estrutural muito grande

2 o = - Recursos = Vendas Off Vendas On
Legal Marketin, Administracao Finangas m Operagbes . .
E e . . Humanos S Premise Premise

Valores calculados pelo RH de acordo com a estrutura atual

0 percentual (F) de variagdo é aplicado sobre o orcamento do ano anterior

Valores calculados pelo sistema sobre os ativos atuais

FONTE: Autor.

em relagdo aos anos anteriores, gerando assim uma grande variagao, positiva ou negativa.

Esses casos, em geral tratados ainda na fase de definigdo estratégica, podem ter duas

tratativas: estabelecer um aumento do percentual que o total das despesas indiretas representa

sobre a margem operacional, como aconteceu em 2021 quando comparado a 2020 (tabela 6),

ou esse aumento/reducao é tratado igual as despesas da folha, impactando no saldo que sera

disponibilizado para os centros de custo (Viagens, Facilities e Projetos).

clareza

Essa etapa do modelo atual traz uma série de problemas na eficiéncia, assertividade e

dos planos:

a) o orcamento disponivel paraque as diretorias gerenciem (ou seja, sem a folha de

pagamento e depreciacdo) é calculado em cima da base histdrica do orcamento

anterior, e ndo dos valores de fato realizados, ou seja, ndo ha um ajuste anual em cima

do que de fato eles implementaram;

b) a partir desse cascateamento entre diretorias, elas passam a ser totalmente

responsaveis pelaaberturadessa verba, ndo havendo, portanto, uma analise de para

quais fins, projetos ou atividades esta sendo alocado;
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d)

f)

9)

a)

como veremos mais adiante, ha um acompanhamento mensal da variagdo entre o
orcado e de fato gasto, mas essa analise ndo entra no processo de definigdo do
or¢camento de anos posteriores;

existem algumas despesas que sdo transversais a todas as diretorias, masessas
despesas ndo sdo calculadas seguindo umadiretriz inica (um exemplo aqui seriam as
viagens, que deveriam ter uma diretriz de despesas maximas e orcamentos
padronizados pelo time que centralizaa gestdo de viagens na empresa para cada
destino);

uma vez adotada essa metodologia de base historica, cria-se uma culturadentro da
empresa onde cada diretoria ndo faz uma andlise necessariamente justa sobre o seu
orgamento, pois prefere inflacionar algumas despesas desnecessérias de formaa nédo
diminuir sua base;

como os orgamentos sdo definidos por diretoria, e ndo por cadaatividade que elas
pretendem implementar no ano, ndo é possivel fazer uma correlacéo direta entre custos
e beneficios de cadauma, podendo-se priorizar se necessarios ajustes durante o ano;
por Gltimo, mas ndo menos importante, a falta de clareza sobre quais atividades foram
aprovadas no orcamento faz com que nao se possa garantir a melhor tomadade

decisdo nas despesas reais do ano.

5.2.4 Alimentacéo do sistema com os dados detalhados

Ap0s cada diretoria receber a formalizagdo do seu or¢camento, o time de planejamento

financeiro disponibiliza 0 modulo de planejamento do Bl para que cada area faca o
preenchimento dos detalhes do seu orgamento a nivel de conta contabil, ordem interna e més.
Para que cada area tenha acesso apenas as linhas de sua gestao, o sistema permite que o time

de planejamento financeiro gere links especificos para que as diretorias utilizem.

N&o ha uma padronizagdo de como cadadiretoria faz o desdobramento do seu

orcamento no nivel de detalhes exigido. Em alguns casos ha um cascateamento dentro das
geréncias da diretoria, com propostas alimentadas pelo time mais operacional, ja em outroso

diretor preenche diretamente considerando apenas os dados histéricos do ano anterior.

A janela de preenchimento do Bl é definida globalmente, conforme anteriormente

citado, mas em geral, a nivel local, é dividida em duas:

na primeira, as diretorias alimentam o sistema com seu detalhamento:

i)  osistema entdo é bloqueado pelo time de planejamento financeiro;
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i)  faz-se uma analise se cadadiretoria cumpriu com 0s orgamentos pré-
determinados;
iii)  ndoha&uma analise no nivel de detalhamento dos dados, nem qualitativa - é
apenas verificado se o valor total é igual ao definido na etapa anterior;
b) nasegunda, entdo, serve apenas paraajustes caso haja algum problema nessa

verificagéo.

Vale ainda ressaltar que, conforme mencionado na etapa anterior, a folha de
pagamentos € toda calculada pelo RH e, portanto, alimentada no sistema centralmente por
essa area. Ja as despesas de depreciacdo dos ativos sdo calculadas e alimentadas diretamente
pelo sistema.

O fato de o0 or¢gamento da folha de pagamentos, assim como sua operacionalizagdo no
sistema serem independentes das despesas que estdo sob gestdo dasdiretorias tem por
consequéncia um distanciamento na responsabilidade que cada uma tem nas despesas ligadas

aos salarios, encargos e beneficios de seus funcionarios, ficando todo e qualquer
questionamento sob o RH.

5.2.4 Consolidagédo e reporte

Uma vez que todos os ajustes tenham sido feitos no sistema, os acessos das diretorias
sdo entdo bloqueados pelo time de planejamento financeiro, que inicia o processo de
consolidacdo dos nameros e reportes, de acordo com os formatos e aberturas solicitadas pela
diretoria global.

As principais analises solicitadas paraas despesas indiretas sao:

a) detalhamento da variacdo de folha de pagamentos contra 0 ano anterior entre:
i)  vacancias;
i)  adicdo ou remocdo de funcionarios;
i)  aumento sindical,
iv)  aumentos de salarios por mérito;
b) outras variagcdes mais relevantes, podendo ser:
i)  novos projetos;
i) variacdo nas despesas habituais (viagens, escritdrio, etc);

iii)  despesas ligadas a projetos globais.
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Podemos concluir que o detalhnamento solicitado ndo implicaque se tenhauma analise
aprofundada dos motivos causadores das variagdes ou da priorizagdo dos investimentos. Para
folha, por exemplo, hd a abertura de onde estéo vindo as despesas, mas nao se questiona por

que ha novos funcionarios ou um detalhamento de quais vagas tiveram aumentos salariais.

5.2.5 Aplicacdo dos recursos e Controle

Uma vez fechado o processo orgcamentario para cada cenario, as proximas etapas do
processo administrativo sdo a implantacdo das despesas previstas e o controle das mesmas.

Por implantacéo, aqui, entende-se o gasto efetivo das despesas de cada diretoria,
estejam elas planejadas ou ndo no orgamento. Todas as despesas administrativas sao
gerenciadas num sistema de gestdo de Ordens de Compra (ou Purchase Orders, POs), onde o
solicitante insere os dados da compra, conta contabil e ordem interna paraaprovacgdo. Uma
vez aprovada, h& a contratagdo efetiva do servigo/produto e a nota fiscal (NF) € enviada para o
time financeiro.

Os detalhes de cada compra efetivamente feita é alimentado no Bl diariamente para
consulta tanto das areas quanto do time de planejamento financeiro. E a partir desse sistema
que h& o controle mensal sobre as variages, positivas e negativas, contrao orcamento
submetido no fechamento mensal.

N&o ha uma agenda mensal com cada diretoria para entender as varia¢des. Cada
diretoria é acionada apenas em casos de variagdes muito grandes versus o planejamento.
Pode-se apontar dois motivos principais para que seja dessaforma: primeiro porque ndo ha
uma cultura de acompanhamento e responsabilizacdo pelos desvios que tenhaforte influéncia
da gestdo; segundo, mas ainda mais importante, € que uma vez que o detalhamento do plano é
feito de forma vaga, ndo € possivel entender verdadeiramente 0s desvios, pois 0s orgcamentos
por diretoria sdo aprovados apenas como uma meta total, e ndo pelasatividades que o
compdem.

Adicionalmente, ndo ha nenhum acompanhamento ou medida de efetividade e
assertividade do processo orcamentario em si, para que hajauma melhoria continuaa cada

ciclo.
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5.3 Os ciclos de revisao

Conforme citadona se¢do5.1, 0 processo or¢camentario anual da Super Bebidas passa
por trés ciclos: o BP, onde é feito todo o orgcamento do pr6ximo ano, e as duas revisdes que
sdo feitas ja durante o ano, o FRE e o SRE.

O processo explicado na secédo 5.2 explicaum desses ciclos, 0 BP, mas o modelo é
bastante semelhante aos outros dois. As principais diferencas séo:

a) hdum menor periodo de tempo entre a definicdo estratégica e a finalizagdo do cenario
b) oscenarios consideram um periodo do ano em que as despesas ja foram realizadas, ou
seja, ndo sdo mais uma previsao ou orgamento
i) FRE: janeiro a maio j4 realizado
i)  SRE: janeiro a setembro ja realizado
¢) caso no periodo ja realizado para cada revisdo a diretoria tenhatido variagdes contra o
seu orcamento, sejam elas paramais ou para menos, isso deve ser absorvido dentro da
propria diretoria
i)  seno periodo j&realizado a diretoria gastou mais que o previsto no orgamento,
devera cortar essa verbados proximos meses
i)  seno periodo jarealizado a diretoria gastou menos que o previsto no
orcamento, devera replanejar essa verba para outros fins nos proximos meses
d) assim como no processo explicado na secédo anterior, quaisquer ajustes feitos no

orgamento total do ano sao aplicados percentualmente igual para todas as diretorias

Mais uma vez, os ciclos de revisdo apenas refor¢gam a gestdo do orgcamento de cada
diretoria pelo valor total disponivel, e ndo pelo detalhamento de quais atividades devem ser
priorizadas. Mesmo nos ciclos de reviséo, portanto, a redistribui¢cdo das verbas que ndo foram
gastas até o presente periodo (ou, ao contrario, as despesas adicionais ao plano) ficam sob
gestdo interna da diretoria, ndo havendo uma priorizacéo paramelhor alocagéo dos recursos

no periodo.

5.4 Principais problemas do processo atual

O objetivo dessa se¢éo é apontar resumidamente quais 0s principais problemas do
processo atual, que deverdo ser cobertos durante a aplicacdo da metodologia do OBZ.

Analisando as sec¢des 5.2 e 5.3 como um todo, podemos identificar que os principais
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problemas estdo nas etapas de detalhamento do orgcamento por diretoria e na etapa posterior

de controle.

Figura 13: Etapas criticas do processo or¢camentario atual.
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FONTE: Autor.

Para aprimorar a etapa de detalhamento do orcamento por diretorias, sera utilizada a

metodologia do OBZ, aplicando-se as etapas descritas na revisao bibliografica. O principal

beneficio dessa metodologia é exatamente trazer maior clareza para a direcdo sobre as

possibilidades de alocagcdo do orcamento, com uma anélise individual de cada atividade

proposta e 0s seus niveis de custo e beneficio.

Ja para a etapa de controle, buscando a melhoria continua do novo, serdo propostas

ferramentas que auxiliem na identificacdo dos principais gargalos e problemas na

implementacdo da mesma, especialmente por ndo acomodacao das diretorias.

a)
b)

Espera-se, portanto, com a metodologia:

dar maior clareza a gestdo de como estdo sendo alocados seus recursos

ter maior eficiéncia na alocagéo dos recursos, priorizando aquelas
atividades/pessoas/projetos que tenham o melhor custo/beneficio alinhado com as
diretrizes estratégicas da empresa

possuir maior agilidade e assertividade nos ciclos de revisdo caso tenhaque haver uma
nova priorizagdo de despesas

melhorar a comunicacdo da alta gestdo para todas as areas, com um cascateamento das
estratégias para o orcamento, umavez que as reas mais operacionais terdo que ser
envolvidas para o desenvolvimento do mesmo

criar a cultura de responsabilidade pelo orcamento dentro das areas e, portanto, dos

resultados financeiros como um todo
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6. Aplicacdo da metodologia

6.1 Preparacdo

Seguindo as recomendac6es de Pyhrr (1981), antes de se iniciar de fato o processo do
OBZ ha uma fase de preparacdo da empresae todos seus funcionarios, para garantir que todos
estejam alinhados com os objetivos, vantagens e assim engajados no processo, reduzindo
assim ao maximo os temores administrativos causados pela mudanga cultural.

De acordo com o autor, essa preparacdo € ainda mais importante no primeiro ano de
implementacgdo dessa metodologia, uma vez que:

a) 0s gestores ndo tém uma base na qual comparar seu trabalho;

b) inexisténcia pacotesde decisdo de anos anteriores com 0 mesmo tema/atividade que
apenas precisem ser revistos;

c) otemor natural pela mudancgae ndo conhecimento de um novo processo que mudara a
zona de conforto em que os orgamentos de cadadiretoria estariam garantidos sem
comprovacao de beneficioe

d) muitas areas ndo tém suas principais atividades mapeadas, 0 que deveraser feito pela

primeira vez, mas tera esforgos reduzidos nos préximaos anos.

A preparac¢do proposta nas proximas secdes tem por objetivo prever e reduzir ao
méaximo os trés principais problemas de implantagdo do OBZ, conforme citado na secéo 3.4.3,
da revisao bibliografica: os temores da administracdo e os problemas nas formulages dos

pacotes e priorizacéo.

6.1.1 Alinhamento do Board de Diretores

Uma vez que 0 novo processo for aprovado entre o diretor financeiro e o diretor
nacional, deveraser apresentado a todo o board de diretores em uma agenda mensal ja
existente.

Essa é, sem duvidas, uma das etapas mais importantes para o sucesso do projeto. De
acordo com todas as literaturas estudadas e apresentadas na revisao bibliogréafica, é essencial
que a alta gestdo entenda e se engaje completamente no processo, cascateando sua

importancia para todo seu time.
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Importante que entendam nesse ponto quais séo, apesar do maior esforco dostimes
nesse primeiro ano de implantagéo, os beneficiosdecorrentesdo novo processo e que as
atividades prioritarias para que a Super Bebidas continue a entregar seus resultados ndo
deixaram de ser incluidas no orcamento. Essencialmente, o processo de OBZ nédo é uma
ferramenta de cortes aos orcamentos de cadatime, mas de direcionamento da alocacédo dos
recursos disponiveis. Se esses recursos sdo superiores ou inferiores ao ano anterior,como
vimos no processo de defini¢ao estratégica, isso ndo depende do OBZ.

Além disso, € importante que eles entendam que quanto melhor e mais detalhado for
feito o trabalho de seus times para a construgdo de bons pacotes de decisédo, maiores sao as

chances de 0s mesmos serem priorizados.

6.1.2 Equipe OBZ

De acordo com Pyhrr (1981), a etapa preparatdria para o processo do OBZ se inicia
com a formacédo de uma equipe OBZ. De acordo com o autor, a formacao dessa equipe varia
de empresa para empresa, dependendo de seu tamanho, estruturaorganizacional, nivel de
envolvimento da alta gestéo, etc.

Dessa forma, foram analisados a cultura, 0 organograma e as necessidades ja
introduzidos anteriormente no trabalho e chegou-se a estruturadetalhada na tabela 7,
separada em trés funcgdes, cadaqual coma responsabilidade descrita na tabela. As pessoas a
cumprir essas funcdes devem ser escolhidas pelas proprias diretorias. Todas as pessoas
envolvidas na Equipe OBZ, preferencialmente, devem ter dentro das suas metas individuais
(que na Super Bebidas estdo intimamente ligadas ao bénusanual dos funcionarios) o sucesso
do processo OBZ dentro das suas responsabilidades.

Uma vez definida, essa equipe devera ter encontros periddicos, iniciando-se antes
mesmo do treinamento do restante dos funcionérios e se repetindo até o fechamento do

processo.
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Fungao

Envolvidos

Tabela 7: Equipe de implanta¢édo do OBZ.

Equipe OBZ

Responsabilidades

Coordenacgéo do processo

1 gerente e 1 analista
de Planejamento
Financeiro

planejamento geral do processo;

alinhamento das expectativas e necessidades com o board de diretores;
desenvolvimento e comunicacde do calenddrio;

treinamento das areas e da equipe OBZ;

criacde do manual;

formatacdo padrdo dos pacotes de decisdo;

acompanhamento das etapas junto as areas;

coordenacdo da priorizacdo;

consolidagdo dos nimeros &

controle posterior de desempenho do processo

Time de suporte

1 gerente e RH

responsaveis por fornecer as areas uma informac&o padronizada para
despesas que sdo transversais as areas (por exemplo, o custo médio
annual incluindo encargos e beneficios para cada nivel de cargos, etc)

Time de suporte

1 gerente de facilities

responsaveis por fornecer as areas uma informac&o padronizada para
despesas que sdo transversais as areas (por exemplo, o custo médio
de cada trecho de viagem, o valor autorizado por politica para despesas
terrestres, valores contratuais de envio de correios, etc)

Time de suporte

1 gerente de Tl

responsaveis por fornecer as dreas uma informac&o padronizada para
despesas que sdo transversais as areas (por exemplo, o custo médio
por celular para cada gerente)

Pontos de contato das diretorias

1 gerente por diretoria

responsavel por ser o ponto de contato direto da coordenacdo do projeto
com as diretorias e areas, assim como o engajamento de todas as
geréncias

6.1.2 Manual

FONTE: Autor.

O manual do processo OBZ deveréestar disponivel para a consulta de todos 0s

funcionarios e devera servir como um guia bastante completo e detalhado de cada etapa. O

manual deve conter:

a)
b)
c)
d)
e)
f)

9)

uma carta de apresentagdo assinadapelo board de diretores;

0 conceito basico da metodologia Base Zero;

sua finalidade:

0 passo-a-passo tedrico de cada etapaaqui apresentada;

instrucOes especificas de preenchimento dos pacotes de decisdao em Excel,

as premissas e diretrizes estratégicas do ciclo em que sera aplicada (Programa de

Diretrizes das Despesas Indiretas);

o calendario de eventos.
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Em geral, apenas os topicos 1, 6 e 7 deverdo ser atualizados a cadaciclo (BP, FRE e

SRE). Os tépicos 2, 3, 4 e 5 sdo basicamente um resumo desse trabalho.

6.1.3 Calendario

O calendario, assim como o0 manual, deveréestar disponivel paratodos os
funcionérios e tem por objetivo garantir que toda a empresa esteja alinhada com os prazos,
podendo assim se organizar para ter entregas bem planejadas e de qualidade. Um modelo de
calendario sera anexado no Apéndice C, mas basicamente ele deve conter:

a) nome e periodo do ciclo;

b) data do treinamento para a Equipe OBZ;

c) data do treinamento para todos os funcionarios;

d) data de comunicacdo oficial das diretrizes estratégicas;

e) datas das reunides periddicas da Equipe OBZ,;

f) data final para preenchimento dos pacotes de deciséo;

g) datafinal de entrega dos pacotes priorizados de cada diretoria;

h) data de apresentacao dos pacotes priorizados de cada diretoria para a Equipe OBZ e
board de diretores;

i) data final para determinacdo final dos pacotes de decisdo aprovados;

j) datafinal paraalimentagdo do sistema Bl com os pacotes de deciséo aprovados;

k) data final para consolidacéo pelo time de Planejamento Financeiro.

Apesar de ser também parte integrante do manual, o calendéario deve ser divulgado
antes pela direcdo, até por trazer as datas dos treinamentos. O manual € essencial a partir da

comunicacdo oficial das diretrizes estratégicas, que é o quarto topico do calendario.

6.1.4 Treinamento

O treinamento € parte essencial da preparacdo, em especial para o primeiro ano de
implementacdo, mas devera acontecer a cada ciclo em carater obrigatorio paratodos os cargos
gerenciais (podendo esses adicionar analistas ou especialistas chave parao planejamento
orcamentario). Vale aqui lembrar que é essencial no processo de criagdo dos pacotes de
decisdo, conforme descrito na revisdo bibliografica, que os mesmos sejam feitos no nivel mais
baixo de gestdo onde as atividades e processos a serem descritos sdo mais bem conhecidos e

dominados.
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6.1.5FEPSC

De forma a ajudar no desenho das etapas do novo processo, sera utilizado um
diagrama de Fornecedor, Entrada, Processo, Saida e Cliente (FEPSC). Essa metodologia
auxiliaa compreender o fluxo e os requisitos de cada umadas principais atividades até a
aprovacao final do orgamento. Partindo do ponto final, que € o plano aprovado, pudemos
identificar o seguinte diagrama:

Figura 18: Aplicacdo do FEPSC ao processo orcamentario.

Cenario econémico e
Super Bebidas Global

Coordenagdo OBZ
(Planejamento
Financeiro)

Gestores de cada
diretoria

Diretorias

Gestores

Coordenagdo OBZ
(Planejamento
Financeiro)

Global

E

Diretrizes externas
(economia e metas
globais)

Manual do OBZ e
Arquivo Consolidador

Pacotes de Decisdo
preenchidos

Pacotes de Deciséo
priorizados e Pacotes
de funcionérios

Pacotes de Decisdo
aprovados abertor por
ordem e conta

Sistema preenchido e
validado

Reportes de todas as
sedes

Definigdo estratégica

Identificacdo dos
Pacotes de Decisdo e
responsaveis

Priorizacdo dentro da
diretoria dos Pacotes de
Decisdo

Priorizagdo a nivel
nacional de todos os
Pacotes de Deciséo

Preenchimento do
sistema Bl de
planejamento

Efetuar principais
analises financeiras

Aprovacdo dos cendrios
reportados

Diretrizes estratégicas

Pacotes de deciséo a
serem trabalhados

Pacotes de Decisdo da
diretoria priorizados

Pacotes de Decisdo
aprovados para o
Cenario Orgamentario

Sistema preenchido

Reportes para o time
global

Cendrio aprovado

C

Coordenacéo OBZ
(Planejamento
Financeiro)

Gestores de cada
diretoria

Diretorias e gestores

Coordenacéo OBZ
(Planejamento
Financeiro)

Global

Coordenacdo OBZ
(Planejamento
Financeiro)

FONTE: Autor.

6.2 O novo processo orcamentario

A fim de descrever detalhadamente e de forma didatica 0 novo processo orcamentario
da Super Bebidas, essa se¢do seraorganizada seguindo as sete etapas sugeridas por Lunkes
(2008) e ja descritas na revisdo bibliografica. O grafico abaixo apresenta as principais
mudancas no fluxograma apresentado no capitulo 5, referente ao processo atual da empresa,

para o novo.
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Figura 15: Mudancas no fluxogramado processo atual.
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FONTE: Autor.

Vale lembrar que, conforme levantado na se¢éo 5.4, as duas etapas do processo atual
que demandam maior atencdo e sdo as maiores causas de ineficiéncia na orcamentacao da
Super Bebidas séo o Detalhnamento do Orgamento por Diretoria e 0 Controle do processo.
Ainda assim, todas as etapas serdo descritas nas se¢des abaixo, destacando possiveis

mudancas e adaptacdes necessarias para se aplicar a metodologia OBZ.

6.2.1 Definigcdoestratégica

Como visto no capitulo 5, essa ndo é uma etapa que necessite de grandes mudangas
versus o processo atual. A principal melhoria a essa altura é uma formalizacdo das diretrizes,
metas e objetivos a serem acrescidas no manual do OBZ e comunicadas com todos 0s
funcionarios envolvidos diretamente com o processo, que chamaremos de Programa de
Diretrizes das Despesas Indiretas (PDDI).

A estruturacdo do PDDI deve marcar o inicio da segunda etapado OBZ e,
necessariamente, conter em seu conteudo:

a) as principais condic@es, diretrizes, metas e objetivos de vendas, custosdiretos e preco
que compdem a margem operacional;

b) qual percentual dessa margem operacional sera investido em despesas indiretas,
resultando no valor total das mesmas;

c) qualvalor de depreciacéo previsto parao periodo em analise;

d) ovalor liquido disponivel para o processo de Orgcamentacdo, a ser priorizado nos
pacotes de decisao;

e) quais as diretrizes qualitativas a serem seguidas por cada diretoria;

f) taxa de cambio prevista para o periodo, para o caso de despesas internacionais;
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g) taxade inflagdo prevista para o periodo.

Adicionalmente, o PDDI deve também anexar as premissas basicas paraas despesas
que sdo transversais a todas as diretorias, ou seja, gastos com origenscomuns e que deveriam
seguir um padrdo. De acordo com o levantamento dos dados dos anos anteriores, foram
mapeadas as necessarias informacdes da tabela 8, que serdo relevantes paraque cada diretoria
construa seus pacotes de decisdo. Conforme a necessidade, essas premissas podem ser
atualizadas e, se for o caso, o manual deverd ser reenviado a todasas areas destacando essas
mudancas.

Tabela 8: Despesas transversais as diretorias.

Premissas para despesas transversais as diretorias
Agrupamento despesa Confidencial Responsavel Informages necessarias

i Valor médio dos ordenados, encargos e beneficios para cada
Folha de pagamento Sim RH "
cargo e fungao
" " Valor médio e maximo de gasolina a ser considerado para
Carros Mao Operagoes . . L
cada carro (diferenciando carros beneficio e carros de vendas)
" " Valor médio de compras para novos carros e respectiva
Carros Mao Operagoes o .
depreciacdo adicional
Carros Mo Operagtes Valor médio de IPVA e seguro anual a ser considerado
Telefonia movel Mo Tl Valor médio das despesas de telefonia mdwvel por funciondrio
- " " Valor por lata (no caso de projetos que necessitem de envio
Beneficio latas Nao Operagoes .
bonificado)
. . " Valor médio de frete por lata por regifo/Estado (no caso de
Beneficio latas MNao Operagoes i i i .
projetos que necessitem de envio bonificado)
Viagens Mo Facilities {Valor médio para os principais trechos de passagem aérea
i . o Politica de valor médio e maximo para despesas com didrias
iagens Mao Facilities . . .
de viagem (hotel, alimentacao e transporte)

FONTE: Autor.

Importante ressaltar que, diferente das outras premissas citadas, as informacdes
referentes a funcionarios seriam compartilhadas somente no nivel do Board de Diretores, uma
vez que todos os assuntos referentes a folha de pagamento sdo assunto delicado e, conforme
serd explicado mais a frente, os pacotes de decisdo relativos a pessoas deverao ser tratados

exclusivamente nesse nivel hierarquico.

60



6.2.2 ldentificacdo dos pacotes de decisdo

A segunda etapa do processo é a identificagdo dos Pacotes de Deciséo. E nessa etapa
que as areas devem mapear quais sdo as atividades planejadas para o proximo e como devem
ser divididas em Pacotes de Decisao de forma suficientemente detalhada, para que sejam
tomadas as melhores decisGes de priorizacdo, mas de forma suficientemente consolidada para
que ndo haja um excesso de Pacotes.

Em alguns casos um pacote pode ter mais uma atividade interligada, assim como uma
s0 atividade pode ser dividida em mais do que um pacote. Por exemplo, poder-se-ia criar um
Unico pacote de treinamentosem que seriam incluidos o facilitador, voos para os participantes
de outras regides, hotel, alimentacdo e o material utilizado. Por outro lado, as viagens de uma
diretoria poderiam ser divididas em varios pacotes: viagens para treinamentos, para visitas
periddicas aos clientes, viagens de beneficio para funcionarios realocados... O importante,
conforme visto na revisdo bibliografica, é que cada pacote suporte uma decisao so, sendo
totalmente priorizado ou néo.

Este trabalho ndo possui a ambicao de identificar e listar todos 0s pacotes que serdo
produzidos, mas sim criar alguns agrupamentos que guiem as diretorias na hora de formular
seu planejamento, assim como regras que cadaum desses grupos deve apresentar. Ainda
assim, é possivel que haja casos ndo mapeados neste trabalho, e é por isso que se torna
essencial o acompanhamento de perto da Equipe OBZ em cada etapa.

N&o é nessa etapa do processo, também (e por consequéncia nesta sessdo do atual
trabalho) que sera discutido como cada pacote deve ser preenchido, qual o nivel de esforco
minimo que deve ser alocado ou as prioridades dos mesmos. Aqui procura-se simplesmente
identificar quais devem ser 0s pacotes, para entdo alocar aos times mais coerentes na etapa 3
e, entdo, iniciar o preenchimento mais detalhado e realista possivel.

Apesar de 0 OBZ ter por filosofia exatamente ser um plano que nédo é construido sobre
uma base histdrica, uma das maneiras mais efetivas de se desenhar os diferentes pacotes é
exatamente entendendo quais foram as principais despesas dos ultimos anos e qual seria a
melhor forma de organizéa-las.

Os dados levantados sobre as despesas indiretas orcadas e realizadas de 2018 a 2021
foram analisados e divididos em quatro grupos principais de pacotes de deciséo, cada qual
com caracteristicas distintas de caracteristicas e necessidades. Cada grupo define ndo apenas
qual nivel necessario de informacdes, mas também, em alguns casos, em qual nivel

hierarquico ele deve ser analisado.
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6.2.2.1 Pacotes de Funcionérios

Analisando as despesas de 2018 a 2021, os ordenados, encargos e beneficios para
funcionarios representam aproximadamente 50% das despesas indiretas da Super Bebidas. Se
por um lado esses dados demonstram a importancia dos pacotes relacionados, por outro, de
acordo com a literatura estudada, esse é um dos temas que gera maior temor aos gestores no
processo de criar pacotes justos, enxutos e priorizar da forma correta. De acordo com eles,
poucas empresas fazem adequacdes relevantes nos primeiros anos do processo, 0 que ndo
diminui a importancia de construir boas analises e bases solidas.

Tabela 9: Representacdo de Funcionarios no total de custos indiretos.

Valores orcados para cada ano

Tipo de pacote Agrupamento despesa Fonte informagdo 2018 2019 2020 2021
Funciondrios Folha de pagamento RH 35.567 46,000 40.056 47.482
Funciondrios Beneficios Telefonia Tl 300 347 379 354
Funciondrios Beneficios Carros Administragdo 2.280 2.857 2.661 2.544
Funcionarios Beneficios RH RH 3.626 5.667 5.116 6.519
Funciondrios Total 41773 54.870 48.212 56.899
Facilities Aluguel Administracdo 4152 4502 4 673 5.366
Facilities Operagdo escritorios Administragdo 771 042 1.007 1014
Facilities Seguros Administracdo 160 160 336 410
Facilities Suprimentos escritorioc Administracdo 265 233 424 380
Facilities Telefane Administracdo 207 163 162 160
Facilities Bonificagdo de latas Administragdo 725 B32 563 1444
Facilities TI TI 1164 1220 1647 1342
Viagens Viagens Centro de custo BI76 11.736 9.493 BI70
Projetos Consultoria financeira Centro de custao 1687 1.940 1.504 2238
Projetos Entretenimento Centro de custo 207 11.865 1.302 9.062
Projetos Legal Centro de custo 1218 589 B12 245
Projetos Outros Centro de custo 1377 -957 967 974
Projetos Recrutamento Centro de custo 584 1079 1.246 1.145
Projetos Reunides Centro de custo 1274 562 2827 4.182
Projetos Servicos contratados Centro de custao 10.565 11.370 12 604 B229
Projetos Treinamentos Centro de custo BE2 656 623 269
Projetos Promotores terceirizados Centro de custo 3834 4341 5.855 B BBG6
Depreciagdo Depreciagdo Sitémico 3.044 4.361 3.832 3.983
Total das despesas indiretas 83.464 110.475 98.148 115.598
Funciondrios % 50% 50% 49% 49%

FONTE: Autor.

Uma vez que ainda ndo possui suas atividades bem mapeadas, 0 maior temor dos
gestores é abrir mao de sua estrutura de pessoas sem ter ciéncia se conseguira, de fato,
entregar suas demandas com o nivel de esforco minimo. Aindaassim, o esforgo no primeiro
ano para construcao desses pacotes sera essencial para uma base de comparacao no segundo

ano e, assim, criar-se uma cultura de verdadeira priorizagéo.
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Além disso, com os pacotes bem desenhados, aumenta o poder de decisdo caso haja
movimentacGes de estrutura inesperadas, como a saida de um funcionério e a possibilidade de
rever o nivel de esforco necessario.

Os pacotes de decisdo de funcionarios devem necessariamente ser preenchidos pela
Diretoria, uma vez que se trata de um assunto bastante confidencial e delicado. Essa, por sua
vez, pode e deve consultar os gestores sobre seus times especificos, mas a constru¢éo final e o
acesso aos valores médios de cadacargo cabem somente ao diretor. Esses sdo pacotes,
portanto, que deverdo ser priorizados somente no nivel do Board de Diretores.

Para identificar os pacotes de funcionarios, a alternativa mais l6gica, normalmente, é
organizé-los conforme o organograma da area existente. Dessa forma, sera possivel separar as
atividades e os impactos de se ter o minimo esfor¢o e esforgo adicional (lembrando que o
pacote pode apresentar desde um ndmero menor de funcionarios até a sugestdo de novas
contratacGes para melhorar o nivel de servico).

N&o se deve identificar pacotes separados por tipo de despesa, por exemplo “Pacote de
Ordenados”, “Pacote de encargos”, “Pacote de beneficios”, etc, pois ndo é possivel manter um
funcionario com apenas uma ou algumas dessas despesas. Esse pacote também néo tera
correlacdo direta com nenhuma ordem interna, umavez que as despesas de folhasdo alocadas

diretamente nos centrosde custo.

6.2.2.2 Pacotes de Viagens

Outro tipo de pacote comum, que seré identificado por todas as diretorias, é o de

viagens, que representou nos Ultimos anos aproximadamente 10% das despesas indiretas.
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Tabela 10: Representacao de Viagens no total de custos indiretos.

Valores orcados para cada ano

Tipo de pacote Agrupamento despesa Fonte informacdo 2018 2019 2020 021
Funciondrios Folha de pagamento RH 35.567 46.000 40.056 47 482
Funcionarios Beneficios Telefonia TI 300 347 379 354
Funcionarios Beneficios Carros Administracao 2280 2857 2,661 2544
Funcionarios Beneficios RH RH 3.626 5.667 5.116 £.519
Facilities Aluguel Administracdo 4152 4.502 4673 5.366
Facilities Operacdo escritorios Administracio 771 943 1.007 1.014
Facilities Seguros Administracdo 160 160 336 410
Facilities Suprimentos escritdric Administracdo 265 233 424 380
Facilities Telefane Administracio 07 163 162 160
Facilities Bonificagdo de latas Administracdo 725 B32 563 1.444
Facilities Tl T 1.164 1.220 1.647 1.342
Viagens Viagens Centro de custo B776 11.736 5453 B.770
Viagens Total B.776 11.736 9.493 B.J70
Projetos Consultoria financeira Centro de custo 1687 1.940 1504 2238
Projetos Entretenimento Centro de custo w7 11 BRS 1.302 9 062
Projetos Legal Centro de custo 1218 599 812 245
Projetos Cutros Centro de custo 1377 -957 067 974
Projetos Recrutamento Centro de custo 584 1.079 1246 1.145
Projetos Reunides Centro de custo 1274 562 2827 4182
Projetos Servigos contratados Centro de custo 10.565 11.370 12 604 B.229
Projetos Treinamentos Centro de custo 682 656 GE3 269
Projetos Promotores terceirizados Centro de custo 35934 4341 5.855 B BBR
Depreciagdo Depreciagdo Sitémico 3.0944 4.361 3.832 3.083
Total das despesas indiretas B83.464 110.475 98.148 115.598
Viagens % 11% 11% 10% B%

FONTE: Autor.

Apesar de as viagens serem, por instrugéo global, planejadas pela ordem internade
cada funcionario (ou seja, o BP é submetido no detalhe de qual funcionério ira viajar, por qual
valor e em qual data) identificar pacotes de decisao para priorizar nesse nivel seria
desgastante e pouco efetivo. A identificacdo dos pacotes de viagem pode ser feita, portanto,
por finalidade das viagens em questéo.

a) Vendas: ha grupos de funcionarios que precisam viajar constantemente pois cuidam de
uma regido de vendas, e fica impossivel prever exatamente quais 0s roteiros. Nesse
caso, poder-se-ia identificar como um Pacote de Viagens a Clientes e um valor médio
mensal, com diferentes niveis de esforco;

b) Reunibes internacionais: ha funcionarios, em especial de cargos mais elevados, que
precisam ir periodicamente a sede na Europa para reunifes, podendo-se identificar
Pacotes de Viagens para a Sede;

c) Treinamentos: eventualmente parte dos funcionérios precisa se deslocar para
treinamentos locais ou internacionais, podendo-se entédo identificar Pacotes de Viagens

para treinamentos;
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d) Reunides Nacionais: todos 0s anos ha reunides de umaou mais diretoriasna sede em
SP, e poder-se-ia identificar os Pacotes de Viagens para Reunifes Nacionais para
aprovacao;

e) outros tipos de pacotes poderiam ser mapeados, além desses, para outros casos.

Assim como no caso dos funcionérios, ndo faz sentido identificar-se mais de um
pacote de decisdo parauma Unica viagem. Cada pacote deve considerar as despesas de voo,
hotel, alimentacdo e transporte. Por outro lado, apesar de aprovados e priorizados
agrupadamente, as viagens que de fato irdo compor o or¢gamento deverdo entédo ser detalhadas
por ordem interna e conta contabil no sistema BI, portanto é importante que esse nivel de

detalhe ja esteja na memoria de calculo.

6.2.2.3 Pacotes de Facilities

Pode-se entender por Facilities as despesas relacionadas a operacdo do escritorio e do
corpo administrativo. Essas despesas tendem a ndo variar muito de um més para o outro,
sendo relativamente constantes e, em muitos casos, fixadas por contrato. Essas despesas
representam menos de 10% do total das despesas indiretas da Super Bebidas nos Gltimos anos.

Tabela 11: Representacao de Facilities no total de custos indiretos.

Valores orcados para cada ano

Tipo de pacote Agrupamento despesa Fonte informacdo 2018 2019 2020 201
Funcionarios Folha de pagamento RH 35.567 46.000 40.056 47 482
Funcionarios Beneficios Telefonia TI 300 347 379 354
Funcionarios Beneficios Carros Administragao 2.280 2.857 2.661 2.544
Funcionarios Beneficios RH RH 3.626 5.667 5.116 6.519
Facilities Aluguel Administragao 4.152 4.502 4673 5.366
Facilities Operagdo escritorios Administragao 771 942 1.007 1014
Facilities Seguros Administracdo 160 160 336 410
Facilities Suprimentos escritdrio  Administracdo 265 233 424 380
Facilities Telefane Administracdo 207 163 162 160
Facilities Bonificacdo de latas Administracdo 725 832 563 1444
Facilities T TI 1.164 1220 1647 1342
Facilities Total " 7ama " gosz2 " senn " 10417
Viagens Viagens Centro de custo B776 11.736 9.493 B.770
Projetos Consultoria financeira Centro de custo 1687 1.940 1504 2238
Projetos Entretenimento Centro de custo 207 11.BB5 1.302 9.062
Projetos Legal Centro de custo 1218 5489 B12 B45
Projetos Outros Centro de custo 1377 -857 SeT 574
Projetos Recrutamento Centro de custo 584 1079 1246 1145
Projetos Reunites Centro de custo 1274 562 2827 4182
Projetos Servicos contratados Centro de custo 10.565 11.370 12 604 B.229
Projetos Treinamentos Centro de custo 682 656 BE3 269
Projetos Promotores terceirizados Centro de custo 3.934 4.341 5.855 8.EE6
Depreciagdo Depreciagdo Sitémico 3.944 4.361 3.832 3.983
Total das despesas indiretas 83.464 110.475 08.148 115.598
Facilities % 9% 7% 9% 9%

FONTE: Autor.
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Uma vez que sao atividades necessarias paraa opera¢ao do escritorio, em sua maior
parte, ndo podem deixar de acontecer. Portanto, o foco destes pacotes deve ser a analise dos
niveis de esforco em cada um e um trabalho a médio prazo, pois muitas vezes devera haver
uma revisdo contratual com os fornecedores existentes.

Por conceito, os pacotes de facilities devem ser identificados pelas diretorias de
Administracdo e Tecnologia da Informacao (T1), e é essencial que que se identifiquem os
pacotes preferencialmente por tipo de servi¢o e por instalacao (relembrando que ha quatro
escritorios e um centro de distribuicdo). Um exemplo dos pacotes criados pode ser visto na

tabela 12, abaixo.

Tabela 12: Exemplos de pacotes de Facilities.

Pacotes Decisdo: Facilities

Servigo Escritdrio SP Escritdrio Sul Escritdrio Centro Escritdrio Neno CD Santa Catarina
Aluguel +Condominic BP21_ADMSP_A1 BP21_ADMSUL_A1 BP21_ADMCEN_A1  BP21_ADMNENO_A1 BP21_ADMCD_AL
Telefonia BP21_ADMSP Bl BP21_ADMSUL B1 BP21_ADMCEN_B1  BP21_ADMNENO_B1 BP21_ADMCD B1
Alimentacio escritrio BP21_ADMSP C1 BP21_ADMSUL_C1 BP21_ADMCEN_C1  BP21_ADMNEMO_C1 BP21_ADMCD_C1
Limpeza BP21_ADMSP_D1 BP21_ADMSUL_D1 BP21_ADMCEN_D1  BP21_ADMMENO_D1 BP21_ADMCD_D1

Serventes
Latas de energético
Produtos de limpeza
Produtos de banheiro
Manutencdo preventiva
Mantengdo de TI
Equipe terceira de Tl
Licengas de Tl

BPZ1_ADMSP_E1
BPZ1_ADMSE_F1
BP21_ADMSP_G1
BP21_ADMSP_H1
BP21_ADMSP_I1
BPZ1_TISP_AL
BP21_TISP_B1
BP21_TISP_CL

BP21_ADMSUL_E1
BPZ1_ADMSUL_F1
BP21_ADMSUL_G1
BP21_ADMSUL_H1
BP21_ADMSUL_I1
BPZ1_TISUL_A1
BP21_TISUL_B1
BP21_TISUL_C1

BP21_ADMCEN_E1
BP21_ADMCEN_F1
BPZ1_ADMCEN_G1
BP21_ADMCEN_H1
BP21_ADMCEN_I1
BP21_TICEN_A1
BP21_TICEN_B1
BP21_TICEN_C1

BPZ1_ADMNENO_E1
BPZ1_ADMNENO_F1
BP21_ADMNEND_G1
BP21_ADMNENO_H1
BPZ1_ADMNENO_I1
BPZL_TINENO_A1
BP21_TINENO_B1
BP21_TINENO_CL

BPZ1_ADMCD_E1
BPZ1_ADMCD_F1
BP21_ADMCD_G1
BP21_ADMCD_H1
BP21_ADMCD_I1
BPZ1_TICD_AL
BP21_TICD_B1
BP21_TICD_C1

FONTE: Autor.

6.2.2.4 Pacotes de projetos

O altimo grupo mapeado é o mais genérico e que pode ser valido paraa identificacdo
de Pacotes de Decisao de todas as diretorias e grupos de despesas. Por projetos, nesse
agrupamento, refere-se a despesas que ndo sao continuas/constantese que nao sdo
estritamente necessarias para o funcionamento da Super Bebidas, apesar de serem importantes
para o negdcio da mesma.

De acordo com o mapeamento feito dos ultimos anos, o percentual que esse grupo de
pacotes representano total das despesas indiretas tende a variar mais do que nos outros, por
dois motivos principais: primeiro por conta do carater ndo essencial dessas despesas, 0 que faz
com que ndo sejam priorizadas (em especial num processo em que ndo ha uma analise e
priorizacdo justas dos beneficiosdas mesmas) e, segundo, porque é aqui também que
geralmente sdo alocados recursos adicionais quando ha um projeto novo e que nao foi criado
na base historica (como aconteceu, por exemplo,em 2020 com a nova parceria de distribuico

com uma grande inddstria de bebidas que necessitou um investimento adicional).
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Tabela 13: Representacao de Projetos no total de custos indiretos.

Valores orgados para cada ano

Tipo de pacote Agrupamento despesa Fonte informacdo 2018 2019 2020 2021
Funcionarios Folha de pagamento RH 35.567 46.000 40.056 47.482
Funcionarios Beneficios Telefonia TI 300 347 379 354
Funcionarios Beneficios Carros Administragdo 2.280 2857 2.661 2544
Funcionarios Beneficios RH RH 3.626 5.667 5.116 £.519
Facilities Aluguel Administracio 4152 4502 4 673 5.366
Facilities Operacdo escritdrios Administracdo 771 947 1.007 1014
Facilities Seguros Administragdo 160 160 336 410
Facilities Suprimentos escritorio Administracao 265 233 424 380
Facilities Telefane Administracdo 207 163 162 160
Facilities Bonificagdo de latas Administragdo 725 B32 563 1444
Facilities Ti TI 1164 1220 1647 1342
Viagens Viagens Centro de custo B776 11.736 9433 B770
Projetos Consultoria financeira Centro de custo 1687 1.940 1504 2.238
Projetos Entretenimento Centro de custo 207 11.865 1.302 9.062
Projetos Legal Centro de custo 1218 585 B12 B45
Projetos Cutros Centro de custo 1377 -057 0e7 a74
Projetos Recrutamento Centro de custo 584 1079 1.246 1.145
Projetos Reunities Centro de custo 1274 562 2.827 4182
Projetos Servigos contratados Centro de custo 10.565 11.370 12.604 B.220
Projetos Treinamentos Centro de custo BE2 B56 BE3 269
Projetos Promotores terceirizados Centro de custo 35934 434 5. 855 B.8ER
Projetos Total ¥ 19634 7 17651 7 24904 7 2457
Depreciagdo Depreciagdo Sitémico 3.044 4361 3.832 3.083
Total das despesas indiretas B3.464 110.475 98.148 115.598
Projetos % 24% 16% 25% 21%

FONTE: Autor.

Se por um lado esses pacotes de decisédo tendem a ser mais criteriosamente avaliados
NO NOVO processo, por outro projetos de grande impacto (e consequentemente necessitam de
muitos recursos), que antes teriam que ser alocados no or¢camento de uma Unica diretoria,
passam no novo processo a concorrer igualmente por todo o orgamento, possibilitando sua
implementacdo. Pacotes com custo/beneficio favoraveis, mesmo que a principio ndo
priorizados, forcardo a gestdo a olhar com mais cautela para os pacotes primariamente
“essenciais” e buscar formas de reduzir seus pesos.

A identificacdo dos pacotes de decisdo de Projetos, como o préprio nome diz, devem
ser feitas no nivel da atividade, comtodas as despesas associadas dentro do mesmo pacote.
Seguindo as orientacdes da Super Bebidas, cada um desses pacotes deve entdo possuir uma

Unica ordem interna pertencente ao centro de custo referente.
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6.2.3 Definicdoda matriz de responsabilidades

Seguindo as etapas sugeridas na revisdo bibliografica parao novo processo
orcamentario, umavez identificados os Pacotes de Deciséo, & necessario associar as pessoas
ideias para preencher cada um com as informacdes necessarias para uma boa priorizacéo. Para
isso, de acordo com os autores, a melhor sugestao para definir uma matriz de
responsabilidades é utilizar o organograma da empresa. Chama-se de matriz de
responsabilidades pois cada Pacote de Decisdo deveria ser alocado paraelaboragéo no
cruzamento entre umadiretoria e um nivel hierarquico.

Uma vez que, conforme citado nase¢do 6.2.2, 0s pacotes ja serdo identificados pelas
proprias diretorias a partir de suas atividades e propostas, resta descrever como cada diretoria
deveria decidir qual nivel hierarquico sera responsavel pela elaboracéo de cada pacote. Para
esse estudo, retomaremos o organograma apresentado no levantamento de dados (resumido) e

0s tipos de pacotes identificados na se¢éo anterior.

Figura 16: Organograma resumido da Super Bebidas.
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FONTE: Autor.

Podemos identificar acima 4 niveis de gestores no organograma da Super Bebidas,
sendo que obviamente algumas diretorias possuem uma estrutura maior enquanto outras
possuem apenas um diretor:

a) Diretor Nacional,
b) Diretores;
c) Gerentes Séniores;
d) Gerentes Plenos.
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Em geral, os Pacotes de Decisdo devem ser elaborados no nivel mais proximo da
operacdo possivel, por dois motivos principais: primeiro, porque na teoria quanto mais
proximo maior sera a capacidade desse funcionario ter uma visao mais proxima da realidade,
das dificuldades e custos de cada atividade; segundo, por conta do grande volume de
atividades, o que tornaria impossivel para um diretor, por exemplo, elaborar pessoalmente
todos os pacotes de uma area grande com diversas geréncias. Cabe entéo ao nivel superior a
quem elaborou revisar os Pacotes antes do exercicio de priorizagéo.

Como vimos, porém, essadefini¢do ndo cabe ao caso dos Pacotes de Decisdo de
Funcionarios, pois a elaboracéo precisara necessariamente ser concentradano nivel dos
Diretores. Especialmente paraas diretorias com vérias geréncias é recomendado que 0s
Diretores consultem seus times nessa formulagdo, mas quem deve redigir, propor, calcular e

priorizar € o Diretor.

Tabela 14: Matriz de responsabilidades de diretorias.

Matriz de responsabilidades

Tipo de pacote Funciondrios Facilities Viagens Projetos
Diretor Nacional priorizacdo pricrizacdo priorizacdo priorizacdo
i v elaboracdo e elaboracdo e elaboracdo e
Diretores elaboracao - e e
priorizacdo priorizacdo priorizacdo
. elaboracdo e elaboracdo e elaboracdo e

Gerentes Séniores T . e
priorizacdo priorizacdo priorizacdo

Gerentes Plenos elaboracdo elaboracdo elaboracdo

FONTE: Autor.

6.2.4 Elaboracdo dos Pacotes de Decisao

Uma vez definidasas diretrizes estratégicas, identificados quais os Pacotes de Decisao
para 0 orgcamento em questdo e mapeados 0s responsaveis por cadaum deles, a proxima etapa
deve ser sua elaboracéo de fato. Essa é sem duvidas a etapa mais pulverizadado trabalho,
envolvendo diversos funcionariose, por esse motivo, torna-se essencial que através do
treinamento e dos materiais disponibilizadosa Coordenacao do OBZ padronize ao maximo 0s
conceitos e formatos a serem seguidos, e esse serd o foco desta secao.
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6.2.4.1 Arquivo Consolidador de Pacotes

A coordenagdo do OBZ disponibilizara para cada diretoria um arquivo de Excel para
que sejam elaborados os seus Pacotes de Decisdo, que sera a principal ferramenta para
operacionalizar esta etapa (e a préxima, de priorizagdo). Esse arquivo, nomeado Consolidador
de Pacotes, contera quatro estruturas, cada qual em uma diferente aba:

a) base de orgcamentos passados: umabase com orcamentos dessadiretoria paraos
ultimos anos;

b) pacote de decisdo: um formato padronizado com as informag@es necessarias para que
eles sejam analisados, aprovados e priorizados pelos niveis acima;

¢) memo©ria de calculo do Pacote de Deciséo: cada aba com um pacote de decisdo, devera
ter também uma aba com a justificativa tanto dos recursos necessarios quanto dos
beneficios, caso esses sejam quantitativos;

d) priorizacdo dos pacotes: um resumo de todos 0s pacotes levantados pela diretoria ja
priorizados.

Cada diretoria tera um arquivo Consolidador de Pacotes e nele deveré constar todos 0s
pacotes que estdo sob avaliacao e priorizacdo, cada qual em uma aba diferente. Ou seja, cada
arquivo tera uma aba de base, uma aba de priorizacdo duas abas para cada Pacote de Decisdo

proposto, sendo uma com seu resumo e uma com sua memoria de célculo.

6.2.4.2 Formato do pacote

As abas para preenchimento de cada Pacote de Decisdo possuem todas 0 mesmo
formato, com alguns campos desbloqueados de preenchimento. Importante que seja
respeitado o formato de forma a facilitar e possibilitar a consolidacéo e as analises
automatizadas. Um exemplo de Pacote de Decisdo € trazido abaixo, nas figuras 17 e 18. As

células em branco sdo as que podem (e devem) ser preenchidas.

Figura 17: Alternativas de esforco dos pacotes de deciséo.

Alternativas de esforgo:

Codigo: Pacote de decisdo:

BP21_FIN_A1l |Consultoria de processos financeiros (1 de 3)
BP21 FIN_A2|Consultoria de processos financeiros (2 de 3)
BP21_FIN_A3 |Consultoria de processos financeiros (3 de 3)

FONTE: Autor.
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Figura 18: Exemplo de Pacote de Decisdo da Super Bebidas.

Codigo do Pacote de Decisbes ~ BP21_FIN_Al
Mome do Pacote de Decisdes:  Consultoria de processos financeiros (1 de 3)

Agrupamento de despesas: | Consultorias Financeiras

Finalidade (nivel minimo de

0
0
Recursos necessarios: 2020 2021 Beneficios Financeiros Diretos
BP21 FIN_Al | RS 200.000 | RS 240.000 RS
BP21_FIN_A2 | RS - RS  60.000 RS
BP21 FIN_A3 | RS - RS  100.000 RS
0
0

Cendrio:  BP 2021

Tipo de pacote _ Projetos

Diretoria: | Finangas
Gestor: | Guilherme Miyashita
Data: 24.06.2021

O pacote tem por objetivo a contratagio de uma consultoria para rever os processos de aprovacio dos prazos de pagamentos de
compras. Esse pacote inclui a consultoria para rever o processo de aprovagio de prazos, sem revisdo dos fluxos de soliciagdo e sem um

esforgo):
%) sistema acoplado ao SAP. Total de 120h da consultoria The Best Consulting.

A consultoria estd alinhada com a diretriz estrtégica de revisio sistémica de processos para melhoria do fluxo de caixa. Os valores nela

Premissas: " : , o . .
considerados dependem da manutengdo da eguipe atual de controladoria e a alocagdo de um recurso interno 1 dia por semana.

Alternativas:

N&o execuclo: | n3o considerar uma ampliagdo nos prazos de pagamentos de fornecedores para 2021.
BP21 FIN_A2 | aumentar o tempo de consultoria para 180h, adicionando a revisio do fluxo de aprovagbes
BP21_FIN_A3 | contratar da The Best Consulting também o pacote que inclui o sistema compativel com o SAP

FONTE: Autor.

a) Alternativas de esforco: cada Pacote de Deciséo deverd, salvo algumas excegdes,

considerar alternativas de esfor¢o para umamesma atividade. Conforme
detalhadamente explicado na revisao bibliogréfica, cada nivel de esforco devera ser
considerado um sub-pacote a parte, que pode ou ndo ser priorizado. No exemplo
acima, o nivel minimo de contratacéo da consultoria custa 240 mil reais, o que quer
dizer que por menos que isso ndo ha umaalternativaviavel. As alternativas de esforco
existentes devem ser consideradas como pacotes a parte, e custam 60 mil e 200 mil

reais;

b) Agrupamento de despesas: esse € um campo com limitagdo de opcdes, onde o gestor

do pacote devera selecionar um dos agrupamentos existentes (e listados no
levantamento de dados) ou uma opgao “Outros”, caso ndo se enquadre. Esse campo
alimentara automaticamente o campo “Tipo de pacote”, uma vez que um ¢ associado
ao outro;

Finalidade (nivel minimo de esforc¢o): deve descrever o servico a ser prestado, qual

seu objetivo, os beneficios esperados. E o espaco destinado a “defesa” de porque esse
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recurso deve ser alocado neste pacote. Pode considerar também uma comparagdo com
o nivel de esforgo atual, se for compativel,

d) Premissas: as premissas para que o pacote seja aprovado e possa ser implementado,
devendo estar alinhadas com as diretrizes estratégicas definidas pelo Board de
Diretores (PDDI);

e) Recursos necessarios: deve apresentar 0s recursos totais necessarios para que cada
nivel de esforco seja aprovado, tendo necessariamente sua memoria de calculo
demonstrada com clareza na aba especifica para isso. Caso esteja disponivel, deve
também demonstrar os recursos alocados no ano anterior (esse levantamento
demandara um maior trabalho no primeiro ano, pois as atividades ainda ndo estavam
mapeadas por Pacotes, mas serd mais automatica para os proximos ciclos);

f) Beneficios Financeiros Diretos: todos os Pacotes devem ter seus beneficios,
qualitativos ou quantitativos, descritos no campo de Finalidade, mas nesse campo
devem ser preenchidos beneficios financeiros diretos, dividido pelos niveis de esforco.
Um exemplo de beneficio financeiro direto seria umaconsultoria de renegociagao do
aluguel do escritorio, onde o proprio resultado do servi¢o pode gerar os fundos

necessarios;

6.2.4.3 Nomenclatura e cédigo

Cada pacote de decisdo devera ter um nome que descrevaa atividade de forma sucinta
e clara. Caso o pacote possua mais de um nivel de esfor¢o, devera ser seguido de uma
ordenacéo entre parénteses. No exemplo da figura 18, o nome ¢ “Consultoria de processos

financeiros (1 de 3)”, 0 que indicaque € o pacote de minimo esforco de um total de 3 niveis.

Ja o codigo padronizado devera seguir o seguinte padrao:

[Codigo Cenério][ano]_[Cdédigo Diretoria]_[Ordem Pacote][Alternativa de esforco]

Sendo:

a) Codigo Cenario: indica se é um pacote sendo avaliado parao BP, FRE ou SRE (ver
tabela 15);

b) Ano:indicaa qual ano pertence o cenario, com apenasdois digitos;

c) Cddigo Diretoria: indica a qual diretoria pertence o pacote (ver tabela 15);

72



d) Ordem Pacote: cada pacote de cada diretoriadeve ser nomeado de A a Z. Caso
ultrapasse 26 pacotes, o proximo deve ser o pacote AA, AB, assim por diante;

e) Alternativa de esforco: indica qual alternativa de esfor¢o do Pacote refere-se.

Por exemplo, suponhamos que a diretoria de Marketing pretende elaborar dois Pacotes

de Deciséo apenas parao BP do ano de 2022. O primeiro com 3 alternativas de esforco (sendo

1 minima e as outras 2 adicionais) e 0 outro com 2 alternativas de esforco. Os cddigos de seus

Pacotes deveriam ser:
e BP22 MK_Al
e BP22 MK_A2
e BP22 MK_A3
e BP22 MK_B1
e BP22_MK_B2

Tabela 15: Cddigos de diretorias e cenarios.

Codigo Diretoria
Administracio
Finangas
Legal
Marketing
Operagbes
Recursos Humanos
T
Vendas Off Premise
Vendas On Premise

6.2.4.4 Memoria de calculo

Conforme citado no inicio da sec¢éo 6.2.4, cadaaba de Pacote de Decisdo deve
acompanhar também uma outra aba contendo sua memdria de calculo. Essa documentagédo

nada mais é do que uma comprovacgdo do recurso que estd sendo solicitado para essa

atividade.

A memoria de célculo pode ter diversos formatos, sendo que é responsabilidade do

gestor do pacote buscar a alternativa mais assertiva e definitiva para que o processo de

Cadigo Cendrio
AD Business Plan BP
FI First Revision FRE
LG Second Revision SRE
MK
op
RH
TI
OFF
ON

FONTE: Autor.

priorizacdo seja efetivo. Algumas possibilidades sdo:
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a) contrato ja assinado e, portanto, comum valor fixado e acertado (nesse caso 0 contrato
pode ser adicionado no arquivo);

b) proposta de contrato (pode ser adicionadano arquivo);

c¢) valor estimado para funcionérios, viagens e beneficios calculados a partir do nimero
de pessoas/ocorréncias vezes 0 custo unitario enviado junto com as despesas
transversais (times de suporte da Equipe OBZ);

d) valor orcado através de benchmarking com outras empresas;

e) valorestimado através de comparacgdo historica.

6.2.5 Priorizacédo dos pacotes de deciséo

A quinta etapa do processo OBZ é a priorizacao dos pacotes de decisdo que foram
identificadose elaborados por cada diretoria. Conforme indicado na reviséo bibliografica,
essa é uma etapa critica no sucesso do or¢gamento.

Para a sua organizacao, levou-se em consideracdo duas limitagGes essenciais: se por
um lado a priorizagdo de todos os pacotes pela alta gestdo poderia gerar uma alta carga de
esforco (uma vez que, quanto maior o nivel hierarquico, mais Pacotes de Decisdo deveriam
ser analisados), por outro ndo seria possivel manter as decisdes apenas ao nivel das diretorias,
pois assim ndo haveria uma priorizacdo entre elas, mantendo o problema da base histérica.

A figura 19 representa um exemplo de fluxo de priorizacdo através do organograma,
dando énfase na diretoria de vendas. Entre parénteses esta o nimero de Pacotes de Decisdo
que serda acumulado aquele cargo de gestdo, mostrando que se no nivel da diretoria tivessem

que ser aprovados todos os Pacotes, seria uma tarefa impossivel por conta do volume.
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Figura 19: Exemplo de priorizacéo de pacotes na diretoria de vendas.
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FONTE: Autor.

Para garantir que o processo seja possivel, em termos de volume e esforco de cada
nivel hierarquico, mas também garanta que estdo sendo priorizados 0s pacotes corretos para
toda a empresa, as proximas sec¢oes detalhardo o passo-a-passo dessa etapa, seguindo a
proposta de Pyhrr (1981) de concentrar para a alta gestdo os pacotes mais subjetivos, ou seja,

que tém a sua aprovacao menos dbvia.

6.2.5.1 Priorizacdo dentro das diretorias

O Arquivo Consolidador de Pacotes recebido por cada diretoria, conforme
anteriormente citado, ja possui uma abapara a priorizacdo de seus Pacotes. Os objetivos desta
aba séo ajudar os times no processo de priorizacdo e padronizar o resultado para 0s proximos
passos.

Na formacdo da matriz de responsabilidades, cada Pacote de Deciséo ficara sob gestdo
de um gerente, que por sua vez contard com o suporte de seus analistas e especialistas. Esse
gestor deve entdo priorizar seus pacotes antes de enviar para o préximo nivel, que fard o
mesmo exercicio para todos os pacotes dos gerentes que respondem a ele. Esse processo deve

ser repetido até chegar a diretoria, conforme mostrado na figura 19.
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Em cada etapa de priorizacéo, é responsabilidade do gestor ndo somente elencar quais
Pacotes devem ser priorizados, mas também analisar de forma qualitativa e quantitativa os
Pacotes construidos pelo seu time. E essencial aqui entender se os valores foram calculados
com assertividade, se as alternativas de esforgo foram pensadas de forma coerente e buscando
a eficiéncia do processo e se a alternativa minimade fato ndo pode sofrer uma reducéo.

O preenchimento da planilha de priorizagdo pode ser considerado simples, sendo a
parte mais importante dessa etapaa avaliacao individual dos Pacotes. A figura 20 apresenta
um exemplo de priorizacao da diretoria financeira, com 3 atividades a serem priorizadas (A, B
e C) e cada uma com mais de uma alternativa de esforgo (respectivamente 3, 5 e 2 alternativas
cada), totalizando 10 pacotes de decisédo a serem aprovados.

A planilha é automatizada, cabendo ao gestor preencher apenas as células em branco
(garantindo, assim, a uniformidade entre os documentos de cada diretoria). Os principais
campos da planilha sdo:

a) botao preencher pacotes: aciona uma macro que traz para a coluna “Pacotes
analisados” todos os pacotes inseridos nas abas proprias para isso;

b) pacotes analisados: € uma lista de todos os pacotes preenchidos no arquivo
Consolidador. A sua direita pode-se ver um “status”, que indica se todos os Pacotes ja
foram priorizados pelo gestor;

c) total de recursos do ano anterior: traz da aba “Base de dados” o total de recursos
orcados pela diretoria no ano anterior;

d) priorizacdo dos pacotes: nas células em branco o gestor deve adicionar os seus pacotes
na ordem priorizada, e o arquivo atualiza a partir disso:

i) onome daatividade (Pacote);
i)  tipo do Pacote;
lii)  agrupamento de despesas;
iV)  recurso necessario;
V)  recurso do ano anterior parao mesmo pacote;

vi) acumulado (recursos acumulados se forem aprovados do primeiro priorizado

até o pacote da linha);

vii) % do ano anterior (quanto os recursos acumulados representam

percentualmente ao total de recursos do ano anterior);

viii)  status (indica se o pacote ja é pré-aprovado peladiretoria, ou deve seguir para

aprovacgédo da comisséo);
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e) recursos ano anterior ndo mapeados: refere-se a diferencaentre o total de recursos do
ano anterior e os recursos do ano anterior que puderam ser alocados nos pacotes
referentes. Esses recursos devem ser justificados no campo especifico;

f) gréafico dindmico dos pacotes: um grafico dindmico onde o gestor pode alterar se quer
ver a distribuicdo de todas as atividades, apenas aquelas priorizadas, etc;

g) grafico “Pacotes priorizados por tipo™: traz a evolugdo dos tipos de pacotes de um ano
contra o outro;

h) grafico “Pacotes priorizados por despesa”: traz a evolug¢do dos agrupamentos de

despesas de um ano contra o outro.

Uma vez que os pacotes foram colocados em ordem decrescente de prioridade, pode-
se delimitar uma linha de corte para recursos acumulados de 70% do orgamento do ano
passado, para 0s quais 0s pacotes acima delaestdo pré-aprovados. Ou seja, a diretoria tem a
autonomia para pré-aprovar seus Pacotes essenciais que somem até 70% do orgcamento do ano
anterior. De acordo com Pyhrr (1981), esses sdo 0s pacotes que essencialmente seriam
aprovados de qualquer forma, deixando para os niveis superioresa priorizacdo dos pacotes

mais subjetivos.
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6.2.5.2 Priorizagdo dos Pacotes de Funcionarios

Conforme foi citado na se¢do 6.2.2.1, 0s Pacotes de Funcionarios ndo devem ser
discutidos e priorizadosa nivel dos gestores das areas, sendo incluidos apenas no nivel das
diretorias. Esses pacotes devem apresentar, para cada time, os niveis de esforcos referentes as
despesas de mao de obra. Em um arquivo de Consolidagao separado, mas semelhante a esse, 0
diretor deve adicionar os Pacotes de Decisdo relativos a funcionéarios, para encaminhamento

para o proximo passo.

6.2.5.3 Apresentacdo dos Pacotes parao Board

Cada diretor devera entdo apresentar ao Board de Diretores 0s seus pacotes. Para
evitar o problema de volume, porém, deverao ser divididos os Pacotes entre pré-aprovados e
aqueles que estdo ainda sob aprovacéo. Cadaapresentacédo deve destinar 20% para apresentar
0 que ja foi pré-aprovado e 80% nos Pacotes que precisam ainda ser priorizados. Vale
ressaltar e relembrar que cada diretoria pode (e até deve) propor mais do que 0 orcamento do
ano anterior.

O Diretor Nacional, juntamente com o Diretor Financeiro, responsavel pelo
planejamento, terdo que tomar decisdes sobre os pacotes abaixo das linhas de corte. A deciséo
de quantos pacotes e qual o valor total, somando todas as diretorias, vai depender entdo das
definigdes estratégicas destacadas no inicio do processo. Se, por exemplo, previu-se um corte
de 10% no total das despesas indiretas para o préximo ano em comparacao ao anterior,
sobraria para aprovagdo 20% apenas. Caso haja necessidade, podem ser revisitados também
pacotes que foram pré-aprovados.

Finalizado esse passo, deve ser comunicado a cada diretoria quais pacotes foram
aprovados paraque o sistema do Bl seja alimentado e reportado, conforme se¢éo 5.2.4. Cada
diretoria sera responsavel por traduzir seus pacotes de decisdao em ordens internase contas
contabeis, enquanto o time de planejamento financeiro deve garantir a correta alocacédo dos

recursos.

6.2.6 Aplicacdo dos Recursos

A sexta etapa do processo do OBZ refere-se a aplicacdo dos recursos que foram
aprovados na etapa de priorizacdo. A Unica alteracdo em comparagéo ao processo atual,
explicado na se¢cd05.2.5, é a criagdo de um controle durante a aprovacao dos pedidos de

compra de cada area.
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Conforme previamente explicado, as solicitacdes de compra sdo inseridas em um
sistema especifico de aprovacdes. Com o OBZ, todas as compras (que hoje necessariamente ja
sdo aprovadas pelo time de Planejamento Financeiro) serdo comparadas aos Pacotes de
Decisdo aprovados, de forma a garantir que todos 0s servicos e produtos contratados pela

Super Bebidas estdo de acordo com o orgamento.

6.2.7 Acompanhamento

De acordo com Pyhrr (1981), a sétima etapa do OBZ refere-se ao acompanhamento
mensal das variacdes do orcamento em comparagao aos recursos de fato comprometidos.

O acompanhamento dos desvios do orcamento serafeito através de umaagenda
mensal com as diretorias, onde cada umadeve justificar os desvios no detalhe de ordem
interna e conta contabil. O sistema Bl da Super Bebidas permite que o time de planejamento
financeiro automatize um reporte especifico para area, filtrando a combinagédo de ordens e
contas especificas de sua responsabilidade, a ser recebido todo primeiro dia util de cada més.

A area deve entdo justificar cada desvio, informando principalmente se é uma variagao
temporal (ou seja, a despesa foi postergada ou antecipada mas dentro do mesmo ano
orcamentario) ou de fato umavaria¢éo nos valores do pacote (podendo ser nesse caso um
aumento, diminuicdo, cancelamento ou faseamento temporal que ultrapasse o0 ano
orgamentario). E responsabilidade do time de planejamento financeiro (que compde a
coordenacéo do OBZ) manter um controle sobre essas variagdes, de forma possibilitar a
liberacdo de novos Pacotes da lista de priorizacdo, ou o cancelamento de Pacotes aprovados.

A figura 21 traz um exemplo de um dosreportes gerados mensalmente pelo Bl para as

despesas de projetosda diretoria de Operagoes.

Figura 21: Exemplo de reportes mensais gerados pelo Bl.

CCir Category = Order = Account Number = MAY21  MAYZ1 MAY21  JAN21- JAN21- JAN2i-
ACT ACTABP  MAY21 MAY21  MAY21
ACT  ACTABP
Operations Postage BR_OUTSVOP  Oulside Service Operations CARB/TE1010  Express delivery *1.000 BRL 1 A 5 15 10
& Not assigned CARBI761010 Express delivery *+1.000 BRL 0 0 3 3
CARB/T61011  Express delivery non-deductible * 1.000 BRL 1 1
Personnel Training  BR_OPMEET Operations Mesting 7 External Professional Training ~ * 1.000 BRL 2 2

Outside Service BR_OP3EMPLOY  Operations - Third Party Employees Other outside service *1.000 BRL 76 76 119 119

BR_OPOUTSOUR  Out. Service - Operations Quisourcing 1 Other outside service *1.000 BRL 51 30 51 253 1% 2
BR_OPOUTSVOT  Logistica Reversa De Residuos CARE/783000 Other oulside service *1.000 BRL 3 10 3 13 18 5
BR_OPPORSCON  Parsche Consulting - Operations CARB/T83000 Other autside service *1.000 BRL 400 _400

BR_OUTSVOP  Oulside Service Operations CARB/T83000 Other outside servics *1.000 BRL 20 20 6

FONTE: Autor.
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Uma vez definido com detalhes cada etapa e seus responsaveis, abaixo é apresentado o

6.3 Fluxograma detalhado
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6.4 Ciclos de Revisdo Orcamentaria

Conforme vimos na se¢éo 5, destinado a definir o processo atual, a Super Bebidas

possui trés ciclos oficiais de Revisao Orgamentaria: o0 BP, FRE e SRE.

Todo o processo descrito nas se¢des 6.1, 6.2 e 6.3 foram desenhados para o ciclo do

BP, onde o planejamento deve ser feito a partir do zero, sem base histdrica. Ja nas duas

revisdes, 0 orcamento sera feito em cima da base do BP e ja com alguns meses realizado,

portanto, o processo precisara sofrer algumas adaptacdes. Sera detalhado abaixo, paracada

uma das sete etapas do OBZ, quais as principais diferengas e cuidados.

a)

b)

d)

Definicdo estratégica: uma vez que o periodo disponivel paraos ciclos de revisdo é
bem menor que para o BP, é importante que a gestdo antecipe ao maximo possiveis
variacdes nas despesas indiretas;
Identificacdo dos Pacotes: por conceito, 0s pacotes para as principais atividades do ano
ja foram criadose priorizados, mas pode haver a identificacdo de novos pacotes para o
caso de mudancas na estratégica ou surgimento da necessidade de novos projetos ou a
eliminacgéo de pacotes que ndo fazem mais sentido;
Matriz de responsabilidades: encaminhamento dos novos Pacotes de Deciséo e
revisao, caso haja necessidade, dos responsaveis;
Elaboracéo dos Pacotes: nessa etapa, € importante que cada diretoriarevisite 0s seus
pacotes para entender se houve mudancas de premissa, como por exemplo:
1)  atualizacdo do valor previsto parareal;
i)  assinatura de contrato comvalor definitivo;
iii)  valoresatualizados conforme variagdo cambial (premissa fixada na definicéo
estratégica);
iv)  mudanca na estruturada area (implicando em mais usuarios, mais beneficios,
etc);
Priorizacdo dos Pacotes: como ja foi discutido, essa € uma das etapas mais importantes
no ciclo de BP, e também sera nas revisGes. Para garantir a priorizacdo correta, mas
evitando o problemade aumento do esfor¢co dado que esses ciclos sdo mais curtos,
definiu-se o passo-a-passo abaixo:
i)  mantém-se a priorizacdo dos pacotes, sem alteracdo na ordem ou adicdo de
novos pacotes, atualizando os valores dos mesmos, resultando em qual seria 0

valor total do orgamento mantendo as mesmas decisdes do BP;
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i)  inclui-se 0s novos pacotes na ordem de priorizacao;

iii)  entende-se avariagdo entre o total dos pacotes priorizados com valor
atualizado e o valor meta para despesas indiretas totais definidos
estrategicamente na revisao;

iv)  caso o valoratualizado seja menor que o definido estrategicamente, deve-se
aprovar os préximos pacotes da lista de priorizacgéo;

v) caso o valor atualizado seja maior que o definido estrategicamente, deve-se
rejeitar os ultimos pacotes da lista que estavam priorizados;

f) Aplicacdo: ndo hd mudancas, exceto que 0s recursos disponiveis devem ser
comparadosao novo cenario;
g) Acompanhamento: ndo hd mudancas, exceto que controles devem ser aplicados ao

NOVO cenario.

6.5 Controle do processo

Uma vez garantido um processo em que a priorizacdo dos recursos da companhia é
feita de forma escalonada e aprovada pelo board de diretores, faz-se entéo essencial paraa
eficacia do novo processo criado garantir a assertividade dos pacotes de decisdo aprovados.
Ou seja, o controle da variacdo € um kpi essencial a qualidade do processo, pois quanto

menores foremas variagc@es entre o or¢ado e o realizado melhor.

Var = Orgamento - Realizado

Caso a variagdo seja positiva, ou seja, o valor realizado é menor do que o or¢ado, ha
um problema de processo, pois esse recurso ndo utilizado poderia ter sido usado para aprovar
outro pacote. J4 no caso de a variacdo ser negativa, ou seja, o valorrealizado € maior que o
orgado, hd um problema de aplicagdo dos recursos, uma vez que se gastou mais do que foi
aprovado (por falta de controle dos responsaveis e/ou mal planejamento do mesmo)

A fim de medir a evolugdo do kpi de variacdo com a implantacdo do novo processo,
assim como mapear possiveis desvios em seu controle e suas causas, decidiu-se por aplicar
um Grafico de Controle para Valores Individuais e Amplitudes Moéveis.

Uma vez que vamos trabalhar com um universo menor de analise, 0s testes a serem
considerados foram adaptados da literatura para atender ao processo do OBZ na Super

Bebidas, e se encontram na tabela 16 abaixo:
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Tabela 16: Testes de graficos de controle individual.

Valores Individuais

Teste1: Um ponto a mais ou a menos do que 3o da linha central
Identifica eventos atipicos e processo fora de controle, como por exemplo uma despesa ndo prevista,
uma variagdo muito grande no valor de um pacote, etc

Teste 2: Quatro pontos consecutivos de um mesmo lado da linha central
Identifica uma tendéncia na variagio do processo, como por exemplo uma diretoria que por temor de
faltar recursos orgou valores maiores gue o necessario

Teste 3: Quatro pontos consecutivos alternando para cima e para baixo
Identifica variagbes sisteméticas, como por exemplo um erro na mensalizagdo das despesas previstas

Teste 4: Trés de quatro pontos consecutivos a mais ou a menos do que 1o da linha central

Identifica pequenas mudangas no processo, como por exemplo projetos mal orgados por premissas
insuficientes

Amplitude Movel

Teste5: Um ponto a mais ou a menos do que 3o da linha central
Identifica eventos atipicos e processo fora de controle, comao por exemplo uma despesa ndo prevista,
uma variagdo muito grande no valor de um pacote, etc

FONTE: Suporte Minitab.

Os graficos foram construidos considerando o periodo de vinte e quatro meses e, para
fins didaticos, os exemplosabaixo sdo apresentados com os dados de 2018 e 2019, uma vez
que 2020 tem grande impacto da pandemia COVID19. Alguns exemplos serdo apresentados
no corpo da sec¢do, a fim de demonstrar alguns desvios que podem ser mapeados, mas todos
os graficos construidos encontram-se no Apéndice D.

A figura 23 apresenta os graficos de controle paratodas as despesas indiretas da
Super Bebidas, sem discriminacdo de tipo de despesa ou diretoria, no periodo de 2018 a 2019.
Pode-se notar diversas faltas de controle do processo, 0 que se espera corrigir e melhorar com
0 OBZ. Pode-se observar:

a) amédiada variacao esta proximaa zero, 0 que nesse caso € um bom indicativo
b) entre marco e outubro de 2018 as variacdes apresentam-se menor que a média (e
negativas)
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c) entre maio e setembro de 2019 os dados alternam-se para cima e parabaixo, indicando
um padréo de variagao

d) em junho de 2019 ha umavariacao maior que 3 desvios padrdo da média

e) essavariacao, em junhode 2019, causa também uma variagdo mais que 3 desvios
padréo

f) no gréfico de amplitude movel

Figura 23: Carta de controle geral da Super Bebidas.

Cartas de controle para valores individuais e amplitude méwel
Diretoria: Todas
Tipo de Pacote: Todos Escala vertical 1.000RS

Carta de controle para valores individuais

T L R . T TN RN . T N
ARG W § DR N W 3
R A A R T L R e

—#— Orgado- Realizado Média =— — I5C30 =— — LC36 — — ISC1ls — — UClo

Carta de controle para amplitude movel

PFF PP PP P PR PP PP DD P
S F TP PF PP P PP

—a— amplitude

Linha central - amplitude = = L5C - Amplitude = = LIC- Amplitude

FONTE: Autor.

O gréfico acima, apesar de demonstrar a falta de controle, ndo possibilita, sozinho,
mapear os principais causadores desse desvio. Por esse motivo, o controle do processo

apresentara as cartas de controle para cada diretoriae tipo de pacote de decisao, permitindo
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assim observar comportamentos an6malos nas suas elaboracdes e possiveis desvios de
conduta, como aqueles citados na revisdo bibliogréfica causados pelo temor dos gestores em
se adaptar a um novo processo orgamentario.

A figura 24 apresenta o grafico de controle para os Pacotes de Viagens da diretoria de
Vendas Off Premise parao mesmo periodo. Pode-se observar e inferir, para posterior
investigacao:

a) amédiada variacdo no periodo foi de 45 mil reais mensais, ou seja, no periodo de dois
anos a diretoria gastou aproximadamente 1 milh&o de reais a menos que o aprovado
em orgamento, recurso que poderia ter sido mais bem alocado para outros projetos

b) em marco de 2019 houve umavariagdo negativa, ultrapassando o limite de -3 sigmas
da média, podendo significar despesas ndo aprovadas de viagens

c) no periodo de julho a novembrode 2019 as variacgdes ficaram sempre acima da media,
sendo ainda quatro dos cinco meses com variagdes superiores a 1 sigma da média,
podendo significar por exemplo que a diretoria previu viagens no orgamento que nao
tinham uma definicéo real

d) entre marco e abril 2019 a amplitude ultrapassou os 3 sigmas da média, demonstrando
uma variacdo grande da diretoriaem relacdo as suas despesas em comparagao ao

orcamento
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Figura 24: Carta de controle da area de Vendas Off-Premise, pacote de viagens.

Cartas de controle para valores individuais e amplitude mével
Diretoria: Vendas OFF Premise
Tipo de Pacote: Viagens Escala vertical 1. 000RS

Carta de controle para valores individuais
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Carta de controle para amplitude mével
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FONTE: Autor.

Apds a implantacdo do novo processo, espera-se ter uma média das variages mais
proxima do zero, assim como uma reducdo drasticados problemas de controle do processo ao
aplicar os testes. Ainda assim, quando identificado pela Coordenacdo OBZ, deve-se iniciar
uma investigagdo com o suporte do acompanhamento mensal feito na sétima etapado OBZ.

7.Conclusoes

Momentos de crise e de grande transformacédo podem sempre ser enxergados pela

Optica otimista de uma oportunidade de evolugéo, enfrentando o status quo de processos
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obsoletos que impedem o crescimento de sua eficiéncia. Este cenério fez com que o trabalho
fosse bastante bem aceito pelos gestores da area de Planejamento Financeiro, que é a
responsavel hoje por todo o processo (e da qual o autor é parte integrante). O novo processo
serd implantado para o préximo ciclo de planejamento, a acontecer entre julho e setembro de
2021, para o0 or¢camento de 2022.

Mais do que encontrar oportunidades de reducgdo das despesas totais, a gestdo da Super
Bebidas entende que precisa, hoje, ter maior eficiéncia nos recursos alocados em sua operacao
e velocidade e assertividade na tomada de decisdes. O novo cumpre 0s objetivos, trazendo
maior conhecimento de como 0s recursos estdo sendo alocados e possibilitando, portanto, que
se busque mais eficiéncia tanto na decisdo de quais atividades serdo priorizadas (independente
da diretoria) como nos proprios recursos necessarios a cada uma, com uma culturade buscar o
mesmo beneficio com um custo menor.

Durante o desenvolvimento do projeto e das conversas com os gestores, pode-se
prever, com a sua implantacao, alguns beneficios além daqueles genéricos levantados pela
bibliografia:

a) Através do estudo dos graficos de controle, foi possivel identificar quais diretorias e
despesas estdo menos controlados e deverdo ter maior foco durante os ciclos de
orgamento. Além de um plano financeiro, 0 novo processo permitira que as diretorias
identifiquem mais rapidamente geréncias e areas que estejam sob uma gestao
insuficiente de seusrecursos.

b) Liberacao de recursos para projetos grandes e de longo prazo: com o fimda
distribuicdo da verba por base historicaas diretorias, espera-se poder priorizar projetos
grandes e com beneficios no longo prazo que, hoje, nenhuma das diretorias poderia
pagar sozinha. Para esse ciclo, por exemplo, ja estdo mapeadas uma consultoriade
fretes e logistica e a segunda fase da consultoria de implantacdo do processo de
compras, que devem ser priorizados pela gestdo, em detrimento de verbas de outras
diretorias;

c) Agilidade nas tomadas de decisdo entre os ciclos: apesar de possuir trés ciclos bem
definidos de planejamento, a previsdo de vendas e custos é atualizada mensalmente
por ser mais dindmica e impactada pelo mercado, em especial durante a pandemia.
Com a construcao dos Pacotes de Decisdo, as despesas indiretas passam a ser mais

gerenciaveis entre os ciclos, sendo possivel, por exemplo, congelar um recurso que
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estava previsto seguindo a priorizagéo, ou entdo disponibilizar um novo, caso 0s
resultados da empresaapontem umamelhora;

d) Compromisso dos gestores ao planejamento: uma das principais dificuldades no
gerenciamento e reporte mensal das variacdes na aplicacdo do orgcamento € a falta de
compromisso dos gestores com seu proprio planejamento. Uma vez que 0 mesmo é
construido sobre base histdricae sem correlacdo aos beneficios diretos de cada
recurso, ndo ha um envolvimento real das areas na analise mensal, dificultando a
interpretacdo se uma variagao é real (devido a uma melhor negociacao, por exemplo,
ou cancelamento de um servico) ou se € um faseamento mensal (ou seja, um servico

que sera prestado em outro més, ou um orgcamento que foi adiantado).

A principal limitacdo levantada paraa implantacéo do processo OBZ na Super Bebidas,
para o primeiro ano, foi em relagdo a priorizacdo dos Pacotes de Deciséo de Funcionérios.
Assim como ja havia sido previsto por Pyhrr (1981), esse é de fato um tema mais delicado e
no qual os gestores tém maior temor em tomar acdes e decisdes, por isso ficou decidido que,
para o orgcamento (BP) 2022 estes Pacotes serdo criados, de forma a formar uma base do custo
beneficio de cada &rea e 0 processo serdaplicado para a solicitacdo de novos funcionarios.

Por fim, é necessario destacar a aprendizagem do autor durante seu desenvolvimento e
aprofundamento a uma metodologia tdo Gtil para empresas que iniciam seu processo de gestao
orcamentéria de forma mais critica, buscando a ruptura com as ineficiéncias historicas.
Apesar de alguns trabalhos ja existentes sobre o tema, em especial analisando sua aplicacao
na AMBEV, ndo foram encontrados autores que demonstrassem o desenvolvimento de cada
etapa para implantacdo em uma empresa e quais as principais dificuldades, cuidadose
beneficios. Além disso, foi preciso adaptar-se o principal autor, Pyhrr, para umarealidade
onde os sistemas de informagéo podem auxiliar a desmistificar o principal desafio do OBZ: o

aumento do esforco e da burocracia.

7.1 Extensoes do estudo

Para o avanco do projeto e melhoria do processo, um passo importante seria o
desenvolvimento dentro do Bl de planejamento a visdo de pacotes de decisdo, com todas as
suas propriedades, possibilitando dessa forma uma melhor gestdo sobre a sua evolucéo e
comparacges. Apesar de o Excel facilitar a gestdo dos pacotes, tendo um certo nivel de
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automatizacgéo, ainda depende de atividades manuais e esta sujeito a erros e inferéncias
negativas por parte dos gestores. Uma vez implantado e ajustado no Brasil, ttm-se a
expectativa que o projeto seja referéncia e benchmarking para as outras sedes da Super
Bebidas, iniciando pelaregido da América Latina, e o sistema permitiria que a gestdo global
tenha uma viséo unificada do processo.

Além dos beneficios apresentados no que tange diretamente o0 orcamento, a
reorganizacdo do processo orcamentario da Super Bebidas também possibilita outrosavancos
e melhorias para a empresa. A Super Bebidasiniciou a estruturacdo de uma areade Compras
em 2019. Até entdo as compras eram feitas de maneira descentralizada por cadadiretoria. O
projeto estruturou uma areae processos a serem seguidos, porém ndo foi possivel determinar
targets assertivos sobre a expectativa de economia para cadadiretoria, umavez que 0
orgamento era feito de forma imprecisa, na maioria das vezes tratado como uma quantia total
de dinheiro sem especificar quantos servigos ou materiais foram orgados, ou seja, sem
definicdo clara dos beneficios daqueles recursos investidos. A ampliacdo da metodologia
OBZ para os modulos de Compras possibilitara ao time responsavel determinar qual a
economia ao comprar a mesma quantidade de produto ou servigo descritos no Pacote Deciséo,
tornando mais realista a analise de eficiéncia de Compras.

O melhor planejamento do orgcamento também possibilita & Super Bebidas uma melhor
definicdo de metase objetivos pessoais para os funcionarios, conectando-os ao seu bonus
anual. Com o processo antigo era impossivel adicionar objetivos referentes a eficiéncia das
despesas, ou mesmo calcular acréscimos ou reducdes nas metas de vendas e faturamento
devido a adigcdo ou corte de umrecurso.

Por ultimo, pode-se propor a extensao dos controles graficos de processo para 0s
outros processos orcamentarios da empresa como o volume previsto de vendas, o preco
médio, logistica e investimentos de marketing. Apesar de terem um processo mais robusto na
priorizacao de recursos e esforgos, ndo ha hoje ferramentas oficiais de acompanhamento do

processo e andlise de sua evolucdo e melhoria continua.
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Apéndice A: Lista de contas contabeis por agrupamento

Tipo de Pacote de
Deciséo

Agrupamento despesa

Conta contabil

Viagens Viagens Flights

Viagens Viagens Hotel Expenses

Viagens Viagens Food

Viagens Viagens Travel Costs Other Transportation
Viagens Viagens Travelcosts car rental, gas

Viagens Viagens Travel Costs Other Transportation. non-d
Viagens Viagens Kms Company Service

Projetos Consultoria financeira Tax consulting, auditors

Projetos Consultoria financeira Auditors

Projetos Consultoria financeira Release of Provisions Ind. Costs (Financ
Projetos Entretenimento External Entertainment

Projetos Entretenimento External Gifts

Projetos Legal Litigation - Legal

Projetos Legal Settlements/Recoveries/Damages
Projetos Legal General Commercial

Projetos Outros Express delivery

Projetos Qutros Express delivery non-deductible
Projetos Outros Miscellaneous- Indirects

Projetos Outros Miscell. indirects-non deductible
Projetos Promotores terceirizados Merchandising activities

Projetos Recrutamento Headhunting

Projetos Reunides Meeting Costs

Projetos Reunides Internal Meetings

Projetos Reunides Meeting Costs

Projetos Reunides Internal Meetings

Projetos Servigos contratados Other outside service

Projetos Servigos contratados DP Recharges Salaries

Projetos Servigos contratados Bank charges

Projetos Servigos contratados Release of Provisions Indirect Costs
Projetos Treinamentos External Professional Training
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Projetos

Treinamentos

Internal Training RB

Funcionarios

Beneficios Carros

Other benefits (e.g. car cost allowance)

Funcionarios

Beneficios Carros

Car costs

Funcionérios

Beneficios Carros

Tax deductible services - cars

Funcionarios

Beneficios Carros

Insurance Turism Car

Funcionarios

Beneficios Carros

Car Cost - Other

Funcionérios

Beneficios RH

Health and life insurance

Funcionarios

Beneficios RH

Ticket restaurant

Funcionarios

Beneficios RH

Misc. Employee related costs.

Funcionarios

Beneficios RH

Moving cost employees

Funcionérios

Beneficios RH

Employee transportation costs

Funcionarios

Beneficios RH

Moving cost employees. non-deductible

Funcionarios

Beneficios Telefonia

Mobile phone cost

Funcionarios

Folhade pagamento

Salaries

Funcionarios

Folha de pagamento

Bonus payments

Funcionarios

Folha de pagamento

Temporary employees (Salaries)

Funcionarios

Folhade pagamento

Other benéfits (others)

Funcionérios

Folha de pagamento

Severance payments

Funcionarios

Folha de pagamento

Overtime

Funcionarios

Folhade pagamento

Tax on salaries(INSS - social security)

Funcionérios

Folha de pagamento

Vacation Expenses

Funcionérios

Folha de pagamento

Expense for 13th salary

Funcionarios

Folha de pagamento

Tax on salaries(FGTS)

Funcionérios

Folha de pagamento

Other employee related costs

Funcionérios

Folha de pagamento

Commissions

Funcionarios

Folha de pagamento

Expense - union contribution

Facilities Aluguel RoU ord depr. Buildings

Facilities Aluguel Rent business office

Facilities Aluguel Rent office

Facilities Aluguel Rent parking space

Facilities Aluguel Rental residential buildings
Facilities Aluguel Expense - municipal taxes(IPTU)
Facilities Bonificagdo de latas Free goods employees

Facilities Bonificagdo de latas Tax Free goods employees
Facilities Bonificagdo de latas Free Goods Employees Freight TM
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Facilities Bonificagdo de latas Free goods employees Tax
Facilities Bonificagdo de latas Taxes, Recycl. and Other Fees YFE
Facilities Bonificacdo de latas Free goods employees -manual
Facilities Bonificagdo de latas Free goods employees VAT manual
Facilities Operagdo escritorios Misc. Charges, taxes and levies, contrib
Facilities Operacdo escritorios Expense - taxes(CPMF / I0F)
Facilities Operacdo escritérios Specialized literature, books
Facilities Operacgdo escritorios Cleaning outside services

Facilities Operagdo escritorios Electricity

Facilities Operacdo escritérios Water Cost

Facilities Operagdo escritorios Operating costs office

Facilities Seguros Insurance

Facilities Suprimentos escritorio Office supply

Facilities Suprimentos escritorio Spare parts

Facilities Telefone Telephone cost

Facilities TI IT Operation Service

Facilities TI IT Operation Maintenance
Facilities TI IT Support

Facilities TI IT Implementation

Facilities Tl IT Functional Enhancement
Facilities TI IT Functional Enhancement. non-deductibl

Depreciacao

Depreciagéo

Ordinary depreciation (Passenger Cars)

Depreciacéo

Depreciagéo

Ordinary depreciation (Leasehold improve

Depreciacdo

Depreciacao

Ordinary depreciation (Office Furniture)

Depreciacéo

Depreciagéo

Ordinary depreciation (IT Hardware)

Depreciacéo

Depreciagéo

Ordinary depreciation (Software)
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Apéndice B: Lista de centros de custo por diretoria

Diretoria Geréncia Centro de custo Centro de custo
Administracio Diretoria Nacional 601001AD Administracdo Nacional
Administracdo Facilities Nacional 601001AD Administragdo Nacional
Administracdo Administracdo SP 6010A1AD Administracdo SP
Administracio Facilities SP 6010A1AD Administracdo SP
Administracdo Facilities Centro 602001AD Administragdo Centro
Administracdo Administragdo Centro 602001AD Administragdo Centro
Administracio Facilities Sul 603001AD Administragéo Sul
Administracdo Administracéo Sul 603001AD Administracdo Sul
Administracdo Administragdo Neno 605001AD Administragdo Neno
Administracdo Facilities Neno 605001AD Administracdo Neno
Finangas Finangas Contabilidade 601001FI Financgas Nacional
Finangas Finangas Tax 601001FI Finangas Nacional
Finangas Financas Creco 601001FI Financgas Nacional
Financas Financas Nacional 601001FI Finangas Nacional
Finangas Finangas Planejamento 609001CO Financas Planejamento Nacional
Recursos Humanos Recursos Humanos Nacional 601001HR Recursos Humanos Nacional
TI IT Nacional 601001IT IT Nacional

Tl IT Nacional 6020011T IT Nacional

Tl IT Nacional 603001IT IT Nacional

TI IT Nacional 605001IT IT Nacional

Legal Legal Nacional 601001LG Legal Nacional
Marketing Field Mkt 601001MA Field Mkt SP
Marketing Field Mkt 602001MA Field Mkt Centro
Marketing Field Mkt 603001MA Field Mkt Sul
Marketing Field Mkt 604001MA Field Mkt Centro
Marketing Field Mkt 605001MA Field Mkt Neno
Marketing Marketing Comunicacdes 609001CM Marketing Comunicacdes
Marketing Marketing Cultura 609001CR Marketing Cultura
Marketing Marketing Brand 6090011B Marketing Brand
Marketing Marketing Nacional 609001MA Marketing Nacional
Marketing Marketing Esportes 609001SM Marketing Esportes
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Operagdes Operagdes Nacional 6010010P Operacgdes Nacional
Vendas Off Premise | Sales Off Nacional 601001SA Vendas Off Nacional
Vendas Off Premise | Sales Off Distribuidores 601001SA Vendas Off Nacional
Vendas Off Premise | Sales Off Trade 601001SA Vendas Off Nacional
Vendas Off Premise | Sales Off Inteligéncia 601001SA Vendas Off Nacional
Vendas On Premise | Sales On Regionais 601001SG Vendas ON SP
Vendas Off Premise | Sales Off SP 601201SA Vendas Off SP
Vendas Off Premise | Sales Off Centro 602001SA Vendas Off Centro
Vendas On Premise | Sales On Regionais 602001SG Vendas On Centro
Vendas Off Premise | Sales Off Sul 603001SA Vendas Off Sul
Vendas On Premise | Sales On Regionais 603001SG Vendas On Sul
Vendas Off Premise | Sales Off Neno 605001SA Vendas Off Neno
Vendas On Premise | Sales On Regionais 605001SG Vendas On Neno
Vendas On Premise | Sales On Nacional 609001SG Vendas On Nacional
Marketing Field Mkt 601001FD Field Mkt SP
Marketing Field Mkt 602001FD Field Mkt Centro
Marketing Field Mkt 603001FD Field Mkt Sul
Marketing Field Mkt 605001FD Field Mkt Neno
Marketing Marketing Esportes 609001SP Marketing Esportes
Vendas Off Premise | Sales Ambev 601001SA Vendas Off Nacional
Marketing Marketing Nacional 609001PM Marketing Nacional
Vendas Off Premise | Sales Ambev 601101SA Vendas ABI SP
Vendas Off Premise | Sales Ambev 602101SA Vendas ABI Centro
Vendas Off Premise | Sales Ambev 603101SA Vendas ABI Sul
Vendas Off Premise | Sales Ambev 605101SA Vendas ABI Neno
Vendas Off Premise | Sales Ambev 609101SA Vendas ABI Nacional
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