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Apresentação



Por que escrevemos esse livro?


Para a maioria das empresas, o processo orçamentário ainda representa um desafio de grande magnitude, uma vez que é longo, burocrático e na maioria das vezes ineficiente e ineficaz.


Ao contrário do imaginado, margens de lucro confortáveis podem encobrir ineficiências espalhadas nas operações. Estamos há 20 anos atuando na transformação da gestão e performance de nossos clientes e o que vimos nas duas maiores crises desse período nos surpreendeu.


Após aprofundamento da crise de 2015, desembarcando em um impeachment em maio do ano seguinte, nós atuamos intensamente nos mais diversos segmentos de mercado, revisando o processo e as metas orçamentárias. Nós nos deparamos com o mesmo cenário da crise de 2008: muitas despesas e investimentos desnecessários e fundamentalmente desalinhados com a estratégia da empresa.


A situação se agrava se pensarmos em níveis competitivos mais elevados, presentes em um contexto complexo para manutenção de receitas e corroídos ainda pelo ciclo inflacionário em praticamente todos os elos da cadeia produtiva.


A incrível dificuldade para romper com o modelo mental de olhar o ano anterior, aplicar a inflação e os dissídios e, em muitas empresas, colocar uma margem adicional que, em seguida, será cortada de acordo com a ânsia de satisfazer as lideranças perpetua as ineficiências anteriores e fortalece o descrédito com as metas. Adicione a esse contexto o hábito de algumas organizações quererem “gastar” a conta orçada pela simples razão de não perder a verba no ano seguinte, chegamos ao cenário que consideramos a fórmula de uma bomba relógio. Uma hora vai explodir!


Neste livro você entenderá que olhar para “dentro de casa”, executando ajustes e melhorias em quatro importantes pilares – a. despesas e investimentos (os realmente necessários); b. processos (eficientes e seguros); c. caixa (saudável); d. pessoas (engajadas em valores e estratégia) –, fará a sua empresa ter uma gestão mais saudável e certamente mais dinâmica. É uma obra assertiva, cujo propósito é fornecer aos líderes recursos para aplicar em suas organizações uma transformação cultural e, assim, obter resultados significativos.


Ana Paula Ribeiro Tozzi


Jessica Costa





Por que OBZ 7.0?



Ao longo das décadas, as metodologias se aprimoram, evoluem, mas poucas vezes se revolucionam. As grandes rupturas ou transformações acontecem quando o ambiente de negócios das organizações se modifica sobremaneira. Desde a concepção do orçamento base zero por Peter Phyrr, sua adoção pelo grupo 3G e a popularização da metodologia por meio das consultorias especializadas, o ambiente de negócios transformou-se demasiadamente para que apenas adaptações à metodologia fossem suficientes para atingir resultados satisfatórios.


A teoria dos setênios (ciclo dos sete anos) é um dos pilares da antroposofia, linha de pensamento criada pelo filósofo Rudolf Steiner que disserta sobre a pedagogia do viver com o universo. A observação do ritmo da natureza, em ciclos de sete anos, explica as grandes transformações do ser humano interagindo com o universo. Esses ciclos foram a grande inspiração para o título da nossa metodologia, que revoluciona a forma como entendemos que o orçamento base zero deva ser aplicado e gerenciado nas organizações. Essa é a razão de ser nomeado OBZ 7.0.





Siglas



OBZ: Orçamento Base Zero


OBH: Orçamento Base Histórica


OPEX: Operational Expenditure (despesas operacionais)


CAPEX: Capital Expenditure (despesas de capital ou investimento em bens de capital)


GGF: sigla que representa todas as despesas relacionadas à fábrica, exceto as diretas. As despesas diretas são todas aquelas que formam o custo do produto (CVM)


Ebitda: Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization (Lucros antes de Juros, Impostos, Depreciação e Amortização)


PMO: Project Management Office (escritório de projetos)


SLA: Service Level Agreement (acordo de nível de serviços)


YTD: Year-to-Date (determina o período que se inicia no começo do ano corrente, tanto o ano fiscal quanto o ano calendário, até a data presente)


BI: Business Intelligence (quer dizer aglutinar uma variedade de softwares que analisam e organizam informações)


RFP: Request for Proposal (solicitação de proposta)


PDCA: Plan, Do, Check and Adjust (planejar, fazer, checar e ajustar)


ABL: Área Bruta Locável


EDI: Electronic Data Interchange (Intercâmbio Eletrônico de Dados)


ROFO: Rolling Forecast (processo contínuo de revisão orçamentária para determinado exercício)


CFO: Chief Financial Officer


BPO: Business Process Outsourcing (terceirização de processo de negócios que usa intensamente a tecnologia da informação)


JBP: Joint Business Plan (plano de negócios compartilhados com o intuito de explorar o planejamento comum fazendo com que empresas, juntas, impulsionem o crescimento, em vez de buscar iniciativas separadamente)




Expressões


Stakeholder: partes interessadas ou intervenientes.


Benchmarking: representa o contínuo processo de mensuração de produtos, serviços e práticas, de modo a confrontar os resultados com os dos concorrentes mais fortes ou com aqueles que são considerados líderes de um segmento.


Market share: representa a fatia ou quota de mercado que uma empresa tem no seu segmento ou no segmento de determinado produto.


Budget: frequentemente utilizada no meio empresarial para designar o orçamento periódico (normalmente anual) feito por uma empresa, em que são inseridas variáveis de custos, receitas e despesas, definindo um plano de contas.


Template: significa modelo. Todos os modelos da metodologia de OBZ 7.0 servem como base para o desenvolvimento das análises do projeto.


Minimum Minimorum: expressão do latim (menos do que o mínimo – o mínimo do mínimo).


Core business: núcleo do negócio. É a parte principal de determinado negócio, o ponto forte de uma empresa que deve ser trabalhado.


In company: treinamento aplicado nas dependências da organização.


Pricing: Termo típico do marketing americano, representa o processo de colocar preços, automático ou manualmente, aos pedidos de vendas e compras, com base em múltiplas combinações de fatores.


Headcount: termo corporativo que se refere ao número de pessoas que trabalham em determinada equipe ou empresa.


Backoffice: representa os processos de apoio às principais atividades da empresa, como processos administrativos, financeiros, contábeis e de recursos humanos.


Reunião de kick-off: é o momento em que todos os participantes de um projeto em pauta se reúnem para definir objetivos, recursos, restrições, prazos e cronogramas.


Forecast: expressão inglesa usada na área administrativa financeira das empresas. Também chamado de “orçamento revisado”, é um método de previsão, análise e revisão de um orçamento com base na atual situação da empresa, porém, dependendo da volatilidade dos mercados, essa previsão pode mudar.


Workflow: termo derivado da fusão da expressão inglesa Workflow Management Coalition (fluxo de trabalho). É a sistematização do processo de negócios, na sua totalidade ou em partes, em que documentos, informações ou tarefas são passadas de um participante a outro para execução de uma ação, de acordo com um conjunto de regras de procedimentos).


Quick wins: vitórias rápidas.


Ishikawa: também conhecido como diagrama de causa e efeito ou diagrama espinha de peixe, é um gráfico cuja finalidade é organizar o raciocínio e discussões de um problema prioritário, em processos diversos, especialmente na produção industrial.


Diagrama de setas: consiste em um formato de organização de ideias, em que setas representam as atividades e os nós representam as dependências entre elas.


Lead time: período ou ciclo entre o início de uma atividade, produtiva ou não, e seu término.


Change manegement: gestão de mudanças.


Gatekeeper: porteiro.





Introdução



A história do orçamento base zero (OBZ)


Entre os anos de 1969 e 1971, um jovem contador da Texas Instruments, Peter Pyhrr, foi pioneiro na criação e no desenvolvimento de uma técnica para cortar custos, que reverberou no mundo dos negócios por meio da publicação de um livro, de entrevistas e inclusive da realização de consultoria, em 1970, para o então governador da Georgia, Jimmy Carter.


A aplicação da metodologia teve início na área de Pesquisa e Desenvolvimento da Texas Instruments, como forma de avaliar e priorizar os investimentos em cada um dos projetos de novas tecnologias da empresa. Para a admiração de Peter, no primeiro ano da aplicação da tecnologia, ele descobriu que alguns projetos continuavam a receber investimentos simplesmente porque haviam recebido no ano anterior, independentemente da obtenção de resultados adequados ou do alinhamento com a estratégia da empresa.


Em 1971, ele enviou um artigo com a sua metodologia para a Harvard Business Review e, para a sua surpresa, ele foi publicado. Outra surpresa foi receber uma ligação de Jimmy Carter, na época, governador da Georgia. O apadrinhamento desse político, já então presidente dos Estados Unidos, foi o apoio que Peter precisava para escrever o livro Zero-base budgeting: a practical management tool for evaluating expenses(na tradução livre: Orçamento base zero: uma ferramenta gerencial prática para avaliar despesas).


A saída de Jimmy Carter da presidência dos Estados Unidos, substituído por Ronald Reagan, acabou por fazer o orçamento base zero (OBZ) desaparecer do mundo da gestão por quase 30 anos. Até que os brasileiros da 3G Capital, criada em 2004 por Jorge Paulo Lemann, Marcel Herrmann Telles e Carlos Alberto Sicupira, ressuscitaram a metodologia.


O OBZ chegou ao Brasil pelas mãos da 3G como ferramenta fundamental para revitalizar as empresas adquiridas e gerar o maior resultado possível. A gestão financeira é uma verdadeira obsessão para o grupo, e a eficiência em custos se dá pela aplicação desse método em todas as unidades.


O sucesso da estratégia da empresa pode ser confirmado pelo tamanho que o grupo alcançou. O portfólio da 3G Capital é constituído por: indústria de bebidas AB InBev,1 indústrias alimentícias Kraft Heinz (Heinz e Kraft foods) e Restaurant Brands International (Burguer King e Tim Hortons), Varejo Lojas Americanas, Comércio eletrônico B2W2 e América Latina Logística (ALL).


Após a realização de diversos projetos orçamentários e o entendimento das particularidades necessárias para atender às diferentes culturas e maturidades organizacionais, somado ao aprendizado de que um processo orçamentário eficiente e inteligente vai muito além da técnica de corte de custos, nasceu a metodologia OBZ 7.0.







CAPÍTULO 1



Orçamento tradicional versus Orçamento Base Zero (OBZ)






O tradicional Orçamento Base Histórica (OBH)



Como o próprio nome sugere, a metodologia de elaboração do orçamento por base histórica considera para o exercício seguinte a mesma base de gastos do anterior. Como as empresas constroem seus orçamentos em concomitância ao exercício corrente, normalmente, elas utilizam duas bases de informação:


1. Base realizada: período em que os gastos reais já foram contabilizados, valores esses que serão considerados para o novo orçamento. Parte-se então de uma base real de gastos.


2. Base orçada: valor que complementará o número anterior, a partir da base de orçamento para os meses que ainda não tiveram os gastos realizados ou contabilizados. Com base no ano fiscal de janeiro a dezembro, as empresas preparam o orçamento em outubro e projetam os valores acumulados para o último trimestre.


Na maioria das empresas, o processo orçamentário é desenvolvido de acordo com as seguintes etapas:


1. Consolidação e análise das informações do período realizado: a controladoria desdobra as despesas (OPEX)[1] e os investimentos (CAPEX)[2] classificados e organizados por centros de custo e os consolida em relatórios de gestão.


2. Projeção e consolidação: a controladoria projeta as despesas por centro de custos e as consolida com base nas informações dos novos relatórios de gestão. Cada gestor receberá suas informações para análise.


3. Revisão e proposição do orçamento: cada gestor reunirá suas equipes e realizará suas análises e projeções. Com relação ao CAPEX, seus valores e justificativas de retorno são feitos em documento à parte. Com base nas informações, também enviadas pela controladoria, são aplicadas as correções econômicas e financeiras de reajustes para o ano seguinte. Por último, as informações retornam ao departamento de controladoria centralizador para compilação do número orçamentário.
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Figura 1.1. Orçamento Base Histórica (OBH)





Como esse método orçamentário não questiona ou desafia cada gasto e despesa, é construído de forma rápida e superficial, além de envolver menos pessoas em comparação ao método de orçamento base zero (OBZ).


É muito comum que, a partir do número compilado, a diretoria da empresa solicite a redução nos valores, que tende a ser aplicada linearmente, considerando todos os centros de custos e contas contábeis com a mesma importância e prioridade. Exemplificando, caso o número precise ser reduzido em 10%, essa regra é aplicada diretamente no valor de cada despesa, sem avaliação do gasto que deixará de ser realizado. Os gestores avaliarão ao longo do ano de que forma o valor disponível será utilizado.


Esse modelo já é conhecido pelos gestores e fortalece uma prática não saudável para as empresas: durante a vigência do orçamento, mesmo que determinada área não necessite consumir o valor total anteriormente orçado, por vezes se dá o consumo desnecessário dos recursos financeiros apenas com o objetivo de garanti-lo para o ano seguinte.



A metodologia OBZ na essência



O orçamento base zero assim é chamado por construir os gastos e investimentos da empresa sem se utilizar do histórico, mas projetando os números como se a companhia estivesse iniciando as suas atividades naquele momento. Esse método dificulta que ineficiências do passado sejam perpetuadas, desestimulando vícios prejudiciais à saúde financeira da organização.


Um orçamento pela metodologia OBZ traz questões para cada linha da peça orçamentária: “Se eu estivesse começando a empresa hoje, eu faria esse desembolso? Essas despesas e investimentos estão alinhados com a estratégia e com meus princípios? Traz valor para minha missão e para os stakeholders?”.[3]


A metodologia aplica-se nas despesas fixas e variáveis e nos gastos gerais de fabricação (GGF)[4] ou de custos indiretos. Também deve ser utilizada para avaliar e questionar investimentos como CAPEX.


Os principais conceitos que permeiam a elaboração de um orçamento no método base zero são:


• Desconstrução: a ruptura com o modelo mental do orçamento tradicional e a passagem para o orçamento base zero são os desafios do projeto.


• Reinvenção: como fazer diferente e de maneira mais produtiva?


• Ato de repensar: rediscutir a companhia, os processos, as tecnologias e as pessoas.


• Priorização: a priorização das despesas e dos investimentos é uma ferramenta poderosa de alinhamento entre as lideranças do projeto e a garantia do foco das ações.


• Confiança: é fundamental acreditar no trabalho realizado pelo grupo de despesas e dar apoio e espaço para que eles busquem alternativas.


• Equilíbrio: as discussões são muitas vezes acaloradas e exigem que as equipes sejam flexíveis e mantenham o foco no projeto.


• Prontidão: rapidez na implementação das sugestões e contínuo acompanhamento das iniciativas.


• Visão: caberá às lideranças transmiti-la de forma transparente e objetiva.


• Quebra de paradigmas: eliminar os vícios e a prática do “sempre fizemos assim” exige que a realização do projeto seja patrocinada pela direção da empresa. Sem o total apoio dos líderes, o OBZ não acontece.


• Criatividade: utilizar benchmarking,[5] realizar visitas e testar modelos. A criatividade vem da diversidade e deve ser estimulada.


• Uso da razão: o projeto de OBZ exige atitudes racionais. Quanto do investimento ou da despesa realmente traz resultados para a empresa ou entrega a estratégia definida?


• Emoção e coragem: não é um projeto fácil, pois desafia a todos que o integram. Por outro lado, traz um aprendizado enorme e destaca os melhores colaboradores da empresa.


A relação do OBZ com a estratégia


Partindo do princípio de que o orçamento base zero exige que cada uma das despesas esteja relacionada a um valor a ser entregue do planejamento estratégico, a organização deve precisar com clareza aonde seus líderes querem chegar.


Esse projeto pode ser realizado mesmo que a empresa não disponha de planejamento definido. Para isso, é importante incluir nessa etapa a realização do alinhamento estratégico com a diretoria da empresa.


A seguir, são apontados os principais questionamentos sobre o plane-jamento estratégico:


1. Quais as metas da empresa para os próximos dois ou três anos? Ebitda,[6] faturamento bruto, capital de giro, market share,[7] entre outras metas financeiras e de mercado.


2. Como queremos ser reconhecidos pelos clientes: “O melhor custo-benefício? O melhor produto? A melhor oferta? O mais rápido? A melhor tecnologia?”.


3. Quais os planos de médio prazo? Internacionalização, expansão de lojas, abertura de nova fábricas.


O OBZ então começa a operar no nível dos objetivos e metas, tendo como alvo os indicadores que se quer alcançar. Para tanto, convém fazer o desdobramento da estratégia em objetivos e metas.


O primeiro desdobramento da missão e visão são os objetivos, que, nas diversas dimensões do negócio (por exemplo: financeiro, logística, atendimento ao cliente e processos), devem ser identificados e estruturados.
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Figura 1.2. Exemplo de desdobramento da estratégia





Com base nos objetivos, chega-se ao nível das metas, que determinam a performance esperada para cada indicador de desempenho.
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