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RESUMO

JUNIOR, Haroldo Ferraz Meira. A IMPLANTAC}AO DO ORCAMENTO BASE ZERO
NOS CORREIOS NO ESPIRITO SANTO SOB A OTICA DOS TRABALHADORES
DE SUAS AREAS FINALISTICAS. 2020.144 f. Dissertagdo (Mestrado Profissional
em Gestdo Publica) — Universidade Federal do Espirito Santo, Vitoria, 2020.

Nos exercicios financeiros de 2013 a 2016, a Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos
acumulou um prejuizo liquido de R$ 3,9 bilhdes sinalizando que mudancas imperativas deveriam
ocorrer no exercicio seguinte. Dentre as muitas acfGes adotadas pela entidade, elegeu-se o
Orgamento Base Zero (OBZ) como instrumento de orgamentagdo e de controle das despesas
anuais. Este estudo buscou responder qual é a percepc¢do da area finalistica dos Correios no Espirito
Santo, sobre a implantacdo do orcamento base zero, descrevendo essas percepc¢fes quanto aos
aspectos de sua comunicacéo, envolvimento das equipes e visdo de otimizagdo dos processos,
além dos beneficios e limitacbes do OBZ. Em termos tedricos a pesquisa se ampara ha Teoria
Geral de Sistemas, sendo o OBZ um gerador de interacdo com as diversas areas da entidade.
Quanto aos métodos e procedimentos, foi utilizada uma abordagem qualitativa, descritiva, com
aplicacdo de 250 questionarios a empregados dos Correios das &reas finalisticas e administrativas
para captacdo de suas visdes sobre o OBZ, com nivel de confianca de 95% e margem de erro de 6%.
Para verificar a visdo da empresa, foi utilizado levantamento documental do processo de implantacéo.
J4 a visdo de outros autores foi captada a partir de uma revisdo sistemética de literatura. Para
melhor legitimar os achados da pesquisa, que em sintese buscou identificar a percep¢éo sobre a
implantagdo do OBZ a partir de lentes diferentes, a triangulagdo de dados e informagdes, auxiliou
na assimilacdo das vérias realidades percebidas. Os resultados indicaram: falhas na comunicacgéo
para implantagdo do OBZ nos Correios, onde 82% dos empregados das areas finalisticas afirmaram
ndo terem ouvido falar sobre 0 OBZ ou nédo terem ideia do que seja; falta de envolvimento das areas
finalisticas, mesmo percebendo que h& uma predisposi¢cdo de 78% dos empregados dessa area em
participar de projetos que versem sobre a melhoria de processos e reducdo de despesas em suas
unidades de trabalho. A constru¢do dos pacotes de decisdo do OBZ a partir da aglutinacdo de
despesas similares em categorias inibiu a avaliacdo das despesas a partir de suas atividades e
tarefas, prejudicando consequentemente a formulacdo de atividades alternativas e sua priorizacao
quando o0s recursos se apresentassem escassos. Os principais beneficios percebidos foram a
eficiéncia, transparéncia e reducdo de despesas promovidas pelo OBZ, sendo a complexidade e
morosidade na implantacéo as limitacdes elencadas.

Palavras-chave: Orgcamento Base Zero. Teoria dos Sistemas. Gestdo Publica. Revisdo Sistematica.
Triangulacdo de Informacdes.



ABSTRACT

JUNIOR, Haroldo Ferraz Meira. THE IMPLEMENTATION OF THE ZERO BASE
BUDGET IN THE POST IN ESPIRITO SANTO FROM THE PERSPECTIVE OF
WORKERS IN ITS FINALISTIC AREAS. 2020.144 s. Dissertation (Professional
Master in Public Management) - Federal University of Espirito Santo, Vitoria, 2020.

In the financial years 2013 to 2016, the Brazilian Post and Telegraph Company accumulated a net
loss of R $ 3.9 billion, signaling that imperative changes should occur in the following year. Among the
many actions adopted by the entity, the Zero Base Budget (ZBB) was chosen as an instrument for
budgeting and controlling annual expenses. This study sought to answer what is the perception of the
post office area in Espirito Santo, on the implementation of the zero base budget, describing these
perceptions regarding aspects of their communication, team involvement and vision of process
optimization, in addition to the benefits and limitations from ZBB. In theoretical terms, the research
is supported by the General Systems Theory, with ZBB being a generator of interaction with the
different areas of the entity. As for the methods and procedures, a qualitative, descriptive approach
was used, with the application of 250 questionnaires to Brazilian Post and Telegraph Company
employees in the final and administrative areas to capture their views on the ZBB, with a 95%
confidence level and an error margin of 6 %. To verify the company's vision, a documentary survey of
the implementation process was used. The views of other authors were captured from a systematic
literature review. In order to better legitimize the research findings, which in summary sought to
identify the perception about the implementation of ZBB from different lenses, the triangulation of
data and information, helped in the assimilation of the various perceived realities. The results
indicated: communication failures for the implementation of ZBB at the Brazilian Post and Telegraph
Company, where 82% of employees in the final areas stated that they had not heard about ZBB or
had no idea what it was; lack of involvement of the finalistic areas, even though there is a
predisposition of 78% of employees in this area to participate in projects that deal with improving
processes and reducing expenses in their work units. The construction of ZBB decision packages
based on the combination of similar expenses into categories inhibited the evaluation of expenses
based on their activities and tasks, consequently impairing the formulation of alternative activities and
their prioritization when resources are scarce. The main perceived benefits were the efficiency,
transparency and expense reduction promoted by ZBB, with the listed limitations being the complexity
and delay in implementation.

Keywords: Zero Base Budget. Systems theory. Public Management. Systematic review. Information
triangulation.
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1 CONSIDERACOES INICIAIS

1.1 PERCURSO ACADEMICO E PROFISSIONAL

Minha formacao profissional se deu na area contabil. Fiz o curso técnico de
contabilidade no Instituto Adventista de Ensino do Nordeste, na cidade de
Cachoeira-BA e posteriormente a graduacao em ciéncias contabeis na Universidade
Federal do Espirito Santo, tendo atuacéo profissional como técnico e contador. Tive
ainda uma passagem académica lecionando disciplinas em curso técnico de
contabilidade integrado ao ensino médio, no Colégio Estadual Orlando Spinola, em
Candido Sales-BA. No ano de 2004, apOs aprovagdo em concurso publico, fui
trabalhar na area financeira dos Correios no Espirito Santo, onde participei de
diversas atividades técnicas e de gestao, desde o faturamento de grandes clientes a
gestdo contabil, orcamentéaria, de dispéndios gerais e custos operacionais. Pela
natureza das atividades que desenvolvia, pude conhecer varias unidades finalisticas

e suas estruturas de trabalho.

Em 2016, os Correios iniciaram os estudos para implantacdo do Or¢gamento
Base Zero (OBZ), sob a orientacdo da consultoria Accenture e em 2018 fui
transferido para a controladoria, area interna responsavel pela implantacdo do OBZ
na empresa, dentre outras atividades. Nesse mesmo ano ingressei no mestrado
profissional e de imediato entendi que seria muito importante aproveitar o
conhecimento obtido nas observagBes e conversas quando das visitas técnicas as
areas finalisticas da empresa, para verificar sua percepcdo dos efeitos da nova
forma de trabalhar o orcamento e os gastos dos Correios, uma vez que € na
operacdo onde as principais despesas sdo incorridas. Tal mensuragdo seria
pioneira, bem como o produto oriundo desse trabalho. Outro aspecto considerado foi
a facilidade em obter respondentes para o questionario da pesquisa, visto que a
maior parte do publico alvo estaria localizado nas cidades da Grande Vitéria, o que
permitiia a abordagem in loco, potencializando a quantidade de formularios
respondidos. Desde o primeiro pré-projeto de pesquisa apresentado a coordenacao
do Programa, ja constava a tematica do OBZ. Com a maturacdo do tema e as
orientacdes recebidas, houve alteracdo apenas na abordagem, porém o contetdo foi

preservado. Assim nasce essa pesquisa.
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1.2 O TEMA DA PESQUISA

Para gerir suas atividades, os entes publicos e privados necessitam de
instrumentos capazes de indicarem 0s rumos que 0 negdécio seguira, bem como a
identificacdo dos recursos necessarios para que os objetivos da organiza¢do sejam
atingidos. Nesse sentido, o planejamento com sua respectiva mensuracao
orcamentaria, pode se prestar como instrumentos catalisadores para uma gestao
que busca eficiéncia e minimiza falhas (CUNHA, 2010). Neto (2011) enfatiza que
deve haver esfor¢o e dedicagao intensos nas atividades que envolvem o orcamento,

com ampla abrangéncia na empresa.

A amplitude do planejamento orcamentario pode envolver os varios setores
de uma organizacdo. A teoria dos sistemas ajuda a colocar luz a implantacao de
uma nova forma de gerir os recursos de uma entidade. Sendo a organizagdo um
sistema aberto, capaz de interagir com o ambiente, influenciando-o e sendo por ele
influenciado (PEREIRA, 2001), as interacfes entre os diversos ambientes precisam
seguir uma trilha holistica e de harmonia, para que 0s objetivos comuns sejam
atingidos em sua totalidade e n&o apenas em partes desse organismo. O
planejamento orcamentario pode ser visto como um subsistema da organizacéo que
necessita também de interacdo, feedback e constante adaptacdo com o meio, em

gue pese haver uma rigidez de critérios a serem seguidos.

Dentre as muitas formas de se criar a pe¢a orcamentaria de uma entidade, o
Orcamento Base Zero se difere devido ao fato de todo levantamento que servira de
base para construcdo do orcamento ser levantado a partir da observacdo das
necessidades existentes para que a entidade consiga entregar sua estratégia. Trata-
se de romper com 0 passado e as possiveis inconsisténcias advindos de bases
histéricas que podem conter ineficiéncias (PADOVEZE, 2000). Essa forma de
orcamentacdo parte do principio de que nem todas as ocorréncias que geraram
despesas num periodo irdo se repetir no periodo seguinte. E preciso colocar um
novo olhar sobre as reais necessidades da empresa, alterando, se necessario, 0s
processos existentes a fim de gerar eficiéncia no gasto. O OBZ oferece também
compreensao do conceito de competitividade e desempenho da organizagao frente a
concorréncia (SANTOS, 2015).



22

No ano de 2016 a Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos, iniciou em
todo territério nacional, inclusive no estado do Espirito Santo, a implantacdo da
metodologia do OBZ como elemento norteador para a gestdo orcamentaria e
controle de gastos, realizada até entdo de forma tradicional. A implementacao ficou
sob responsabilidade da Vice-Presidéncia de Financas e Controladoria (VIFIC) que
contou com o patrocinio da presidéncia da empresa e do seu conselho de

administracao.

Agindo como um sistema aberto, associado a estratégia e ao planejamento,
o OBZ foi concebido com a ciéncia da alta administracdo e a necessidade de
participacdo das diversas areas da entidade a fim de realizar os devidos
alinhamentos para garantir a correta alocacgéo dos recursos. E 0 OBZ que sustentara
a estratégia de baixo para cima (TOZZI; COSTA, 2017), dai a importancia de
verificar a percep¢éo da éarea finalistica quanto sua implantacdo. Para este estudo,
definiu-se como éarea finalistica, os empregados dos Correios responsaveis pela
altima milha do processo de entrega, compreendendo os carteiros, motoristas,
motociclistas e técnicos dos centros de distribuicdo domiciliaria (CDD) e centro de
entrega de encomendas (CEE). Até o momento em que esta pesquisa foi iniciada,
havia no estado do Espirito Santo 16 CDD, distribuidos nos municipios de: Vitoria,
Vila Velha, Cariacica, Serra, Guarapari, Cachoeiro do Itapemirim, Aracruz, Linhares,
Colatina e Sdo Mateus. Ja o CEE possuia apenas 1 unidade localizada no municipio

de Vitoria.

Esta dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos: este primeiro
apresenta a temporalidade do autor, a contextualizacdo do problema, os objetivos,
delimitacdo, justificativa e produto técnico esperado. O capitulo 2 descreve a
metodologia aplicada a pesquisa, detalhando o tipo de abordagem, os instrumentos
de coleta de informacdes e sua forma de tratamento, além da revisdo sistematica
realizada para apurar os beneficios e limitagdes do OBZ. O capitulo 3 traz a
fundamentacéo tedrica abordando as teorias e os autores que dao sustentacédo a
pesquisa. O capitulo 4 é reservado a discussdo, analise das informacdes e
apresentacdo dos resultados com utilizacdo da técnica de triangulagdo de dados e
informacdes. Por fim, no capitulo 5 sdo relatadas as conclusdes e limitacbes da

pesquisa.



23

1.3 O CONTEXTO E O PROBLEMA

Nos exercicios financeiros de 2013 a 2016 a Empresa Brasileira de Correios
e Telégrafos acumulou um prejuizo liquido de R$ 3,9 bilhdes, sinalizando a
necessidade de mudancgas imediatas para o0s exercicios seguintes. Dentre as muitas
acOes adotadas pela entidade, elegeu-se o0 OBZ como instrumento de orgamentacao
e de controle dos gastos. Toda metodologia de implantacdo foi construida pela

consultoria Accenture, com acompanhamento da controladoria dos Correios.

Comumente utilizado no setor privado, essa ado¢cdo do OBZ num ente
publico tem sido mais frequente, como nos casos da Petrolifera Estatal Mexicana
(SANTOS; MAZA, 2018) e de organiza¢Bes publicas da Ucrania (IBRAHIM, 2019).
Um dos primeiros casos de aplicacdo do OBZ foi em 1973 no governo da Georgia
nos Estados Unidos, pelo entdo governador Jimmy Carter. Dentre as criticas
recebidas sobre o processo de implantacdo, foi mencionado que existiu pouco
estimulo, no governo, a eficacia de custos. Perceberam que as economias auferidas
foram mais em funcdo de cortes orcamentarios feitos por diretores e responsaveis
pelos pacotes de despesas do que pela melhoria na eficacia das operagées, o que
corresponde a um desvio ao modelo do orgamento base zero (PYHRR, 1981). Por
ser construido de forma colaborativa, envolvendo diversos niveis hierarquicos e
equipes multidisciplinares (TOZZI; COSTA, 2017), decidiu-se que o presente estudo
busca discutir a seguinte questao de pesquisa: Qual a percepcao dos empregados
das areas finalisticas dos Correios do Espirito Santo quanto a implantacédo do

OBZ como instrumento de gestdo do gasto?

1.4 OBJETIVO DA PESQUISA

1.4.1 Objetivo geral

Descrever percepcdes dos empregados das areas finalisticas dos Correios

do Espirito Santo, sobre a implantagdo do OBZ.
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1.4.2 Objetivos especificos

(1) Verificar a percepcdo dos empregados das areas finalisticas dos Correios do

Espirito Santo, sobre a comunicacéao da implantacdo do OBZ em suas areas;

(2) Identificar a percepcgéo sobre a otimizacéo e o envolvimento dos empregados das

areas finalisticas dos Correios do Espirito Santo na implantacdo do OBZ;

(3) Avaliar se os principais beneficios e limitacdes na ado¢do do OBZ elencados na
revisdo sistematica de literatura foram percebidos pelos empregados das é&reas

finalisticas dos Correios do Espirito Santo;

(4) Comparar percepcdes das areas finalisticas com percepcdes das areas

administrativas®, compreendendo as suas variacdes.

1.4.3 Produto técnico

A partir dos resultados foi elaborado o produto técnico: Relatério Técnico
Per Se: Diagnostico de percepcdo das areas finalisticas e administrativas dos
Correios no Espirito Santo sobre a implantacdo do or¢camento base zero,
(apéndice C). Como complemento ao Relatério Técnico Per Se foi elaborado um
arquivo eletrénico utilizando o Microsoft® Power Bl, contendo informac6es mensais
sobre os custos de cada unidade das areas finalisticas dos Correios, classificando-
0s por subcategorias do OBZ, confrontando-os com seus resultados de qualidade
operacionais e sua carga de trabalho, possibilitando ainda a comparagcdo com o0s
resultados de outras unidades assemelhadas. O Microsoft® Power Bl é uma
ferramenta de andlise de negocios que possibilita visualizagdes interativas e possui
competéncias de Business-Intelligence, o que permite a criacdo de relatorios e

painéis a partir do acesso a uma base de dados, sem a necessidade de

! para esta pesquisa definiu-se como area administrativa os emprega dos que realizam contratacao
ou gestdo de contratos de bens e servigos para a area finalistica dos Correios do Espirito Santo, bem
como a area de gestao tatica, tais como: Gabinete da Superintendéncia Estadual, areas de servigos,
infraestrutura, recursos humanos, gestdo da frota, gestdo do atendimento, assessoria juridica,
coordenacdo de comunicacdo e coordenacgdo de vendas.
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intervencdes de desenvolvedores de softwares (DUTTA, 2019). O produto técnico foi
entregue para a Superintendéncia Estadual dos Correios do Espirito Santo em

Vitoria-ES. A figura 1 esboca 0 esquema geral da pesquisa.

Figura 1. Esquema geral da pesquisa
TiTULO
AIMPLANTACAO DO ORCAMENTO BASE ZERO NOS CORREIOS NO

ESPIRITO SANTO SOB A OTICA DOS TRABALHADORES DE SUAS AREAS
FINALISTICAS

OBZ e Gestdo Publica

Teoria dos Sistemas

Reviséo Sistematica Triangulacado de Informacgoes

PROBLEMA DA PESQUISA

Qual a percepcao dos empregados das areas finalisticas dos Correios do
Espirito Santo, quanto a implantacao do OBZ como instrumento de gestao
do gasto?

}

OBJETIVO GERAL

Descrever percepg¢oes dos empregados das areas finalisticas nos Correios no
Espirito Santo, sobre a implantacdo do OBZ

OBJETIVOS OBJETIVOS OBJETIVOS OBJETIVOS
ESPECIFICOS ESPECIFICOS ESPECIFICOS ESPECIFICOS
(1) (2) (3) (4)
Verificara Identificar a Avaliar se os Comparar
percepgao dos percepgao sobre a principais percepcoes das
empregados das otimizacéo e o beneficios e areas finalisticas
areas finalisticas envolvimento dos limitagdes na com percepgdes

nos Correios no empregados das adogao do OBZ das dreas
Espirito Santo, areas finalisticas elencados na 32
R X 2 ; administrativas,
sobre como nos Correios no revisao sistematica
ocorreu a Espirito Santona | de literatura foram | compreendendo
comunicacao da implantacdo do percebidos pelos anaLas
implantacéo do OBZ. empregados das variagoes.
OBZ em suas areas finalisticas
areas nos Correios do
Espirito Santo;

Fonte: Elaboragéo prépria (2019).
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1.5 DELIMITACAO E JUSTIFICATIVA

A administracdo das organizacfes tem apresentado propostas cada vez
mais desafiadoras tanto no setor publico quanto no privado. Para a sobrevivéncia
desses organismos em ambiente de concorréncia numa economia globalizada, €
recomendado a utilizacdo de técnicas avancadas de gerenciamento (HOJI, 2010).
Os entes publicos também tém enfrentado a concorréncia de diversos servigos
privados e tecnolégicos que podem torna-los desnecessarios para parte considerada
da populacdo. Fatores essenciais a percepc¢ao de valor por parte dos usuarios de
bens e servigos, tais como: baixo custo, experiéncia marcante e seguranga fazem
com que as organizacbes busquem novas ferramentas que maximizem seus
resultados. Segundo Hoji (2010), a geracéo de lucro e caixa se mostra importante
inclusive para os entes publicos, visto que esses recursos podem ser reinvestidos e
proporcionar uma expansdo e melhoria dos servicos prestados a populacdo. E
nesse contexto de melhoria continua para geracdo de valor que este estudo se
debruca a avaliar o OBZ numa empresa publica identificando-o como um sistema

aberto que provoca interagdes internas e externas.

A escolha do OBZ como elemento principal dessa pesquisa se deu também
em funcéo de tratar-se de uma tematica atual no universo empresarial e da gestao
publica, com aplicacdo pratica nas organizacdes, porém com poucos trabalhos
cientificos publicados. Mesmo assuntos mais amplos dentro dessa temética do
conhecimento organizacional como 0 orcamento empresarial possui pouca producao
cientifica (LENZ; FEIL, 2016). Segundo Leite, et al. (2008), a dificuldade dos
pesquisadores em obter as informacdes estratégicas das entidades seria um dos
principais fatores inibidores a novas publicacdes. Diversas entidades publicas e
privadas tém se utilizado dessa técnica de orcamentacdo na busca de maximizar
seus resultados. Apesar de ter sido desenvolvida em 1969 por Peter A. Pyhrr nos
Estados Unidos, h& diversas experiéncias rescentes de aplicacdo do método, tanto
em organizagcdes privadas (Kraft em 2015; Kellogg em 2016), quanto em
organizacdes publicas (Petrolifera Estatal Mexicana em 2016; Governos dos
Emirados Arabes e Maldsia em 2019). A gestdo de custos vem ganhando crescente
espacgo em organizagdes publicas (FIORIN, 2017). O OBZ trabalha com a otimizacao

e nao apenas com o corte de gasto, tornando a orcamentacdo uma pratica de todos



27

(TOZZI; COSTA, 2017), inclusive com identificacdo clara das limitacdes de sua

aplicacéo.

A analise feita a partir de um recorte sobre os Correios se justifica por ser
uma instituicdo que esta desde o ano de 2016 implantando o OBZ, além de possuir
caracteristicas singulares para o enriquecimento da pesquisa. Os Correios sdo a
Gnica organizacdo empresarial presente em todos 0s municipios brasileiros,
prestando servicos dentro e fora do pais. No setor logistico atua em mercado de
entrega de correspondéncias (monopolista) além de possuir forte atuacdo no
mercado concorrencial (entrega de encomendas e logistica integrada), sendo o
maior operador do e-commerce brasileiro (MARTINS, 2019). E uma estatal que
possui caracteristicas da gestdo privada, com setores definidos para administracao
do orcamento, custos e controladoria. Sua contabilidade segue as diretrizes da lei
das sociedades por acbes (6.404/76), bem como das normas internacionais (IFRS) e
respectivos pronunciamentos contabeis (CPC). E a maior empregadora celetista do
Brasil. Possui processo produtivo definido e planejamento organizacional formal.
Devido a necessidade de coletar percepcdes a partir da aplicagdo de um
guestionario in loco sobre a implantacdo do OBZ, delimitou-se os Correios do
Espirito Santo como amostra do universo Correios, a fim de dar celeridade e
viabilidade a pesquisa uma vez que o pesquisador residia no Estado do Espirito
Santo, ndo sendo possivel no periodo da pesquisa, se deslocar a outras unidades

da federag&o, uma vez que seu labor na estatal ndo permitiria tais deslocamentos.

Essa pesquisa também traz colaboracdo para o estudo de outras
organizacdes por evidenciar a percepcdo da area finalistica (comumente
contemplada de forma passiva nos processos orcamentarios), com uma experiéncia
que podera evidenciar a possibilidade ou ndo de replicacdo em entidades com
fundamentos similares aos dos Correios. Encontra ainda, aderéncia com a Linha de
Pesquisa 2 — Tecnologia, inovacdo e operacdes no setor publico, do Programa de
Pos-Graduacdo em Gestdo Publica, por se tratar de uma proposta gerencial para
orcamentacdo de entidades com vistas a eficiéncia no gasto, motivada pelo
gerenciamento de processos e utilizacdo de preceitos da mentalidade enxuta.
Configura-se, portanto, como uma a¢do de inovacdo, na gestdo publica (Projeto

estruturante 4: Transformacéo e inovagao organizacional).
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2 METODOS E PROCEDIMENTOS

Este capitulo tem por finalidade descrever os métodos e procedimentos
utilizados no desenvolvimento desse trabalho cientifico, que estdo expostos a seguir
por meio de trés secdes tratando da abordagem e tipo de pesquisa, 0s sujeitos da
pesquisa e os instrumentos de coleta de informacdes.

2.1 ABORDAGEM E TIPO DE PESQUISA

A pesquisa foi realizada utilizando uma abordagem qualitativa para avaliacdo
das informacbes, pois, de acordo Bell (2008), permite a compreensdo de
procedimentos observados por grupos especificos e tera como instrumento de
coleta, a aplicacdo de questionario para empregados das é&reas finalisticas dos
Correios do Espirito Santo, bem como para area administrativa (contraponto). Para
gue o levantamento das percepcfes dos empregados fossem captadas de forma
padronizada, uniforme, e com garantia do anonimato, 0 uso de questionario se
apresentou como uma técnica de coleta de dados oportuna, pois satisfez a todos
esses requisitos (BELL, 2008).

Quanto aos obijetivos gerais e propdsitos a pesquisa seguiu uma abordagem
descritiva visando identificar associacdes entre as percepc¢des dos respondentes do
questiondrio quanto a implantacdo do OBZ nos Correios, com 0s conceitos
preconizados na teoria. Os fenbmenos aqui descritos séo influenciados pelos
significados atribuidos no ambiente em que ocorrem (TRIVINOS, 1987). Segundo Gil
(2010) as pesquisas descritivas podem ter a finalidade de identificar as possiveis
relacbes entre variaveis que estdo sendo estudadas (neste caso, os beneficios e
limitacbes da implantagdo do OBZ nos Correios). Além disso, as pesquisas
descritivas identificam as situagOes, atitudes ou opinides de uma determinada
populacdo (FREITAS et al., 2000), (neste caso, as percepc¢des dos respondentes).
Para levantar os beneficios e limitagbes na adocdo do OBZ, foi realizada uma
revisdo sistematica, utilizando-a como subsidio para resposta ao objetivo especifico
(3). Segundo Sampaio e Mancini (2007) uma revisdo sistematica possibilita

conhecer um resumo das evidéncias relacionadas a um assunto com a aplicacéo de
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métodos explicitos e sistematizados, sendo Uteis para identificar temas que
necessitam de evidéncias. Neste trabalho, buscou-se a revisdo sistematica para

evidenciar os beneficios e limitacdes da aplicagcdo do OBZ nas organizacoes.

Na verificacdo de como se deu a implantacdo do OBZ nos Correios, utilizou-
se 0 levantamento documental para demonstracdo dos procedimentos adotados,
buscando confirmacao dos resultados obtidos a partir das demonstracdes contabeis
de 2016 a 2018. De acordo Gil (2010), a analise documental se refere ao exame de
documentos, com o intuito de determinar as circunstancias que eles estao
relacionados com o objeto estudado (neste caso, a relacdo da implantacédo do OBZ
nos Correios, com o modelo apontado pela literatura e pela percepcdo dos

empregados). O quadro 1 mostra o esquema da matriz do objetivo da pesquisa.

Quadro 1. Matriz do objetivo da pesquisa
Objetivo Geral Objetivos Especificos Principais Procedimentos Estrutura de Apresentagéo

(1) Verificar a percepgéo dos empregados
das éareas finalisticas dos Correios do Questionario;

Espirito Santo, sobre a comunicacéo da Documentacéo;
implantagcéo do OBZ em suas areas;

Resultados: tabelas e ilustragbes

(2) Identificar a percepgéo sobre a
otimizagéo e o envolvimento dos
empregados das areas finalisticas dos
Descrever percepgdes dos |Correios do Espirito Santo na implantagéo
empregados das areas do OBZ;

finalisticas dos Correios do
Espirito Santo, sobre a (3) Avaliar se os principais beneficios e

implantagio do OBZ. limitagdes na adogéo do OBZ elencados na
andlise de contetido da reviséo sistematica
de literatura foram percebidos pelos
empregados das areas finalisticas dos
Correios do Espirito Santo;

Questionario;

. Resultados: tabelas e ilustractes
Documentacéo;

Questionario;
Documentagéo;
Revisdo sistemética de literatura;

Resultados: tabelas, ilustragoes e anélise de
contelido da revisdo sistematica

(4) Comparar percepcdes das areas
finalisticas com percepcdes das areas de Questionario Resultados: tabelas e ilustragbes
suporte intermediario, confrontando-as.

Fonte: Adaptado Choguill (2005, p. 619).

2.2 TRIANGULACAO DE INFORMACOES

A fim de prover a pesquisa elementos metodolégicos que traria maior
consisténcia na analise, foi utilizada a técnica de triangulacdo de informacdes, que
pode ser definida como estratégia de pesquisa baseada na utilizacdo de diversos
métodos na investigagdo de um mesmo fendmeno (VERGARA, 2006). Sendo assim,

0 estudo baseou-se na triangulagcdo das técnicas de: questionario, revisao
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sistematica e andalise documental. O problema de pesquisa (Qual a percep¢do dos
empregados das areas finalisticas dos Correios do Espirito Santo, quanto a
implantacdo do OBZ como instrumento de gestdo do gasto?) seguiu uma analise
onde o questionario dialoga com a revisdo sistematica e essa com a documentacao

da implantagdao do OBZ nos Correios complementando-se.

A realidade da implantacdo, seus beneficios e limitacdes, apresentadas
pelos documentos obtidos nos Correios foi confrontada com a mesma realidade
levantada por diversos autores na revisdo sistematica de literatura, bem como com a
realidade empirica coletada nos questionarios aplicados aos empregados dos
Correios das areas finalisticas e administrativas. Portanto, o problema de pesquisa
triangula por uma base documental, tedrica e empirica, confrontando a percepcéao
dos Correios, com a percepgcdo de autores e a percepcao dos empregados
respondentes do questionario. Segundo Vergara (2006), a triangulacdo de
informacfGes, também chamada de abordagem multimétodos, permite que a
discussdo possa ser explorada por mais de um ponto de vista. A figura 2 retrata
esse ciclo de triangulacdo das informacdes e suas respectivas visbes comparativas

e complementares.

Figura 2. Triangulac&o de Informagdes

Questionario Analise

visdo dos
empregados

Documental

visao da
empresa

Revisao
Sistematica

visao externa

Fonte: Elaboracao prépria (2020).
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2.3 OS SUJEITOS DA PESQUISA

Se tratando de uma triangulacdo de informacdes, em que estiveram
envolvidas andlise de questionario, revisdo sisteméatica e acervo documental da
implantacdo do OBZ nos Correios, se fez necessario identificar os diversos sujeitos
da pesquisa, quais sejam:

() empregados das areas finalisticas e administrativas dos Correios no Espirito
Santo, que responderam o questionario de avaliacdo da percepg¢do sobre a
implantacdo do OBZ, identificando aspectos da comunicacdo, beneficios e

limitacBes, bem como a melhoria dos processos;

(i) autores dos artigos que fizeram parte da revisdo sisteméatica a fim de identificar
0s beneficios e as limitagdes da implantacdo do OBZ em outras organizacgdes;

(i) a controladoria dos Correios, detentora das informacdes sobre a implantacédo do
OBZ na entidade e da qual foi extraida o material documental necessario para
avaliacado de como se pensou 0 OBZ nos Correios.

2.4 INSTRUMENTOS DE COLETA DAS INFORMACOES

2.4.1 Questionario

2.4.1.1 Defini¢cao do publico alvo

Com o objetivo de identificar a percepcdo dos empregados das éareas
finalisticas, definiu-se como area finalistica para este estudo os empregados dos
Correios responsaveis pela ultima milha do processo de entrega, compreendendo 0s
carteiros, motoristas, motociclistas e técnicos dos centros de distribuicdo domiciliaria
(CDD) e centro de entrega de encomendas (CEE). Homens ou mulheres nos
diversos modais de entrega (carro, motocicleta, bicicleta) ou a pé, assim como seus

respectivos gestores imediatos. Nos Correios, principalmente nas pequenas cidades
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onde ndo ha uma estrutura dedicada para a distribuicdo, existem empregados que
realizam atividades de entrega de objetos (correspondéncias e encomendas) lotados
nas agéncias de Correios (lojas de atendimento aos clientes). Estes empregados
nao fizeram parte do publico alvo de aplicacdo do questionario, devido a maior
dificuldade de acesso a eles, além de ndo serem representativos a ponto de
prejudicarem a amostra. As percepc¢des levantadas junto aos empregados das areas
finalisticas, foram confrontadas com as percepcbes de empregados da area
administrativa a fim de se verificar o nivel de discrepancia das percepcdes sobre o

mesmo tema entre profissionais de setores diferentes da mesma entidade.

2.4.1.2 Coleta de informacdes

Os questionéarios foram impressos e destinados aos 16 CDD e 1 CEE, do
Espirito Santo, além dos gestores responsaveis pela atividade de entrega. Nos
municipios da Grande Vitéria a entrega do questionario foi in loco, sempre no inicio,
no intervalo ou no fim da jornada. Nas unidades do interior do Espirito Santo, os
formularios foram remetidos via postal e aplicados pelo gerente ou supervisor da
unidade. Estes fizeram o recolhimento, devolvendo-os via postal para o pesquisador.
Concomitante, houve aplicacdo do mesmo questionario para a area administrativa,
com distribuicdo também in loco. Como a area administrativa participante estava
100% localizada na Grande Vitoria, ndo houve a necessidade de envio de

formularios via postal para o interior, referente ao pessoal administrativo.

A aplicacdo do questionario e o retorno dos formularios se deram em 19 dias
Gteis, (de 13/11/19 a 08/12/19). A abordagem in loco nas unidades visitadas teve o
objetivo de realizar uma interacdo mais pessoal com os gestores e empregados,
dando oportunidade para que cada respondente pudesse proceder com as
respostas em seu préprio ambiente de trabalho, focando no que se estava sendo
respondido, assegurando assim um retorno mais rapido do formulario preenchido.
De acordo Bell (2008), ha diversas vantagens em distribuir os questionarios
pessoalmente, incluindo a possibilidade de explicar o propésito do estudo bem como
a probabilidade de se conseguir maior cooperacdo dos respondentes. A tabela 1

apresenta o cronograma de aplicacao do questionario nas areas finalisticas.



Tabela 1. Cronograma de aplicacdo do questionario nas areas finalisticas
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Unidade Municipio Data da Visita/ Envio Horario FOMMU LTS
Entregues

CDD Santa Mbnica Vila Velha guarta-feira, 13 de novembro de 2019 14:30 69
CEE Vitéria Vitoria quinta-feira, 14 de novembro de 2019 08:30 45
CDD Guarapari Guarapari segunda-feira, 18 de novembro de 2019 09:30 46
CDD Prainha Vila Velha segunda-feira, 18 de novembro de 2019 13:30 26
CDD Jardim da Penha Vitoria guarta-feira, 20 de novembro de 2019 09:30 57
CDD Maruipe Vitéria guarta-feira, 20 de novembro de 2019 11:30 61
CDD Aracruz Aracruz quarta-feira, 20 de novembro de 2019 Via Envelope 35
CDD Cachoeiro de Itapemirim [Cachoeiro de ltapemirim quarta-feira, 20 de novembro de 2019 Via Envelope 56
CDD Colatina Colatina quarta-feira, 20 de novembro de 2019 Via Envelope 65
CDD Linhares Linhares quarta-feira, 20 de novembro de 2019 Via Envelope 40
CDD Séo Mateus Sédo Mateus quarta-feira, 20 de novembro de 2019 Via Envelope 38
CDD ltaciba Cariacica segunda-feira, 25 de novembro de 2019 10:30 47
CDD Cariacica Cariacica segunda-feira, 25 de novembro de 2019 13:30 75
CDD Carapina Serra quarta-feira, 27 de novembro de 2019 09:30 66
CDD Jacaraipe Serra quarta-feira, 27 de novembro de 2019 11:30 47
CDD Jardim Limoeiro Serra quarta-feira, 27 de novembro de 2019 13:00 35
CDD Sé&o Torquato Vila Velha terca-feira, 3 de dezembro de 2019 09:30 33

Total 841

Fonte: Elaboragéo propria (2019).

Os formuléarios foram distribuidos aos empregados presentes e disponiveis
nas unidades pesquisadas que atendiam aos requisitos do publico alvo, sendo
deixado claro que o seu preenchimento era espontaneo e voluntario, tornando mais
aderente a aleatoriedade da amostra. Nas cinco unidades do interior do Estado, o
procedimento se deu de forma idéntica, diferenciando-se apenas quanto a pessoa
que distribuiu os formularios, que nesses casos foram 0s proprios supervisores ou

gerentes locais.

2.4.1.3 Qualificacdo do questionario

Inicialmente o formulario de pesquisa foi concebido com treze questdes,
sendo sete sentencas abertas e seis sentencas fechadas. Objetivando assegurar a
compreensdo e abrangéncia das questbes, antes da efetiva aplicacdo, realizou-se
um pré-teste com cinco carteiros que nao fariam parte da amostra, devido estar
lotados em unidade distinta daquelas que foram alvo da pesquisa. A escolha desses
carteiros atende ao ideal de experiéncias-piloto com grupo similar aquele que vai
efetivamente participar do estudo (BELL, 2008). Quando da devolucédo realizou-se
uma breve entrevista para avaliacdo das dificuldades encontradas. Observou-se que

havia:
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(i) excesso na quantidade de questbes gerando desinteresse no preenchimento;
(ii) sentencas fechadas com mais de uma opcéao, deixando duvidas na escolha;

(i) linguagem tecnicista para compreenséo do respondente.

Mediante tais observacdes, realizou-se 0s ajustes necessarios, corrigindo o0s
apontamentos prescritos, ficando a verséo final do questionario com as seguintes
configuracdes: total de oito questdes, sendo cinco sentencas fechadas em forma de
lista com apenas uma opcao de escolha, e trés sentencas abertas que foram
avaliadas a partir de uma analise de conteudo, possibilitando uma linguagem mais
acessivel aos respondentes. Essas alteracbes foram percebidas pelo grupo

experimental.

2.4.1.4 Tamanho da amostra

Apés a validacdo do questionério, seguindo férmula estatistica da figura 3,
definiu-se uma amostra aleatéria simples de 198 questionarios para um nivel de
confianga de 95% e margem de erro de 6% a partir de uma populagédo de 841
empregados das areas finalisticas no Espirito Santo. De acordo Barbetta, (2007), o
nivel de confianca € a probabilidade de a amostra representar com precisdo as
caracteristicas de uma populacdo. Ja a margem de erro € uma porcentagem que
indica o nivel de correspondéncia dos resultados do questionario com as opiniées da
populacao total. Para os empregados das areas administrativas aplicou-se o mesmo
procedimento e parametros que resultou numa amostra de 52 empregados a partir

de uma populagéo de 67.

Figura 3. Formula para célculo do tamanho da amostra

2’ xp(1-p)

.‘32

2
1—
14 (z Xpi P))
e“N

Fonte: Amostra, (2019).
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Diversos pesquisadores defendem que para uma amostra ser
representativa, ela deve abranger uma porcentagem fixa da populacdo entre 10% a
20%, mantendo ainda uma representacdo de pelo menos 30 a 40 elementos dessa
populacdo. Abaixo desses parametros essa amostra pode ser considerada pequena
e nao representativa, porém a aplicacado da férmula estatistica (figura 3) possui um
nivel de confianca mais apurado (OLIVEIRA; GRACIO, 2005). No entanto, mesmo
gue para esta pesquisa fosse assumida a pratica usual de diversos pesquisadores
ainda assim a amostra se revelaria suficiente, visto que representa mais de 20% da

populacao e possui mais de 40 elementos, conforme pode ser verificado na tabela 2.

Tabela 2. Definicdo de Amostra

. - Mais de 40
Area Populacéo Amostra % Respondentes
Elementos
Administrativa 67 52 78% sim
Finalistica 841 198 24% sim

Fonte: Questionario de pesquisa, (2019).

2.4.1.5 Forma de tratamento das informacdes

As informacdes coletadas, responderam aos objetivos especificos (1), (2) e
(4), além de complementar a resposta ao objetivo (3). Como o questionario possui
sentencas abertas e fechadas, para cada tipo de questdo houve um tratamento
especifico: para as fechadas, procedeu-se com uma tabulacdo seguida de analise
descritiva dos dados; para as sentencas abertas, a técnica empregada foi a analise
de contedado (BELL, 2008), com identificacbes de categorias que asseguraram

melhor compreenséo e transcrigdo dos resultados obtidos.

2.4.1.6 Viabilidade da aplicagdo do questionério

O publico alvo dos respondentes dos questionarios, quando de sua
aplicacéo, trabalhava no estado do Espirito Santo (local da pesquisa), em sua
maioria na Grande Vitéria, facilitando o retorno dos questionarios. O gerente de

operacOes, responsavel pelos carteiros e demais empregados que realizam o
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trabalho de entrega (Ultima milha) autorizou por meio de e-mail, a aplicacdo do
questionario nos respectivos locais de trabalho. Além disso, informou também as
cinco unidades do interior sobre o preenchimento e devolugcdo dos formularios. Os
empregados das areas administrativas possuem lotacdo em cidades da Grande
Vitéria, o que facilitou a coleta de informag¢des in loco com esta categoria de

respondentes. No apéndice A foi disponibilizado o modelo de formulario aplicado.

2.4.2 Documentacao

2.4.2.1 Documentos para implantacdo do OBZ nos Correios

A analise documental foi utilizada para verificacdo de como se deu a
implantagdo do OBZ nos Correios, suas particularidades e aderéncia ao modelo
preconizado pelos autores na revisdo sistematica de literatura, bem como com as
percepcdes apresentadas no questionario pelos respondentes, completando assim o
ciclo de triangulacdo das informacgdes. As documentacOes foram coletadas a partir
de sua disponibilizacdo no Portal Corporativo Intranet dos Correios, do Programa
Dez em 1, no qual o OBZ est4 inserido. Grande parte dessas informacdes foram
extraidas de apresentacdes da consultoria Accenture.

2.4.2.2 Documentos de verificacao dos resultados nos Correios ap6s OBZ

As Demonstracdes de Resultado do Exercicio (DRE) de 2013 a 2018 foram
utilizadas para avaliagdo do resultado dos Correios nos exercicios anteriores e
consequentes a aplicacdo do OBZ, verificando o desempenho das despesas e
custos na prestacdo dos servicos nesses periodos a fim de se verificar de forma
empirica os resultados apés a aplicagdo do OBZ. Os itens a serem observados na
DRE séo a receita liquida, os custos e despesas operacionais e o lucro liquido. Com
esses dados foram calculados a margem liquida (lucro liquido dividido pela receita

liquida), que demonstra qual é o lucro liquido para cada unidade vendida e a
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margem EBIT? (lucro operacional dividido pela receita liquida) que demonstra qual o
lucro gerado pela atividade fim da empresa para cada unidade vendida
(MATARAZZO, 2010). Em que pese ter acessado também outros demonstrativos
contabeis, como o0 que se pretendia verificar era apenas a variacdo do resultado e
seus indicadores de margens sobre o lucro liquido, ndo se fez uso dos
demonstrativos  patrimoniais. Os documentos contdbeis utilizados séo
disponibilizados no sitio www.correios.com.br e é de dominio publico. No anexo B

pode-se consulta-los na integra, da forma como foram publicados originalmente.

2.4.3 Revisao sistematica

2.4.3.1 Necessidade da utilizacdo de uma revisao sistematica de literatura

Com vistas a responder. quais o0s beneficios e limitacbes ja foram
identificados na utilizagdo do orcamento base zero em organizacfes publicas e
privadas, foi realizada uma revisdo sistematica sobre a temética do OBZ a fim de
aumentar o grau de confianca da pesquisa. Os resultados dessa revisao serviram de
insumo para as sentencas fechadas (6) e (7) do questionério, que versam sobre a
percepcdo dos empregados dos Correios quanto as limitacdes e beneficios do OBZ,

contribuindo para o atendimento do objetivo especifico (3).

A revisdo sistemética de literatura possibilita incorporar um niamero maior de
resultados relevantes por meio de textos cientificos ja publicados, ndo limitando
nossas conclusbes a leitura de somente alguns artigos escolhidos sem a
sistematizacdo de critérios (SAMPAIO; MANCINI, 2007). Foram definidos os
descritores: orcamento base zero; orcamento empresarial; zero base budget, para
buscas de artigos em bases eletrdnicas. As publicacbes em bancos de teses e

dissertacdes nao fizeram parte do escopo dessa revisdo sistematica.

% EBIT: Earning Before Interest and Taxes (lucro operacional antes do resultado financeiro e impostos
sobre o lucro).
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2.4.3.2 Critérios de definicdo das bases e selecdo dos periddicos

Para definicdo das bases eletrbnicas que seriam pesquisadas, foram
realizadas buscas no Portal Periddicos Capes utilizando todos os descritores, a fim
de identificar, a partir dos primeiros e mais recentes resultados relacionados com o
tema, em quais bases eles estariam disponiveis. Esse foi o ponto de partida para
uma segunda busca mais refinada diretamente na base identificada, utilizando os
mesmos descritores. Seguindo esse critério, as bases selecionadas foram: Web of
Science, SciElo e DOAJ, ambas com caracteristicas de dados multidisciplinar. Uma
estratégia de busca que foque na definicdo dos termos adequados so sera eficaz se
envolver também a escolha de bases de dados que contenham artigos mais
especificos ao tema (SAMPAIO; MANCINI, 2007). Como nédo ha base especifica
para a temética do OBZ, definiu-se pela adocdo de bases multidisciplinares.
Inicialmente foram achados 161 manuscritos, distribuidos nessas trés bases.

Os critérios para selecdo dos artigos foram definidos com o intuito de
demonstrar atualidade do tema, bem como a aderéncia aos propdsitos gerais dessa
revisdo de literatura, que deveria evidenciar os beneficios e limitacdes da aplicacédo
do orcamento base zero em organizacbes publicas e privadas. O quadro 2

apresenta o detalhamento desses critérios.

Quadro 2. Critérios parainclusédo de artigos

Referéncias potencialmente Foram selecionadas todas as referéncias resultantes da busca dos descritores, obedecento o seguinte
relevantes parametro; Orgcamento Base Zero ou Orgamento Empresarial ou Zero Base Budget

Publicagdes anteriores a 2008 n&o foram consideradas, visto que a certificacdo de que existem

Busca nas datas de publicacéo . . . - A )
pesquisas realizadas mais recentementes, poderia indicar maior atualidade do tema

Os resumos deveriam conter a indicagcdo de que o tema tratado tem referéncia com a aplicagdo do
orcamento base zero, ainda que este ndo fosse seu Unico enfoque

Fonte: Dados da revisdo sistematica (2019).

Busca nos Resumos

A busca inicial dos descritores nas trés bases retornou 161 manuscritos,
sendo 20 na SciElo, 43 na DOAJ e 98 na Web of Science. Eliminando 4 artigos
redundantes, aplicou-se o segundo critério de sele¢cdo sendo removidas as
publicacdes anteriores ao ano de 2008, restando assim 14 artigos para verificacao

dos resumos. A busca nos resumos eliminou mais 2 artigos por ndo atenderem aos
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critérios de inclusdo. De forma esquematica a figura 4 apresenta o resultado da
busca.

Figura 4. Resultado da busca nas bases eletrénicas

potenciaimente
N=181
Web t:figlence Removidos
duplos
N=4
Busca nas datas
de pi i
N=157
Removidos
publicagées
antericres a 2008
N =143
Busca nos
Resumos
N=14
Removidos ndo
atendem critérios
de inclusao
N=2
Banco de dados
final
N=12

Fonte: Adaptado de Costa, Peroni e Nardi (2012, apud Koller, Couto e Hohendorff, 2009, p. 63).

2.4.3.3 Tratamento das informacgdes da revisdo sistematica

Os 12 manuscritos selecionados a partir dos critérios de inclusao tiveram
seus conteudos avaliados. Os textos foram divididos em unidades de referéncia e
trés categorias no intuito de responder o problema dessa revisao sistematica, que
versa sobre o método OBZ para orgcamentagcdo e controle de gastos de
organizagdes publicas e privadas além da identificagdo dos beneficios e limitagbes
encontradas na aplicacdo desse modelo. As trés categorias que sintetizaram a
andlise de conteddo foram: (1) visdo do orgcamento base zero®; (2) beneficios da

implantacgéo; (3) limitagcdes da implantagéo.

® buscou-se identificar qual a “lente” utilizada pelos autores para definicdo do OBZ nos artigos.
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3 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem por finalidade desenvolver a fundamentacao tedrica. A
primeira secdo insere o planejamento orcamentario dentro da teoria geral dos
sistemas, apresentando seus conceitos mais gerais e a convergéncia do
planejamento orcamentario aos demais sistemas organizacionais. A segunda secao
apresenta conceitos de planejamentos orcamentarios que utilizam a base histérica
como principio norteador para sua elaboragéo. A terceira secdo apresenta o OBZ,
conceituando-o, passando pela sua origem, sua aplicagdo em entidades publicas e
privadas, além da implantacdo nos Correios. E estabelecida também a comparagéo
entre orcamento base zero e orcamento base histérica. A quarta secao explora o

conceito de percepcéo no estudo das organizacdes.

3.1 TEORIA DOS SISTEMAS E O PLANEJAMENTO ORCAMENTARIO

3.1.1 Teoria Geral dos Sistemas

A teoria dos sistemas tem sua criacdo atribuida a Kenneth Boulding e
Ludwig von Bertalanffy. O primeiro estudou em Oxford e o segundo era biélogo e em
1952 publicou a obra General systems theory considerada um divisor de aguas no
estudo das teorias das organizagbes (COLOSSI; BAADE, 2015). Com o fim da
segunda guerra mundial os paises se tornaram mutuamente dependentes. Essa
percepcao foi levada por Bertalanffy (1975) para o estudo cientifico, onde, segundo
ele, o isolamento e a extrema especializacdo necessitavam se encontrar. A
realidade precisava ser analisada por angulos diferentes e complementares
(MOTTA; VASCONCELOS, 2006). A compreensédo do fendmeno administrativo-
organizacional passou a ter um direcionamento sistémico onde a analise da
totalidade precedia da consideracdo de todos os fatores que influenciam o
atingimento dos objetivos e resultados esperados (COLOSSI; BAADE, 2015).
Somente com o estudo das relacdes entre as suas partes e das interacdes de todo o
sistema torna-se possivel um entendimento a seu respeito (PEREIRA, 2001). As
organiza¢des passam a serem vistas como sistemas abertos que interage interna e
externamente, sendo afetadas pelo ambiente (MOTTA; VASCONCELOQOS, 2006).
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A Teoria Geral dos Sistemas — TGS néo € aplicavel apenas ao estudo das
organizagOes, mas para esse ramo do conhecimento, as diversas ideias de sistemas
tém influenciado de forma positiva varios assuntos no contexto organizacional
(PEREIRA, 2001). As organizacdes sdo constituidas com principios norteadores que
definem sua missdo, seus valores, sua estratégia, os produtos e servicos que irdo
entregar a seus clientes (receptores). Suas estruturas, pessoas e tecnologias como
meios para atingimento de seus objetivos também exercem influéncia e interagem
entre si. Ao considerar todos os fatores que podem contribuir nas decisbes
organizacionais, levando em conta aspectos tangiveis e intangiveis, fisicos e
humanos, reais e virtuais, além de suas interacdes, a TGS pode indicar principios e
procedimentos que apontem para 0s objetivos e resultados esperados. Essa
interdisciplinaridade permite que sejam considerados na andlise dos problemas e
desafios organizacionais, fatores que dialoguem tanto de forma direta ou indireta
com o objeto em estudo. Ha uma necessidade de olhar a entidade como um
organismo complexo, que necessita de ajustes em suas diferentes frentes de

trabalho onde o sucesso das partes contribui para o sucesso do todo.

O ato de planejar o orcamento de dispéndios e de investimento nas
organizacfes esta inserido na visdo sistémica de Bertalanffy (1975), uma vez que
gera interacdo com as diversas areas da entidade, servindo de insumo para
decisfes estratégicas e se alimenta de informacfes que iréo ser reutilizadas na sua
administracdo. Todas as partes da entidade precisam estar envolvidas na
construcdo orcamentdria. Para a metodologia do orcamento base zero, essa
interacdo é ainda mais forte, visto que na formulacdo das decisdes de onde serdo
alocados os recursos, 0 convivio e as discussdes com os diversos setores da
organizacdo € quase um imperativo para o sucesso de sua implantacdo. Toda

organizacdo € envolvida, todos os “clas” precisam uns dos outros e dependem

mutuamente. No OBZ essa tarefa de construcdo € sistémica e deve alcancar todos.

3.1.2 Planejamento e Orcamento Empresarial

A organizagdo pode ser vista como um processo de transformacdo de

recursos em produtos e servigos, que em sua COmposicao necessitam de processos
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menores, interdependentes que sdo suas atividades (PEREIRA, 2001). Essa visao
sistémica € aplicavel tanto no ente publico quanto no privado. Nesse sentido, a
atividade de planejamento orcamentario constitui um sistema integrador das
diversas areas de uma organizacdo, uma vez que todos 0s setores precisam
funcionar alinhados a estratégia, sendo que a orcamentacdo representa a
monetarizacao desse plano. Nesse sentido, o planejamento estratégico é o primeiro
passo a ser considerado em qualquer elaboracdo de orcamento. O planejamento
direciona o que de fato se pretende fazer e o orcamento diz quanto ir4 ser gasto
para realizacdo do planejado (CUNHA; SOARES; LIMA, 2010). Segundo Frezatti
(2009), o orcamento é o plano financeiro para implementacdo da estratégia num
determinado periodo de tempo e o0s objetivos da organizacdo sao refletidos nas
diversas areas. De forma sistémica, a organizacdo se prepara para realizar as
entregas que motivam sua existéncia. Dentre as funcdes classicas da administracao
(planejar, executar e controlar), o planejamento é a atividade de primeira grandeza,
sem a qual a execuc¢ao e o controle se tornam in6cuos (FREZATTI, 2009). Segundo
Ackoff et al. (1984), planejar significa decidir antecipadamente, antever situacoes
gue possam demonstrar limitagdes ou oportunidades para a administracdo construir

suas bases decisorias.

Segundo Welsch (1994) ha vantagens e desvantagens na construcdo de um

planejamento. As vantagens destacadas por ele sao:

(i) coordenacéo de atividades;

(i) decisbes antecipadas;

(iif) comprometimento;

(iv) possibilidade de maior transparéncia;

(v) definicdo de responsabilidades;

(vi) destaque para a eficiéncia;

(vii) possibilidade de maior entendimento mutuo;
(viii) forca e autoanalise;

(ix) avaliacdo do progresso.

O mesmo autor (WELSCH, 1994), reconhece que existem limitagbes a

serem consideradas no processo de planejamento, quais sejam:
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(i) baseia-se em estimativas;
(i) deve estar adaptado as circunstancias;
(i) a execucao ndo é automatica;

(iv) o plano ndo deve tomar o lugar da administracao.

Percebe-se que ha mais vantagens do que limitacdes na adocdo de um
planejamento organizacional. Por outro lado, o controle ndo pode ser esquecido
mesmo numa organiza¢cdo com énfase no planejamento, pois planejar sem controlar
é uma falacia e desperdicio de tempo. Nesse sentido a orgamentagdo exerce um
tipo de controle econbmico sobre o planejamento da organizacdo, possuindo
impactos muatuos pois pode trazer um aperfeicoamento do controle e vice-versa. O
planejamento e controle orcamentario podem ser estruturados de maneira flexivel ou

rigida, complexa ou simplificada, centralizada ou participativa (FREZATTI, 2009).

Segundo Leite et al. (2008), pode-se dizer que o orcamento € um elo entre o
planejamento e o controle. Para Lenz e Feil (2016), o orcamento € uma ferramenta
importante no processo de gestdo das organizagcbes mediante a necessidade de
planejar suas receitas, gastos, investimentos e despesas, 0 que possibilita realizar a
projecdo de seus fluxos de caixa e antecipar as tomadas de decisbes. Como se
pode perceber, o orcamento possui diversas funcdes que ndo sdo estaticas mas
interagem e se tornam interdependentes uma vez que consiste num processo
dindmico dentro do sistema de controle gerencial de uma organizagdo (MUCCI;
FREZATTI; DIENG, 2016). Silva (2012) destaca ainda que o orgamento contribui
para uma melhor gestédo financeira em virtude de prever movimentos futuros que
podem ser equacionados antecipadamente. Praticas orcamentarias podem ainda,
melhorar a competitividade das organizagOes frente a seus concorrentes (LUNKES,
et al., 2014)

3.2 ORCAMENTO BASE HISTORICA

A forma de se realizar o orcamento explorada neste estudo € o OBZ, no
entanto, ela ndo é a Unica e ndo se trata de ser a forma correta ou a melhor maneira

de se orcamentar (TOZZI; COSTA, 2017). Para cada tipo de organizacao,
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dependendo de sua estratégia, outros tipos de planejamentos orgcamentarios podem
se mostrar mais viaveis do que o OBZ. Cada método deve ser precedido de estudo
e aderéncia a estratégia da organizacdo. Em relacdo ao tipo de base de informacao
para a construcdo do planejamento, existem a base historica e a base zero. Nesta

secao tratou-se sobre o orgamento base historica.

Pela propria construcdo do termo, os orcamentos de base historica séo
elaborados a partir das execucdes e realizacdes de exercicios anteriores, aplicando-
se a essas bases um percentual de corregcdo monetaria para alinhamento aos efeitos
inflacionarios da moeda, mais o incremento de ajustes revisionais. Esse processo é
relativamente rapido, visto que ndo ha questionamentos mais incisivos e
justificativas para cada gasto planejado. De igual modo, se ha necessidade de
efetuar cortes, normalmente eles sdo realizados a partir de um percentual fixo e de
forma linear sobre todas as contas ou sobre todos os departamentos da organizacéo
(TOZZI; COSTA, 2017). Normalmente a construcdo da peca orcamentéaria fica a
cargo da controladoria ou outro departamento que a represente. Em varias situacdes
sao formadas comissdes compostas pelo: presidente, vice-presidente de finangas, o

controller, o tesoureiro, gerente geral de producédo e de vendas (TUNG, 2016).

Nos modelos de planejamento de base histérica, a verticalizacdo dos
levantamentos das necessidades de cada departamento faz com que a alta
administracdo seja o ator do processo, tendo a responsabilidade de propor com
base nos cenarios macroeconémicos e de perspectiva interna, quais as taxas de
crescimento ou de reducdo serdo aplicadas para o0 exercicio em planejamento.
Durante sua execucao pode haver um fortalecimento de uma pratica ndo saudavel
para as organizagdes, de consumo de todo o valor orcado ainda que de fato nao
haja necessidade, a fim de que sua base histérica seja preservada, pois é dela que
sera extraida seu orcamento para 0s exercicios seguintes. Por outro lado, a
facilidade e rapidez para construcdo desse tipo de orcamento, pode se mostrar
viavel para alguns tipos e momentos de entidades (TOZZI; COSTA, 2017). Para
entidades que estdo realizando processos embrionarios de orgamentagdo, o OBH
pode ser muito 0til, visto ainda ndo possuirem um nivel de maturidade,
conhecimento técnico e governanga sobre modelos mais complexos de construcao

do orgamento empresarial.
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3.3 ORCAMENTO BASE ZERO - OBZ

3.3.1 Origem do OBZ

O OBZ é uma abordagem or¢camentaria desenvolvida em 1969 por Peter A.
Pyhrr, nos Estados Unidos e implementado na Texas Instruments. Apos a
implementacgéo, Pyhrr escreveu um artigo publicado em 1970 na Harvard Business
Review, descrevendo os procedimentos que poderiam ser adotados por qualquer
organizacdo, fosse ela publica ou privada, requerendo apenas ajustes pontuais.
Esse artigo foi lido pelo entdo governador do estado da Geodrgia (EUA), Jimmy
Carter, que o adotou no ano fiscal de 1973 como instrumento orcamentario do
executivo estadual. Segundo Dean e Cowen (1979), antes da implantacdo exitosa
do OBZ na Texas Instruments, houve uma implementacdo de forma experimental no
departamento de agricultura dos Estados Unidos no ano de 1962, abandonada no
ano seguinte. A partir de entéo foi construido uma nova metodologia que culminou
na estrutura definida por Pyhrr e apos 1969 foi difundida em vérias organizacfes
publica e privadas de todo o mundo (KREUZBERG; BECK; LAVARDA, 2016). Em
1977 Jimmy Carter, agora presidente dos Estados Unidos, transportou o OBZ para
Washington aplicando-o em todas as agéncias do governo federal. Porém, o OBZ
nao conseguia penetrar toda a esfera orcamentaria federal e em 1981 o novo
presidente dos Estados Unidos, Ronald Reagan, o desativou completamente
(LAUTH, 2014).

O OBZ possui essa nomenclatura por construir o orcamento das
organizac6es sem se prender ao histérico de execuc¢bes passadas, mas projetando
cenarios para atendimento de suas necessidades, como se ela estivesse nascendo
naquele momento dentro da orcamentacdo (TOZZI; COSTA, 2017). Essa pratica
evita que se perpetuem ineficiéncias e vicios do passado, fazendo com que a
organizacao seja repensada a cada ciclo. As principais caracteristicas do OBZ sao:
analise, revisdo e avaliacdo de todas as despesas propostas e ndo apenas das
solicitagbes que ultrapassem o nivel de gasto j& existente; todos os programas
devem ser justificados cada vez que se inicia um novo ciclo orcamentéario (PYHRR,
1981).
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Segundo Pyhrr (1981) os procedimentos e desafios para implementacdo do
OBZ numa empresa privada ou num ente publico sdo quase idénticos, sendo
possivel uma adaptacdo a cada tipo de usuario. Cada gestor deve preparar seus
pacotes de decisdo de forma individualizada, para cada atividade, justificando sua
necessidade, avaliando seu custo, sua finalidade e possiveis alternativas para se
mitigar o gasto, tal como a modificagdo do processo atual por outro mais eficiente.
Esse tipo de andlise permite ao administrador chegar ao nivel de despesa mais
baixo que sua atividade consegue suportar, sem comprometer a estratégia da

organizagao.

Para Padoveze (2000), o OBZ é uma filosofia que se apresenta para romper
com o passado, ndo permitindo que dados histdéricos sejam observados pois podem
conter inUmeras ineficiéncias que tenderiam a ser perpetuadas. Atkinson et al.
(2000) sdo mais enféaticos e declaram que o OBZ surgiu para combater orcamentos
incrementais nao justificados na alocacao dos recursos. O OBZ consiste ainda huma
técnica operacional de planejamento que exige dos envolvidos grandes
responsabilidades e cuidados na elaboragédo do orgamento da organizagdo (COSTA;
MORITZ; MACHADO, 2007) pois um olhar para o futuro € sempre mais desafiador e
gerador de incertezas do que um olhar para o passado.

O orcamento base zero ndo se limita a ser apenas uma ferramenta de
gestdo empresarial para reducao de custos e controle dos gastos, mas num sistema
que promove o desenvolvimento das melhores praticas para elaborar e desenvolver
suas atividades, que consequentemente otimizarAd os recursos financeiros e o
melhor controle do caixa da organizacdo (COSTA; MORITZ; MACHADO, 2007). Ele
pode ser utilizado também como um auxilio aos estudos de viabilidade, inclusive de
pequenas empresas (OLBERMANN:; FEIL; SCHREIBER, 2014).

A analise dos processos proporciona a oportunidade de melhorias,
eliminacdo de atividades desnecessarias, permanecendo prioritariamente as
atividades que agregam valor ao cliente ou ao negécio (GIMENEZ; OLIVEIRA,
2013). Um orcamento realizado utilizando a metodologia OBZ levanta questbes a
serem respondidas antes de terem despesas inclusas na peca orgamentaria.

Questdes como: (1) se a organizacéo estivesse comecando hoje essa despesa seria
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realizada? (2) o levantamento de necessidades que gerardo despesas esta alinhado
com a estratégia e os principios da entidade? (3) tais despesas conseguirdo agregar
valor a missdo da organizacdo e suas partes interessadas? A metodologia pode ser
aplicada tanto para despesas fixas quanto variaveis e aos custos diretos ou indiretos
(TOZZI; COSTA, 2017).

3.3.20BZ x OBH

Os diversos tipos de orcamentacdo possuem seus beneficios e limitagcbes. O
OBZ nédo € o unico modelo correto de se realizar um planejamento or¢camentario,
nem tdo pouco estdo incorretos os modelos que se utilizam de bases histéricas
(TOZZI; COSTA, 2017). Qualquer que seja a decisao da organizagcdo em utilizar um
ou outro método havera vantagens e desvantagens na utilizacdo de qualquer uma
das abordagens. Muitas entidades podem se utilizar da combinacdo de mais de um
método para realizar seu planejamento orcamentario e ainda obter sucesso. De
qualquer maneira, o OBZ traz diferencas acentuadas das demais formas de
orcamentacdo com modificagdes na concepcao e tratamento do orcamento. Ele
permite a critica ao processo produtivo, buscando alternativas para se realizar uma
determinada atividade, sendo estes, elementos primarios a alocacdo de recursos.
N&o considera apenas as necessidades pretéritas e sua base histérica de gastos,
mas a importancia dele para o negécio. Por outro lado, é considerado mais moroso e
trabalhoso, dependendo inclusive de patrocinio da alta administracdo da entidade.
Sua aplicacéo no setor publico, ainda que ja realizada e se provar possivel, terd uma
dependéncia quase que total do gestor publico (presidente, governador, prefeito),
visto que sem 0 seu irrestrito patrocinio, diversos interesses, costumes e cultura de
gestdo da propria administracdo publica, minardo qualquer esforco de implantacao
da metodologia. Em alguns paises, como é o caso do Brasil, onde o orcamento de
um exercicio fiscal vira lei, a aplicagdo do OBZ carecera de diversos ajustes na sua
fase preparatoria, visto a necessidade de harmonizacéo entre 0os aspectos legais e a
metodologia. Para entidades desse tipo a implantacdo do OBZ é possivel, porém,
bem mais complexa e morosa. As principais diferencas entre o OBH e o OBZ estao

expostas na figura 5.
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Figura 5. Principais diferencas entre o orcamento base histérica e o orcamento base zero

Orgcamento Orcamento
Base Histoérica Base Zero

Considera o passado como
fonte primaria de informagio c:!'::d;:'q:m‘;g;:'

para construgdo do At
orgamento atividade

Pode esconder vicios e
desperdicios na forma de
realizar as tarefas

Potencializa a melhora
continua dos processos

A construgio da pega A construgéo da pega
orcamentiria & mais simples orgamentaria é mats

& mais rapida, envolve complexa, anvolve toda a
poucos entes da organizagao organizagho

Em situagoes adversas sio Reduz a despesa de acordo
feitos cortes pouco eficazes e com a importhncia para o
desslinhados negocio

Fonte: Adaptado Tozzi e Costa, (2017, p. 30).

Ha de se destacar que o OBZ possui limitacdes e desvantagens a serem
verificadas quando da opcao de implantacdo, no entanto, ha diversos beneficios que
a torna quase sempre uma opcdo de orcamentacdo a ser considerada pelas
organizacdes (VOLTZ; SCHMIDT; SANTOS, 2017). Cada modelo pode ser utilizado
com sucesso dependendo do momento que a organizacao estiver passando, suas
caracteristicas intrinsecas, as condigbes econémicas do mercado que ela estiver
inserida e outros fatores inerentes a sua competitividade, sobrevivéncia, valores e
missdo. Para Pyhrr (1981), orcamento base zero € uma ferramenta de administracéo
geral que as empresas podem utilizar para melhorar o planejamento, a
orcamentacdo e a tomada de decisdo. Sua aplicacdo propicia ainda, um ambiente
de interacdo entre as diversas areas da empresa, cria o senso de dono para todos
os niveis da entidade, valorizando a analise e justificativa de quaisquer gastos,
mesmo que seja pequeno. Ele busca identificar as reais necessidades das areas e
as possiveis formas de realizar as atividades utilizando uma quantidade justa de
recursos. A eliminagdo do desperdicio, do que ndo gera valor para os clientes deve
ser perseguida por toda organizacgéao.
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3.3.3 0BZ e o0 processo de implantagéo

Segundo Pyhrr (1981) alguns administradores sugeriram que o OBZ
passasse a ser chamado de planejamento base zero, visto que 0 processo requer
um planejamento efetivo, estabelecendo programas, metas e objetivos, sendo o
orcamento a monetarizacao desse planejamento, podendo ser detalhadas as varias
funcBes ou atividades que a organizacao tera que executar e suas alternativas para
entrega da estratégia. Para ele o planejamento identifica os resultados desejados
enquanto o orcamento deve identificar os insumos necessarios para se chegar ao
resultado. Por isso, independentemente da técnica orcamentaria utilizada, nada
substitui um bom planejamento. A figura 6 mostra a relagédo entre planejamento e

orcamento que deve existir no OBZ.

Figura 6. Relacdo entre planejamento e orcamento no OBZ

PLANEJAMENTO
ORGAMENTO BASE ZERO
AVALIACAO

| Estabelecimento
de planos e
programas;

Estabelecimento
de metas e de

Identificacao e
avaliagao
detalhada de

‘"(V:omparaciwtia do

PRODUTOS

bttty todas as | orgamento com o |
objetivos; atividades, | plano; Orgamento;
Tomada de | alternativas € | peterminacio das Plano de
dec'$°95_ politicas | custos paraa | opcoes entre Operagoes.
basicas, realizagao dos objetivos e
planos. custos,
Revisdes

Fonte: Adaptado Pyhrr, (1981, p. 65).

Existem dois passos basicos que precisam ser primariamente identificados
na implantacdo do or¢camento base zero, quais sejam: (1) a identificacdo dos
pacotes de decisdo, que envolve a analise e descricdo de cada atividade em
separado; (2) a priorizacdo dos pacotes de decisédo, que envolve a avaliacdo e o
escalonamento desses pacotes por ordem de importancia, sendo realizado sempre
gue possivel através de uma andlise de custo/beneficio. Os recursos sédo alocados

prioritariamente as atividades definidas como mais importantes, independentemente
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de serem novas ou de j& fazerem parte do processo produtivo. O orcamento final
sera a somatoria da mensuracao de todos os pacotes de decisdo aprovados.

Um pacote de decisdo € um documento formalmente estabelecido, que
identifica e descreve cada atividade especifica possibilitando que a administracéo
realize avaliacdo e priorizagdo da atividade em relacdo as demais, visto que seu
recurso € limitado, decidindo aprova-la ou rejeita-la. De forma simples, um pacote de
decisédo pode ser dfinido como um relatério descritivo de cada atividade (SANTOS;
LISZBINSKI; PATIAS, 2016). Segundo Pyhrr (1981), a identificagdo da atividade

passa pelas seguintes avaliagdes:

() a finalidade;

(if) as consequencias de ndo se executar a atividade;
(i) medidas de desempenho;

(iv) caminhos alternativos;

(v) custos e beneficios.

Para dar inicio a preparacdo dos pacotes de decisdo, o gestor podera
identificar as atividades e operagfes do ano vigente, verificando sua previséo de
gasto para o0 ano em curso associando as despesas em cada atividade que esta
sendo realizada. Nesse momento, ndo cabe ainda a identificacdo de atividades
alternativas ao processo vigente. Apos dividir as operagdes atuais em atividades que
poderdo ser inseridas nos pacotes de decisdao do orcamento do ano seguinte, 0
administrador comecara a indagar quais sdo as reais necessidades de sua area para
0 ano seguinte. Nesse instante, os pressupostos do planejamento ja terdo sido
publicados pela direcdo da organizacdo e devera ser de seu dominio (PYHRR,

1981). Essas premissas podem incluir:

(i) Niveis de faturamento;

(i) Numeros e tipos de unidades a serem fabricadas ou processadas;
(i) Aumentos de salarios e ordenados;

(iv) Numero de pessoas atendidas;

(v) Acréscimo ou reducgéo de instalagfes a serem limpas e mantidas;
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(vi) Mudancas planejadas no atual método de operacdo, como centralizagdo ou
descentralizacao de atividades;

(vii) Diretrizes gerais quanto a niveis de despesa realistas para 0 prOxXimo exercicio.

Pyhrr (1981) elege como passo mais importante da implantacdo do OBZ, a
determinacdo das atividades que serdo inseridas nos pacotes de decisdo. Para
Lunkes e Vertuoso (2003), o pacote de decisdo pode ser subdividido em unidades
menores denominadas VBZ — Variavel Base Zero. A figura 7 exemplifica essa

subdivisao.

Figura 7. Exemplo de subdivis@o de pacotes de deciséo

PACOTES DE VBZ - VARIAVEIS
DECISAO BASE ZERO
« Salarios e encargos * Papel para impressora
* Manutencéo e limpeza * Tinta de impressora
* Transporte * Formularios
+ Material de expediente >° Canetas e lapis

* Viagens e hospedagens + Cola para papel
* Impostos * Fita adesiva

Fonte: Adaptado Lunkes e Vertuoso, (2003, p. 56).

Segundo Tozzi e Costa, (2017) as despesas podem ser dispostas também
em categorias e subcategorias que possuem um dono, ou seja, alguém investido de
poder para realizar a gestao, identificando os desvios que possam esta ocorrendo
em relacdo a meta estabelecida pela alta administracdo. Por questionar cada
despesa pensada no momento da constru¢do da peca orcamentaria, verificando se
de fato serd necessaria para o atingimento da estratégia da organizagéo, todos os
gastos ficam vinculados a um projeto, atividade ou processo bem alinhado a idéia de
valor da organizacéo, onde repensar caminhos e propor alternativas para realizacéo
da despesa se mostra sempre necessario. Todas as atividades e projetos
complementares sé&o orcados em separado e avaliados individualmente, surgindo
assim uma matriz com as prioridades de acdo do orcamento. Como muitos

administradores possuem dificuldade em definir prioridades, pode-se utilizar diversas
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ferramentas que ajudam na priorizagdo. Fica evidente a necessidade de tempo e
pessoas qualificadas para conducédo, envolvimento e consolidacdo dos pacotes de

decisdo que comporédo a peca orcamentaria.

3.3.4 OBZ e acomunicacéo e participacao dos envolvidos na implantacao

Cardoso (2006, p.1132), afirma que a comunicacdo pode ser entendida
como “alicerce que da forma a organizacgéo, fazendo-a ser aquilo que ela é€”. Ainda
nesse sentido, expde que a comunicagcdo organizacional precisa ser entendida por
todos, de maneira integral, como elemento construtivo de sua cultura e sua
identidade. A implantacdo do OBZ requer esse nivel de comunicacdo abrangente,
assertivo e participativo, no sentido de estender a toda organizagdo seus conceitos e
finalidades uma vez que um dos fatores criticos de sucesso € o engajamento da

guase totalidade dos stakeholders.

Pyhrr (1981), indica que desde o inicio da implantacdo do OBZ, cada setor
envolvido, seus empregados e administradores, devem receber as informacoes,
cronogramas e status do andamento das acfes, dos pacotes de decisdo e das
priorizacdes. As diretrizes do planejamento e pressupostos or¢camentarios também
devem estar a disposicdo daqueles que precisardo definir as atividades que
receberdo recursos. Todos os meios de comunicacdo da organizacdo devem ser
utilizados: manuais de procedimentos, apresentacdes verbais, reunides de grupos
para discussdo do processo. Com as atuais tecnologias, a intranet corporativa, 0s e-
mails, 0s grupos internos de WhatsApp e Telegram também podem se configurar em

féruns para massificar a comunicacéo do OBZ.

Outro aspecto a ser destacado na elaboracdo da pecga orgcamentaria € sua
construgdo colaborativa, onde ha envolvimento da gestdo e da base consumidora,
sendo o orgamento um exercicio de mao dupla. E desejavel a formacdo de equipes
multidisciplinares na avaliacdo e justificativa de cada pacote de deciséo, de forma a
dar visibilidade a cada alocacéo de recurso, sabendo de fato porque aquele gasto foi
considerado relevante para o ciclo orgamentario em anélise (TOZZI; COSTA, 2017).

Esse tipo de pratica permite que mesmo aqueles que de alguma forma néo estéo
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participando ativamente das elaboragdes e decisdes, se sintam pertencentes ao
processo de mitigacdo do gasto. Nao se trata aqui de uma “democratizagdo” da
elaboracdo do orcamento, mas da possibilidade de disseminar o senso de
responsabilidade sobre o resultado de sua unidade de trabalho que refletira sobre
toda a organizacdo. Geralmente os or¢camentos elaborados de forma bottom-up,
permitindo a participagdo de niveis inferiores, tendem a ser mais sofisticados, visto
gue nesses niveis ha maior sensibilidade e conhecimento pratico dos resultados
(WEST; PRENDERGAST, 2009).

3.3.5 OBZ e as ferramentas para melhoria de processos

O éxito para a aplicacdo do orcamento base zero também esta na
identificacdo e avaliacdo das alternativas de cada atividade, sendo possivel construir
diferentes maneiras de se desempenhar a mesma funcéo e diferentes niveis de
esforco no desempenho da funcdo (PYHRR, 1981). Fica nitida a necessidade de
elaborar o orgamento estritamente alinhado com o planejamento e com a utilizagao
de ferramentas e filosofias de trabalho que possibilite a melhoria continua dos
processos de cada atividade na organizacdo. A reducdo de despesas ndo se dera
exclusivamente pela contencdo do gasto mas também e primordialmente por
maneiras menos dispendiosas e diferentes de realizar atividades definidas como
prioritarias (PYHRR, 1981).

Diversas organizacdes utilizam ferramentas e filosofias de trabalho que
auxiliam nesse processo de canalizacdo do esforco, para que no momento de se
estabelecer as alternativas de cada atividade inserida nos pacotes de decisdo, as
modificacdes, adequacdes ou extincbes de atividades sejam realizadas
considerando os melhores critérios de analise. Para citar algumas, que inclusive sédo

utilizadas por diversas empresas de consultoria sobre OBZ, destacam-se:

() BPM — Business Process Management: o0 gerenciamento de processos de
negoécio é conceituado como a acgao de identificar, desenhar, executar, documentar,
medir, monitorar, controlar e melhorar processos de negécios automatizados ou nao,

para alcancar os resultados pretendidos, de forma consistente e alinhada com as
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metas estratégicas de uma organizacdo (ABPMP, 2009). Ele ajuda também na
identificacdo das informacdes que dardo suporte a uma operacionalizacao eficaz do
negdcio (CALAZANS; KOSLOSKI; GUIMARAES, 2016).

(i) Lean Thinking: o pensamento enxuto consiste numa filosofia de melhoria
continua dos processos da organizagdo utilizando ferramentas e formas sistémicas
de eliminacdo de perdas e desperdicios na concepcao de produtos e servicos.
(SELLITTO; BORCHARDT; PEREIRA, 2010).

(i)  Agile Project Management: o gerenciamento agil de projetos, permite que
tarefas sejam desdobradas para que entregas periddicas possar ocorrer antes da
finalizacdo dos projetos, permitindo correcdes ainda nas fases iniciais e
intermediarias dos projetos, evitando desperdicio de tempo e recursos em atividades
que ndo serdo uteis nem gerardo valor ao produto final. (STOPA; RACHID, 2019).

Além destas, outras metodologias ou ferramentas que possibilitem a
melhoria de processos podem ser utilizadas principalmente na definicdo das

atividades alternativas de cada pacote de deciséo.

3.3.6 OBZ em organizacdes publicas e privadas

O OBZ é adaptavel a qualquer tipo de organizacdo, mesmo que suas
operacdes, necessidades e problemas sejam bem diferentes, sempre € possivel sua
aplicacdo no ambiente publico ou privado (PYHRR, 1981). As experiéncias na Texas
Instruments e no governo Carter na Geérgia (EUA), sdo exemplos de adaptabilidade
dessa forma de levantar o orcamento em organizacdes distintas, com operacgoes,
necessidades e problemas bem diferentes. Apds seu surgimento em 1969, o OBZ
passou por alguns momentos de contestacdo a aplicagdo do método para quaisquer
tipos de entidades. Com a saida de Jimmy Carter da presidéncia dos Estados
Unidos, o OBZ praticamente desapareceu do mundo corporativo por quase trinta
anos (TOZzZIl; COSTA, 2017). Seus criticos avaliavam ser dispendioso e muito
morosa sua impantacdo. Com a informatizacdo dos dados contabeis e de gestdo de

processos, ha de se observar maior agilidade na implementagéo.
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Atualmente vérias organizacdes publicas e privadas se utilizam dos
pressupostos do OBZ para melhoria da sua gestdo. Ibrahim (2019) afirma que o
OBZ esta experimentando um ressurgimento em varios paises asiaticos, como 0s
Emirados Arabes Unidos e a Maléasia, na tentativa de combater o gasto
governamental excessivo. O governo do México também tem se valido do OBZ na
busca de maior eficiéncia da despesa publica (TACUBA, 2016). Apds um hiato de
mais de trés décadas, o OBZ voltou a ser utilizado em 2012 pelo governo da
Georgia (EUA) (LAUTH, 2014).

Segundo Tozzi e Costa (2017), o OBZ foi trazido ao Brasil pelo fundo de
investimento 3G Capital, criado em 2004 pelos empresarios Jorge Paulo Lemann,
Marcel Herrmann Telles e Carlos Alberto Sucupira, com o objetivo de revitalizar as
empresas adquiridas e potencializar a maior geracédo de resultado possivel. A 3G é
uma das gigantes mundiais no ramo de alimentos, sendo controladores das
empresas Ambev, ABInBev, Kraft, Heinz, Burguer King, Mondeléz International, Tim
Hortons Café & Bake Shop dentre outras, além de possuir participacdes em
empresa de logistica (ALL — América Latina Logistica) e de e-commerce do varejo
(B2W Digital, Americanas.com, Submarino e Shoptime). A implantacdo do OBZ é
uma pratica obrigatéria nas empresas do grupo, chegando a ser quase uma
obcessdo. A gestdo financeira e eficiéncia em custos em todas as suas unidades
sdo construidas lastreadas no OBZ (TOZZI; COSTA, 2017). Outro exemplo brasileiro
na aplicacdo do OBZ sédo as empresas do grupo Pao de Aclcar. Lunkes e Vertuoso
(2003) elencam outras organizagdes que fizeram uso do OBZ no Brasil e no mundo,
como: Ford, Xerox, Control Data, DuPont, Eletrolux e Fundicdo Tupy. Na revisédo
sistematica de literatura foram identificadas organizacdes de pequeno e médio

portes que fizeram uso do OBZ. O quadro 3 detalha algums desses achados.

Quadro 3. Organiza¢cdes de pequeno e médio portes com implantacdo do OBZ no Brasil

| Ramo de Atividade Local de Atuagéo Implantagcdo OBZ
Prestadora de servigos de

movimentacdo de cargaem |Regido Sudeste 2009
espacos fechados

Industria de Office Supplies  |Estado de S&o Paulo 2013

Microempresa do comércio

M .. |Municipio de Teutonia/RS 2013
varejista no setor de vestuario

Prestadora de servigos
médico-hospitalares

Fonte: Dados da reviséo sistematica, (2019).

Regiéo Sul 2016
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3.3.7 OBZ nos Correios

Até o ano de 2016, os Correios utilizavam um sistema de gestdo
orcamentaria que tratavam as demandas das despesas de forma tradicional (OBH),
partindo de uma série historica de gastos para montagem da peca orgcamentaria dos
periodos subsequentes. Esse padrdo de orcamentacdo permite que gastos
desnecessarios sejam perpetuados nos diversos ciclos de planejamento, além de
ficar restrito a alguns setores da empresa sem a devida abrangéncia que o tema
requer e o esforco que se espera. Definiu-se pela utilizacdo do orgcamento base zero
como instrumento norteador do controle orcamentario que teve influéncia

consequente na apropriacdo dos custos.

Os Correios tem contabilizado sucessivos prejuizos, em que as receitas de
suas operacgdes ndo tém sido suficientes para cobrir seus custos e suas despesas,
acarretando em dificuldades na gestdo do caixa (CORREIOS, 2019). Para
enfrentamento desse cenario apontou-se a necessidade de revisdo da politica de
vendas e primordialmente da gestdo do gasto. Nesse contexto, o controle
orcamentario, uma das mais importantes ferramentas gerenciais utilizadas na

empresa, precisou ser revista.

Nos exercicios financeiros de 2013 a 2016, a Empresa Brasileira de Correios
e Telégrafos acumulou um prejuizo liquido de R$ 3,9 bilhdes, que associado a
queda na qualidade da entrega postal percebida pelos clientes, sinalizou que
mudancas imperativas deveriam ocorrer no exercicio seguinte (CORREIOS, 2019).
Dentre as muitas a¢fes adotadas pela entidade, elegeu-se a metodologia do
Orcamento Base Zero (OBZ) como instrumento de orgcamentacdo e de controle das
despesas anuais (CORREIOS, 2017). Via de regra, quando se comparam exercicios
financeiros de uma entidade que utilizou o OBZ, fica evidente a melhoria no seu
resultado (FARIA, et al., 2010).

O OBZ foi um dos instrumentos utilizados num programa de transformacéo
da empresa intitulado “Programa DEZ em 1” (a figura 8 demonstra o fluxo do
programa) gue consistia hum conjunto de iniciativas cujo objetivo principal era de

reverter sua situagao financeira, demonstrando que a melhoria dos resultados de
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uma organizacdo passa por uma atuacao sistémica de forcas e iniciativas que
convirjam para a alteragdo da ineficiéncia em todos o0s seus aspectos. Esse
programa contemplou as seguintes iniciativas (ACCENTURE, 2016 apud
CORREIOS, 2017):

(i) revisdo do plano estratégico;
(i) implantacdo da metodologia OBZ;
(iif) adequacédo do modelo operacional;

(iv) priorizacdo e otimizagéo de processos-chave.

Figura 8. Fluxo do "Programa Dez em 1" dos Correios e o OBZ

Planejamento
Estratégico

0Bz =

t Modelo Operacional

+ Dreconamento esrateoeo | |y s do oestilo de Processos
COMm Nova VISHo, MISs0, ) S

custos
obyatives estratégieos

definndo metas do OBZ. e I * Modelo alinhado a
Modslo Oparacional @ »:::;::2%11:2:;19 estralégia & aderents 4s
Processas o5traiog etas 09 metas da custo Monitoramento de
reducho de custos o « Redetniclo & ctamizacho Resultados
simpilicacao do modelo « Integracio do modalo do dos processos chaves do
operaconal gesiiio estratégica & OBZ novo Modsio de Cperacio e PMO das
Iniciativas

Fonte: Accenture, (2017 apud Correios, 2018).

Por entender tratar-se de uma atividade complexa, os Correios acataram a
recomendacdo do seu conselho de administracdo, (ata ROCA”? 05/2016), para
criacdo de um programa de recuperacao financeira e da qualidade (PRFQ) a fim de
promover resultados positivos com reflexos imediatos ja nas demonstracdes
financeiras do ano seguinte (2017). A urgéncia, complexidade do trabalho e
necessidade de uma visao externa aos Correios foram as principais justificativas de
contratacdo da consultoria Accenture para realizar ao longo de trinta meses a
implantacdo e acompanhamento do programa, que incluia o orcamento base zero
(CORREIOS, 2017). Com a revisao do plano estratégico, iniciou-se os trabalhos de

implantagéo do OBZ.

* Reunido Ordinaria do Conselho de Administracéo
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3.4 A PERCEPCAO NO ESTUDO DAS ORGANIZACOES

Diversos trabalhos académicos tem sido publicados utilizando o termo
percepcao no sentido de opinido ou atitude (BACHA; STREHLAU; ROMANO, 2006).
De acordo Bowditch e Buono (1992, p.91), a percepcado € um processo cognitivo,
que gira em torno da capacidade interpretativa do individuo, pois parte do principio
que “como pessoas diferentes podem ver a mesma situacdo de maneira diferente, a
interpretacdo do significado de um evento em particular determina como esses

individuos reagirao”.

Para esta pesquisa o termo percepc¢ao nao foi utilizado no sentido opinativo,
mas no sentido formal de consciéncia, da impresséo e interpretacdo do individuo
sobre uma realidade posta (BACHA; STREHLAU; ROMANO, 2006), ndo sobre as
opinides ou juizos possiveis de se fazer sobre determinadas sentencgas. Os
respondentes dos questionarios apresentados foram convidados espontaneamente
a responder sobre sua impressao quanto a implantacdo do OBZ nos Correios e qual
interpretacéo eles dariam para esse fendmeno. Mesmo quando questionados quanto
aos beneficios e limitagdes do OBZ como instrumento capaz de ajudar a
desenvolver a gestdo orcamentéria e de custos, ndo se buscou uma mera opinido,

mas uma proposicao do respondente e interpretacdo das sentencas postas.



59

4 DISCUSSAO E ANALISE DOS DADOS E INFORMACOES

Este capitulo tem por finalidade apresentar os resultados dos formularios de
pesquisa realizada junto aos empregados das areas administrativas e finalisticas
dos Correios no Espirito Santo, além dos resultados da revisdo sistematica quanto
aos beneficios e limitacdes do OBZ, bem como da constatagcdo documental de como
se deu a implantacdo do OBZ nos Correios e seus resultados econdmicos. Os
capitulos estdo dispostos em trés secOes: a primeira faz uma apresentacdo da
instituicdo que foi utilizada como recorte principal da pesquisa, fornecendo
informagdes sobre seu posicionamento no espectro empresarial; a segunda traz o
detalhamento dos resultados das trés coletas de dados e informac¢fes (questionario,
revisdo sistematica e documentacdo de implantacdo do OBZ); a ultima secéo faz a

triangulacéo de analises e discussédo com as teorias apresentadas.

4.1 A INSTITUICAO PARTICIPANTE DA PESQUISA

A Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos € uma organizacao publica
com personalidade juridica de direito privado, com 100% do seu capital social
pertencente a Unido e nao dependente do orcamento federal. Isso faz com que suas
despesas operacionais e seu CAPEX® sejam executados exclusivamente com as
receitas captadas de sua atividade empresarial ou de empréstimos bancarios. E
vinculada ao Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovacdes e Comunicacdes —
MCTIC. Com sede em Brasilia/DF, esta presente em todo territério nacional, com
atendimento postal em todas as sedes de municipios brasileiros. Criada pelo

Decreto-Lei n°® 509/1969 é regida pela seguinte legislacéo:

e Lei n® 12.490/2011: dispde sobre a possibilidade dos Correios adquirir
subsidiarias e atuar no mercado logistico, financeiro e eletronico;

e Lei n° 6.406/1976: dispbe sobre o ordenamento contabil de sociedades
andnimas e entidades equiparadas;

e Lein®13.303/2016: dispde sobre o estatuto juridico de empresas publicas;

® CAPEX: Capital Expenditure (investimento em bens de capital)
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e Decreto n°® 8.945/2016 (regulamenta no ambito da Unido a Lei 13.303/2016).

O servico postal estd a servico dos brasileiros desde 1663, porém, até o
advento do Decreto-Lei n° 509/1969, suas operacdes eram geridas pela
administragao direta, dentro de um departamento estatal. Atualmente, cada estado
da federacao possui uma Superintendéncia Estadual (exceto o estado de Sdo Paulo
onde existem duas: Sdo Paulo Metropolitana e Sao Paulo Interior). Essas
Superintendéncias sdo responsaveis pelo funcionamento de toda rede de
atendimento, tratamento e distribuicdo da carga, além de gerir diversas areas de
suporte, comunicacdo e de negdcios locais. O atendimento ao cliente é realizado
nos pontos de vendas proprios e terceirizados (franquias empresariais e agéncias
comunitarias sob convénio com as prefeituras), realizando assim um papel de
integracdo e inclusdo social, que contribui para o desenvolvimento nacional. A
experiéncia da ultima milha (entrega ao cliente) possui gestao prépria na entrega de
encomendas e objetos postais e sdo realizados pelos centros de distribuicdo
domiciliaria e de entrega de encomendas cobrindo toda area distritada (que possui
demarcacdo de CEP oficial) (CORREIOS, 2017). A Superintendéncia Estadual do
Espirito Santo, onde o questionario de percepcdo da implantacdo do OBZ foi
aplicado, possuia, na data de conclusdo desta pesquisa, uma estrutura de

atendimento e entrega contendo:

24 agéncias franqueadas de atendimento ao publico;

105 agéncias proéprias de atendimento ao publico;

17 centros de distribuicdo domiciliaria e de entrega de encomendas;
. 1 centro de logistica integrada;

1 centro de tratamento de cartas e encomendas.

Na area administrativa ha diversos setores que possuem estruturas
regionais vinculadas as Superintendéncias Estaduais, tais como: comunicacgao,
administracao de pessoal, medicina e seguranca do trabalho, engenharia e gestéao
do patrimdénio, além da contratacdo de servicos locais. Num contexto mais
abrangente, os Correios tem como objetivo, “planejar, implantar e explorar o servigo
postal e 0 servico de telegrama; explorar os servicos postais de logistica integrada,

financeiros e eletrnicos, explorar atividades correlatas e exercer outras atividades
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afins, autorizadas pelo Ministério supervisor’” (CORREIOS, 2020) Em funcédo dos
resultados negativos obtidos a partir de 2013 e que culminou com um prejuizo
recorde de R$ 2,12 bilhdes somente em 2015, a empresa buscou adotar medidas
para reverter esse resultado econémico-financeiro. Dentre as medidas adotadas e

gue se alinham a esta pesquisa, destacam-se:

(1) revisdo do planejamento estratégico até o ano de 2022;

(iv)  reducéo das despesas aplicando a metodologia Orcamento Base Zero — OBZ;

(V) implantacdo do Programa de Exceléncia Operacional para disseminacédo de
uma cultura de melhoria continua dos processos organizacionais;

(vi) adequacdo da forca de trabalho ao novo modelo operacional, para aumento

da produtividade e a reducéo de custos;

4.2 RESULTADOS E INFORMACOES DA PESQUISA

4.2.1 Questionario: percepcdo dos empregados dos Correios sobre o OBZ

O questionario de percepcdo dos empregados dos Correios do Espirito
Santo sobre a implantacdo do OBZ na entidade foi elaborado contendo um
cabecalho com questdes pertinentes as caracteristicas dos respondentes seguido de
oito sentencas, cujos resultados sdo demonstrados nesta secdo, subdividida em
duas partes: a primeira cuida em apresentar as caracteristicas e qualificacdes dos
respondentes das areas administrativas e finalisticas pesquisadas, sem, contudo,
haver quaisquer descricbes capazes de identifica-los, sendo garantido assim o
prometido anonimato; a segunda subsecdo contem a andlise dos resultados das
sentencas do questionario. Foram emitidos um total de 908 formularios, retornando
250 (27,53%). Segundo Weible e Wallace, (1998), o retorno médio de pesquisas
realizadas por meio de questionarios € de 27,50%, se mostrando satisfatéria a coleta
das informacdes requeridas. A estratégia de emissdo e entrega pontual dos
formularios demonstrou-se adequada, pois, segundo Vasconcellos-Guedes e
Guedes, (2007), h4 uma tendéncia de maior retorno na aplicacdo de questionarios

impressos aos emitidos eletronicamente. A interlocugcdo com o0s pesquisados



62

possibilitou a explanacdo de davidas, principalmente aos gestores locais quanto aos
objetivos da pesquisa, 0 que gerou interesse e seguranga na participagao.

4.2.1.1 Caracteristicas e qualificacdes dos respondentes

O publico alvo para responder o formulario de pesquisa foi extraido das
areas administrativas e finalisticas dos Correios no estado do Espirito Santo. Para
melhor apreciagdo dos dados e informacdes coletadas, nas andlises de conteudo e
descritiva das respostas, as unidades de trabalho onde houveram a entrega dos
formularios foram agrupadas em setores a fim de se verificar a representatividade e
multi percepc¢ao dos respondentes. Na estrutura organizacional dos Correios existem
seis diretorias, com ramificacbes de suas estruturas nacionais nas
Superintendéncias Estaduais (CORREIOS, 2020). A figura 9 demonstra as areas
dos Correios localizadas na SE/ES que foram contempladas nas respostas do

guestionario. Elas tiveram pelo menos 1 respondente.

Figura 9. Estrutura organizacional dos Correios com respondentes do questionario

[ T
DGOV DIOPE DIRAD DIGEP DIEFI DINEG
{Governanga) {Operagbes) (Administragio) {Pessoas) (Finangas) {Megocios)

LEGENDA
Arss
Aaminisiraines . - L t
Airs | uranga v e )
Finslistan Pa‘tnmomal Emma Controladoria Vendas
5 Gabinets
Areas dos Correios |—Superintendéncia T'm de Coﬁep{: Atendimento
localizadas na Estadual
SE/ES que tiveram
respondentes do
questionaric de | Comunicscs
pesquisa feEg=e

— Juridico

Fonte: Adaptado Correios, (2020).

Dentre os 12 setores pesquisados, o de distribuicdo, que possui vinculagéo
técnica a Diretoria de Operacdoes — DIOPE (area finalistica), obteve a maior

quantidade de respostas coletadas (79,2%), visto ser também o maior contingente
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pesquisado. Na area administrativa, os setores de vendas e atendimento, vinculados
tecnicamente a Diretoria de Negdcios — DINEG foram os que tiveram maior retorno,
representando um total de 8,4%. O setor de atendimento considerado para esta
pesquisa, ndo se estende aos atendentes lotados em agéncias de Correios, mas,
somente aos empregados que realizam atividades de back office desse setor. A

tabela 3 detalha o quantitativo de respondentes por setor.

Tabela 3. Retorno de questionarios por setor dos Correios

Setor %
Distribuicdo 79,2%
Vendas 4,8%
Atendimento 3,6%
Servi¢cos e Engenharia 2,4%
Servigos Compartilhados 2,0%
Juridico 2,0%
Gabinete Superintendéncia 1,6%
Seguranga Empresarial 1,6%
Tratamento de Carga 1,2%
Controladoria 0,8%
Rela¢des do Trabalho 0,4%
Comunicagao 0,4%

Total Geral|100,0%

Fonte: Questionario de pesquisa, (2019).

A primeira subsecao do questionario de percepcao foi utilizada para coleta e
identificacdo das caracteristicas socio demogréficas que, associadas a outras
especificidades afetas a empresa, permitiram a qualificacdo dos respondentes. Os

itens perguntados nessa primeira secao foram:

() Idade

(i) Tempo de trabalho nos Correios
(i) Sexo

(iv) Cargo

(v) Escolaridade
(vi) Funcao gratificada

(vii) Local de trabalho (externo ou interno)
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De forma geral, a idade dos respondentes com maior frequéncia estd na
faixa etaria entre 31 a 50 anos de idade, correspondendo a 65% deles. Se avaliadas
de forma segregada entre areas administrativas e finalisticas, a primeira possui uma
concentracdo de respondentes entre 41 a 60 anos de idade (73%), enquanto a
segunda, mantem sua concentracdo entre 31 a 50 anos (66%). A &rea administrativa
possui uma renovacdo de seus quadros inferior a area finalistica, evidenciado no
percentual de 2% de empregados entre 20 a 30 anos, enquanto na area finalistica

de 9%. Os ultimos concursos foram para carteiros. A tabela 4 traz detalhes da idade.

Tabela 4. Idade dos respondentes

Idade (em anos) Administrativa| Finalistica e
Geral

20a 30 2% 9% 7%
31a40 17% 37% 33%

41 a 50 42% 29% 32%

51 a60 31% 19% 22%

61a70 4% 1% 1%

nao informado 4% 6% 5%
Total Geral 100% 100% 100%

Fonte: Questionario de pesquisa, (2019).

O tempo de trabalho dos respondentes nos Correios, demonstra uma
renovacao no quadro funcional dos ultimos anos, visto que a maior concentracdo de
empregados (68%) esta entre aqueles que possuem até 20 anos de empresa. Os
sucessivos planos de desligamento voluntario incentivado e diversos concursos para
contratacdo de novos carteiros realizados na Ultima década, propiciaram que apenas
9% dos respondentes tenham mais de 30 anos de trabalho na organizacdo. A tabela

5 demonstra detalhadamente a distribuicdo do tempo de trabalho dos respondentes.

Tabela 5. Tempo de trabalho dos respondentes nos Correios

Tempo de Trgbalho nos Administrativa| Finalistica el
Correios Geral
0al0 21% 35% 32%
11a20 38% 35% 36%
21a30 23% 16% 17%
31a40 10% 8% 8%
41 a 50 4% 1% 1%
nao informado 4% 6% 6%
Total Geral 100% 100% 100%

Fonte: Questionario de pesquisa, (2019).
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Quanto ao sexo, observa-se um equilibrio entre os géneros na area
administrativa com uma leve vantagem de empregados masculinos (52%), contra
46% de mulheres. Ja na area finalistica, em que pese haver uma representatividade
de mulheres (19%), a presenca masculina ainda é predominante (76%). Apenas 5%

se abstiveram de informar o sexo. A tabela 6 detalha a distribuicdo do género dos

respondentes.
Tabela 6. Sexo dos respondentes

Sexo Administrativa| Finalistica Ve
Geral

Masculino 52% 76% 71%

Feminino 46% 19% 24%

Nao informado 2% 6% 5%
Total Geral 100% 100% 100%

Fonte: Questionario de pesquisa, (2019).

O cargo com maior participacdo geral de respondentes (72%) foi o de
carteiro. Foram também os que mais receberem formularios de pesquisa. Avaliando
dos

apenas o0s cargos da area finalistica, os carteiros representam 90%

participantes, o que atende ao objetivo da pesquisa, pois evidencia a percepcdo dos
empregados da atividade fim da organizacdo. Na area administrativa, o predominio é
de analistas de Correios (38%), cargo este destinado a profissionais regulamentados
tais como: administradores, contadores e engenheiros. A tabela 7 detalha a

distribuicdo de cargos dos respondentes nos Correios.

Tabela 7. Cargo dos respondentes nos Correios

Cargo Administrativa| Finalistica U]

Geral

Carteiro 2% 90% 72%
Analista de Correios 38% 0% 8%
Agente de suporte dos Correios 23% 1% 5%
N&o informado 2% 6% 5%
Técnico de Correios 19% 1% 5%
Atendente 8% 1% 2%
Advogado 8% 0% 2%
Operador de triagem 0% 2% 2%

Total Geral 100% 100% 100%

Fonte: Questionario de pesquisa, (2019).
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O nivel de escolaridade também foi objeto de questionamento para se
verificar uma potencial distancia na qualificacdo académica entre os respondentes
das éareas administrativas dos da area finalistica. Verificou-se que 94% dos
respondentes da area administrativa possui nivel superior completo ou sédo pos
graduados. Ja na éarea finalistica, o maior nimero de respondentes possuem nivel
médio (43%), porém, quando se agrupam aqueles que possuem nivel superior
incompleto, superior completo e pos-graduados, esse contingente supera o de
ensino médio em 3%, representando 46% da area finalistica, demonstrando uma
qualificagdo académica maior do que a exigida para o cargo. Essa informacédo é
relevante, pois para formulacéo dos pacotes de decisdo do OBZ, h& necessidade de
se ter um olhar critico e metodolégico sobre o processo de trabalho. Em que pese
nao constituir uma regra, pressupfe-se que empregados com maior qualificacdo
profissional e académica sejam capazes de interferir nos ajustes dos processos com
maior eficacia. No geral, 55% dos respondentes sdo poOs-graduados, fizeram ou
estdo fazendo cursos do ensino superior. A tabela 8 detalha a distribuicdo da

escolaridade dos respondentes.

Tabela 8. Escolaridade dos respondentes

Escolaridade Administrativa| Finalistica e

Geral

Ensino médio 2% 43% 35%
Ensino técnico 2% 5% 4%
Superior incompleto 0% 11% 8%
Superior completo 52% 33% 37%
Pés-graduacao - especializagéo 42% 2% 10%
Nao informada 2% 7% 6%

Total Geral 100% 100% 100%

Fonte: Questionario de pesquisa, (2019).

Nos Correios, a partir da Constituicdo Federal de 1988, todos os
empregados da estatal sdo contratados mediante concurso publico. A ascenséao
entre uma carreira e outra se da também por meio de concurso, porém, as funcdes
gratificadas possuem regras internas para fruicdo, cabendo em algumas situacdes o
livre provimento de profissionais de carreira. Tais fungdes gratificadas séo oferecidas
aos empregados que desempenham atividades técnicas ou de gestao, ndo arroladas

em suas atribuicbes originarias. Dos respondentes, 45,6% n&o possuem fungéo
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gratificada alguma, percebendo vencimentos adstritos ao cargo. A fungdo mais
recorrente € a de carteiro motorizado (30% do total), que é concedida aos carteiros
que além de realizarem a entrega de objetos, sdo os préprios condutores dos
veiculos, seja motocicleta ou automoével. A tabela 9 detalha a distribuicdo das

funcdes gratificadas dos respondentes.

Tabela 9. Func¢ao gratificada dos respondentes nos Correios

Funcéo Gratificada Administrativa| Finalistica ;Z::II

Sem fungao gratificada 42,3% 46,5% 45,6%
Motorizado 0,0% 37,9% 30,0%
Nao informada 3,8% 7,6% 6,8%
Gerente 7,7% 4,0% 4,8%
Supervisor 1,9% 4,0% 3,6%
Chefe de secao 17,3% 0,0% 3,6%
Coordenador 9,6% 0,0% 2,0%
Assistente comercial 7,7% 0,0% 1,6%
Analista de Correios 3,8% 0,0% 0,8%
Superintendente estadual 1,9% 0,0% 0,4%
Inspetor regional 1,9% 0,0% 0,4%
Controller 1,9% 0,0% 0,4%

Total Geral 100,0% 100,0% 100,0%

Fonte: Questionario de pesquisa, (2019).

As atividades realizadas pelos respondentes da area finalistica ocorrem em
sua maioria (66%) em ambiente externo. Esses empregados fazem a entrega
domiciliar de objetos postais e encomendas, realizando a ultima milha do processo
produtivo dos Correios. Existem, porém, uma quantidade significativa de
empregados com trabalho interno na area finalistica (23%), que a principio deveriam
estar, em sua maioria, em atividade externa. Esse fato pode estar indicando a
necessidade de um rebalanceamento da forca de trabalho com redistribuicdo de
atividades e remodelagem dos processos. Como foi identificado na tabela 7, 90%
dos respondentes da pesquisa sao carteiros, que por forca do cargo realizam
atividade externa. Aqui fica evidente que possuem carteiros realizando atividades
internas que poderiam ser realizadas por empregados do setor de triagem ou por
contratados terceirizados como j& € uma prética usual na organizacdo. Esse tipo de
analise poderia ser realizada quando da formulacdo dos pacotes de decisdo na
elaboracdo do OBZ. A atividade da area administrativa € 100% realizada de forma

interna. A tabela 10 detalha os percentuais do local de atividade de cada area.
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Tabela 10. Predominancia de trabalho externo nos Correios

Maior Parte do Trabalho é .. . . Total
Administrativa Finalistica
Externo Geral
Sim 0% 66% 52%
Nao 100% 23% 39%
Nao informado 0% 11% 9%
Total Geral 100% 100% 100%

Fonte: Questionario de pesquisa, (2019).

4.2.1.2 Analise dos resultados coletados no questionario

Nesta segunda subsecdo sdo apresentadas as andlises descritivas e de
conteldo dos resultados coletados no questionario, assim como as discussdes
fundamentadas no capitulo 3 deste estudo. Na secdo 4.3 esses resultados foram
postos para dialogar também com a reviséo sistematica e com a documentacao de
implantacdo do OBZ nos Correios onde se aplicou a triangulacdo dos dados e
informacdes. O questionario teve oito sentencas que versaram sobre a percepcao da
implantacdo do OBZ nos Correios do Espirito Santo abordando os aspectos de sua
comunicacado, envolvimento das equipes, visdo de otimizacdo dos processos e 0S
beneficios e limitacdes do OBZ, conforme descritos nos objetivos geral e especificos
da pesquisa. As sentencas 1 e 2 versam sobre a comunicacgéo, as sentencas 3 e 4
sobre o envolvimento dos respondentes, as de nimero 5 e 8 sobre otimizacdo e as
sentencas 6 e 7 sobre os beneficios e limitagcdes do OBZ. A figura 10 distribui as

sentencas por objetivos.

Figura 10. Distribuicdo das sentengas por objetivos especificos da pesquisa

Beneficios e
Otimizagédo e

« Sentenga 1 « Sentenga 3 « Sentenga 6
« Senten¢a 2 + Sentenca 4 « Sentenca 7
+ Sentenca 5
« Sentenca 8

Fonte: Elaboracao Propria, (2019).

As sentencas 1 e 2 tratam de perguntas fechadas, com 5 opg¢bes de
respostas, sendo requerida a marcacdo de apenas 1, havendo ainda, a possibilidade

de se redigir uma resposta a partir do olhar exclusivo do respondente. Mediante
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andlise de conteldo essas respostas foram encaixadas em categorias simétricas as
sentencas previamente apresentadas. A tabulacdo das respostas consolidou a
frequéncia de ocorréncia de cada alternativa com a demonstracdo de resultados
gerais ou por areas (administrativas e finalisticas). Estas sentencas foram postas
com objetivo de verificar como se deu a divulgagdo da implantagdo do OBZ nos
Correios, certificando se as etapas destinadas a comunicacao foram atendidas.

Cardoso (2006) menciona que a comunicagdo €é o alicerce das
organizacdes. Tozzi e Costa (2017) enfatiza que a implantagdo do OBZ requer um
nivel de comunicacdo abrangente. Nesse sentido, a sentenca 1 trouxe o seguinte
guestionamento: Os Correios implantaram desde 2016 um método para
trabalhar seu orgcamento e reduzir despesas denominado Orgcamento Base

Zero (OBZ). Sobre essa implantagéo, vocé:

Na area finalistica, 82% nao ouviu nhenhum comentério sobre a implantacao
do OBZ ou tem uma vaga ideia do que seja ou ndo faz ideia alguma do venha ser o
OBZ. Na area administrativa a comunicacdo foi mais efetiva com 76% dos
respondentes indicando que conheceu o OBZ pela internet, intranet, e-mail, video,
informativos oficiais da empresa, por colegas, em reunifes, eventos, treinamentos
ou pelo gestor e fazem ideia do que seja. Fica evidente que os instrumentos de
comunicacado utilizados na area administrativa ndo se mostraram efetivos na area
finalistica. Concentrar o conhecimento sobre as técnicas do OBZ e seus pacotes de
decisdo apenas numa area da organizacdo nao satisfaz a condicdo descrita por
Pyhrr (1981), para que desde o inicio da implantacdo do OBZ, cada setor envolvido,
seus administradores e empregados, recebam as informacbes, diretrizes do
planejamento e pressupostos orcamentarios a fim de possibilitar a construcao e
priorizacdo dos pacotes de decisédo. Para Motta e Vasconcelos (2004), dentro de um
sistema aberto que possui interagdes multi setoriais, ha a necessidade dos fatos
serem analisados por angulos diferentes e complementares Sendo o OBZ um fato
posto na organizacdo, essa interagcdo se daria a partir da comunicacdo aos
envolvidos. Chama atencdo o alcance da comunicacdo via acesso a computador
(intranet, e-mail, etc.) para a area administrativa (42%), ndo havendo mesmo nivel
de assertividade junto a area finalistica (6%), visto que esses empregados,

principalmente os carteiros que realizam atividade externa, ndo dispdéem de estacao
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de trabalho com equipamento de informatica para uso diario. Sua comunicacao fica
muito focada no gestor. Avaliando ainda esse aspecto, 27% dos respondentes da
area finalistica que foram informadas pelos gestores, possuem vaga ideia do que
seja o OBZ, demonstrando que o meio de comunicacdo mais acessivel a area
finalistica foi ineficiente em comunicar aos seus liderados parte da estratégia da
organizacdo A tabela 11 detalha as respostas da sentenca 1.

Tabela 11. Resultado sentenca 1

Sentenga (1) .| Administrativa| Finalistica [Total Geral
N&o ouviu nenhum comentario sobre a implantagéo do OBZ 4% 40% 32%
Foi informado pelo seu gerente mas tem uma vaga ideia do que seja 15% 27% 25%
Ouviu alguém falar mas néo faz ideia do que seja 6% 15% 13%
Conheceu pela Internet, intranet, e-mail, video ou pelos informativos oficiais da empresa 42% 6% 13%
Foi informado dessa implantagdo por outros colegas 12% 7% 8%
Soube em reunido de servigo, eventos ou treinamentos 12% 1% 3%
Foi informado pelo gestor e faz ideia do que seja 10% 0% 2%
Foi informado pelo sindicato 0% 3% 2%
N&o respondeu ou nédo lembra 0% 2% 2%
Total Geral 100% 100% 100%

Fonte: Questionario de pesquisa, (2019).

Ainda considerando a comunica¢do na implantacdo do OBZ e j& buscando
medir o envolvimento dos empregados, a sentenca 2 questionou: Os Correios
solicitaram por meio de sua intranet, sugestdes dos empregados para reducao

de despesas. Vocé ficou sabendo e participou dessa acdo da empresa?

Na é&rea administrativa, 80% ficaram sabendo dessa acdo da empresa,
demonstrando mais uma vez que a comunicac¢ao € bem direcionada a esse grupo de
respondentes, porém, ndo foi suficiente para garantir um retorno maior de sugestées
de reducdo das despesas, visto que somente 13% opinaram. Esses resultados
denotam que a comunicacéo foi realizada, porém néo se traduziu em efetiva quanto
ao resultado, visto que a participacdo foi bem inferior ao publico receptor da
informacdo. Na area finalistica 60% nao ficou sabendo desta acdo da empresa,
demonstrando mais uma vez o insucesso na comunicagédo a esses. Em que pese a
maioria ndo ter ficado sabendo, 39% de alguma forma teve conhecimento, porém,
apenas 6% deu sugestao para reducéo das despesas. Em resumo, 0s respondentes
que ficaram sabendo da acdo da empresa e deram sugestdo, correspondem a 16%

da area administrativa e 15% da éarea finalistica, o que demonstra uma vontade
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equivalente entre as areas de participar. Dentre os respondentes que né&o ficaram
sabendo e que manifestou a vontade de prestar as sugestdes requeridas, 15% sé&o
da area finalistica e 4% da area administrativa. Fica evidente que a participacdo dos
empregados da area finalistica s6 ndo foi maior devido a comunicacdo néo ter Ihes

atingido de forma massiva. A tabela 12 traz detalhes do resultado da sentenca 2.

Tabela 12. Resultado sentenga 2

Sentenca(2) .1|Administrativa| Finalistica |Total Geral
N&o fiquei sabendo de forma alguma 15% 45% 39%
Figuei sabendo mas néo dei nenhuma sugestéo 67% 29% 37%
N&o fiquei sabendo. Se tivesse oportunidade, daria sugestio para reducdo da despesa 4% 15% 13%
Fiquei sabendo e dei sugestédo 13% 6% 7%
Fiquei sabendo mas néo tenho acesso a intranet, por isso ndo dei sugestao 0% 4% 3%
N&o respondeu ou n&o lembra 0% 2% 1%
Total Geral 100% 100% 100%

Fonte: Questionéario de pesquisa, (2019).

As sentencas 3 e 4 versam sobre o envolvimento dos empregados na
implantacdo do OBZ e seu engajamento nos projetos de reducédo de despesas. A
sentenga 3 possibilitou respostas dicotomicas com a necessidade de informagéo
complementar se a opgao escolhida fosse pelo “sim”. A sentenga 4 segue 0 mesmo
parametro estrutural das sentencas fechadas 1 e 2. Para Tozzi e Costa (2017) um
aspecto a ser destacado na implantacdo do OBZ é sua construcdo colaborativa,
onde h& envolvimento da gestdo e da base consumidora, pois o planejamento e
posterior execucdo orcamentaria € um exercicio de méo dupla. No sentido de
perceber o envolvimento dos empregados, a sentenca 3 questiona: Sua Unidade de
trabalho foi envolvida em algum projeto de reducado de despesas no periodo de

2016 a 20197 A tabela 13 demonstra os percentuais de envolvimento das areas.

Tabela 13. Unidades envolvidas em projeto de reducdo de despesas

Unidade Envolvida Administrativa Finalistica IBZ:ZII
Sim 73% 46% 52%

Nao 27% 54% 48%

Total Geral 100% 100% 100%

Fonte: Questionario de pesquisa, (2019).
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Dos que responderam positivamente, foi requerida a informagao do tipo de
despesa que teve reducdo percebida pelos respondentes. Na area administrativa os
projetos de reducdo de despesas se concentraram (26%) na reducao de materiais
diversos tais como: papel A4, suprimentos de informatica e materiais de escritorio,
seguida da reducdo de despesas comerciais (eventos e encontros de negdécios e
ajuda de custo as prefeituras municipais para funcionamento de agéncias
comunitarias em areas periféricas). Na area finalistica, 43% dos projetos de reducao
de despesas foram percebidos na reducdo de despesas com pessoal advindos de
ajustes operacionais que resultaram em reducédo de funcdes gratificadas, jornada
extraordindria e efetivo ocioso. Na percepcdo dos respondentes da area finalistica
esses ajustes se deram mediante a adesdo ao plano de demissdo voluntaria
(principalmente de empregados aposentados pelo INSS), a utilizacdo de
smartphones na distribuicdo de cartas e encomendas e a implantacdo da entrega

alternada em distritos postais (DDA). A tabela 14 detalha o resultado da sentenca 3.

Tabela 14. Resultado sentenca 3
Sentenca (3) Administrativa| Finalistica |Total Geral

Redugéo de despesas com pessoal: (fungdes gratificadas; jornada extraordinaria; efetivo
ocioso; plano permanente de demissao incentivada; entrega alternada em distritos 14% 43% 36%
postais; smartphone na distribuicéo de objetos postais, para inser¢éo dos rastreamentos)

Redugéo de despesas com materiais diversos: (uniforme adequado para empregados;
papel A4, suprimentos de informatica e materiais de escritério)

Reducdo de despesas com deslocamentos: (hospedagens; treinamentos) 14% 17% 16%
Redggao de de;pesas com imobilizados: (alienacao de bens inserviveis; alienacdo de 20 10% 8%
imobilizados ociosos)
Reducdo de despesas com utilidades: (Agua; energia elétrica; telefone) 4% 8% 7%
Redugéo de despesas comerciais: (eventos e encontros de negécios; pagamentos de

26% 20% 21%

) N ) S . . ol 18% 1% 5%
ajuda de custos as prefeituras municipais para funcionamento das agéncias comunitarias)
Redu_(;_ao d? despesas com transporte: (manuteng&o e locacao de veiculos; combustiveis; 6% 0% 206
terceirizac&o de frota)
_Re'dug_ao de despesa com conservacao predial: (impeza; manuteng&o de bens méveis e 206 1% 1%
iméveis)
Redugéo de despesas com aluguéis: (valores pagos a iméveis alugados) 2% 1% 1%
Implantag&o do OBZ - Orgamento Base Zero 4% 0% 1%
Redugéo de despesas com seguranga: (vigilancia; portaria) 4% 0% 1%
Redugao de despesas com indenizagdo: (pagamento de indenizacdes de objetos % 0% 1%
extraviados)

Total Geral 100% 100% 100%

Fonte: Questionério de pesquisa, (2019).

A sentenca 4 também versa sobre o envolvimento de toda organizacdo na
implantacdo do OBZ. Sellitto, Borchardt e Pereira (2010) destaca que a implantacao

de um sistema que utilize conceitos da mentalidade enxuta com vistas a eliminacao
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dos desperdicios, requer um gerenciamento interfuncional, trabalho de equipe e
cultura de melhoria continua, No sentido de perceber a vontade e disponibilidade do
empregado em participar voluntariamente com senso de equipe da melhoria de
processos para reducdo de despesas, a sentenca 4 questiona: Se recebesse um
convite para participar da melhoria de processos de sua Unidade de trabalho,

com afinalidade de gerar menos despesas, qual seria sua atitude?

O resultado dessa sentenca demonstra interesse dos respondentes em
participar de projetos que melhorem os processos em sua unidade de trabalho e
gere reducao de despesas. Do total pesquisado, 82% aceitariam participar, sendo
que 43% ja se sente preparado e capaz para atuar, enquanto 39% pediria uma
capacitacdo para melhor entender os processos. Segregando por area, 95% da
administrativa participaria, bem como 78% da finalistica. Do total geral de
respondentes,12% ndo aceitariam participar, por nao se sentir a vontade de
desenvolver esse tipo de trabalho ou por ndo serem pagos pra isto. Outros 3%
talvez aceitassem participar, dependendo do escopo do trabalho e 2% aceitaria
participar para evitar desconforto com a chefia. A tabela 15 detalha o resultado desta

sentenga.

Tabela 15. Resultado sentenca 4

Sentenca (4) _i|Administrativa| Finalistica |Total Geral
Acgitaria pois me sinto capaz de participar ativamente do processo de melhoria da minha 60% 28% 43%
Unidade
Aceitaria mas pediria uma capacita¢éo para melhor entender os processos 35% 40% 39%
N&o aceitaria. Ndo me sinto a vontade de participar desse tipo de trabalho 2% 10% 8%
N&o aceitaria pois ndo sou pago para esse tipo de atividade 0% 4% 3%
Dependendo da finalidade, talvez aceitaria 4% 3% 3%
N&o respondeu 0% 2% 2%
Aceitaria pra evitar desconforto com a chefia 0% 2% 2%
Total Geral 100% 100% 100%

Fonte: Questionario de pesquisa, (2019).

Tozzi e Costa, (2017) indicam que a construcdo colaborativa do OBZ,
envolvendo equipes multidisciplinares e de diferentes niveis hierarquicos, cria uma
cultura de propriedade e responsabilidade. Cada participante fica de fato sabendo
por que aquele gasto foi considerado relevante para o ciclo orcamentario que esta

sendo construido e a necessidade de se pensar alternativas menos dispendiosas
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para o processo produtivo. A resposta a sentenca 4 evidencia a disponibilidade dos
respondentes de se envolverem na melhoria de processos para reducdo de

despesas, oportunizando a organizacdo estratégias para catalisar essa participacao.

A sentenca 5 trata-se de questdo aberta que intenciona levantar as
alternativas indicadas pelos respondentes para otimizar a utilizacdo de recursos
orcamentarios. Nesse sentido foi aplicada a seguinte pergunta: Consegue relatar
alguma atividade realizada em sua Unidade de trabalho que poderia ser feito
de outra forma a fim de gerar menos despesas? De acordo Pyhrr, (1981), no
OBZ, esse exercicio poderia ser realizado na etapa de definicdo e priorizacdo dos
pacotes de decisdo, quando a inclusdo de alternativas para realizacdo das
atividades com menores dispéndios sdo consideradas. Como as percepcdes das
areas administrativas e finalisticas sdo diversas, visto que cada uma possui
peculiaridades que influem na sua realidade, optou-se em apresentar os resultados

da analise de conteudo dessa sentenca, segregados por areas.

Na é&rea finalistica 55% dos respondentes apontaram formas alternativas
para reducdo de despesas com transporte e manutencdo. As indicacdes de
alternativas variaram entre acdes basicas e inovadoras. Dois exemplos de acdes
basicas relatadas sao: (1) renovar frota com vida util ultrapassada; (2) definir um
veiculo fixo a ser utilizado pelo condutor a fim de possibilitar mais facilmente a
cobranca de sua correta utilizacdo, do zelo, conservacdo e cuidado na manutencgao
preventiva e corretiva do veiculo, gerando ainda o sentido de “dono”. Dentre as
acOes inovadoras relatadas destacam-se: (1) substituir motos e bicicletas por
scooters elétricas; (2) implantar um cartdo corporativo para pagamento de pequenos
reparos em motocicletas ocorridos na percorrida do carteiro, evitando custos com
remocdes e guinchos. A reducdo de despesas com a logistica de entrega também
recebeu um numero consideravel de indicacbes (27% dos respondentes). Nesta
categoria as atividades alternativas de destaque sdo: (1) evitar que haja a visita no
mesmo dia de mais de um carteiro no mesmo endereco; (2) reduzir o tempo de
triagem nos Centros de Distribuicdo Domiciliaria, realizando a primeira triagem de
objetos por nome do municipio/rua e nédo pelo CEP, evitando retrabalho e ganhando
tempo para a atividade externa. A tabela 16 detalha cada categoria e suas

respectivas indicacdes de reducao de despesas.
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Tabela 16: Resultado sentenca 5 - finalistica
Sentenca (5) Finalistica

Reducgé&o de despesas com transporte e manutencgao: (renovar frota com vida Util ultrapassada; substituir
carros por motos nas entregas de pequenas encomendas e sedex 10; substituir motos e bicicletas por
scooters elétricas, onde for cabivel; permitir que pequenos reparos corretivos sejam realizados na prépria
unidade de lotagdo do veiculo; implantar um cartdo corporativo para pagamento de pequenos reparos em
motocicletas para quebras ocorridas na percorrida do carteiro, evitando custos com remogdes e guinchos;
controlar mais rigorosamente o abastecimento de veiculos, incluindo a verificagdo de postos conveniados
com melhor preco; disponibilizar veiculos, motos e bicicletas para manutencdo preventiva, corretiva ou
substituicao seguindo o cronograma estabelecido das interven¢des; definir carro ou moto sob
responsabilidade de um condutor fixo, a fim de possibilitar mais faciimente a cobranga de sua correta
utilizacao, do zelo, conservagéo e cuidado na manutengéo preventiva e corretiva do veiculo)

55%

Redugéo de despesas com logistica de entrega: (evitar que haja a visita no mesmo dia de mais de um
carteiro no mesmo endereco; definir que todas as entregas sejam realizadas no horario matutino, onde
estima-se que haja maior produtividade; eliminar a impresséo de aviso de entrega para objetos com
endereco insuficiente; eliminar a entrega interna nos Centros de Distribuicdo Domiciliaria, redirecionando
100 % dos objetos que n&o tenham obtido sucesso nas trés tentativas do carteiro para as Agéncias de
Correios, evitando a manutencdo de uma equipe dedicada para essa atividade nas unidades operacionais; 27%
reduzir o tempo de triagem nos Centros de Distribuicdo Domiciliaria, realizando a primeira triagem de
objetos por nome do municipio/rua e ndo pelo CEP, evitando retrabalho e ganhando tempo para a atividade
externa; dotar todos os Centros de Distribuicdo Domiciliaria de empilhadeiras a fim de evitar demora no
descarregamento de caminhdes devido os desdobramentos da carga serem realizados na rampa do
caminhao)

Reducé&o de despesas com energia elétrica: (realizar as atividades internas em horéario onde a maioria do
efetivo estiver presente para que o uso da ilumina¢éo e do ar condicionado sejam otimizados; utilizar
lampadas e equipamentos com eficiéncia energética, principalmente nos saldes operacionais; introduzir 13%
onde houver condi¢des técnicas a iluminagdo natural com telhas translicidas; criar um programa de uso
consciente da energia elétrica para as unidades operacionais)

Reducéo de despesas com imoéveis alugados: (adequar o layout dos Centros de Distribuicdo Domiciliaria,
de forma a utilizar possiveis espagos ociosso, compartilhando-os com outras unidades ou buscando imovel

mais adequado para as atividades operacionais; relocalizar o imével préximo aos distritos postais para 4%
evitar grandes percursos improdutivos)
Reducéo de despesas com jornadas extraordinarias: (selecionar os carteiros com menores custos para
realizacao de trabalhos aos sabados, domingos, feriados e horas extras, quando se fizerem extremamente 2%
necessarios)

Total Geral 100%

Fonte: Questionario de pesquisa, (2019).

Na area administrativa 25% dos respondentes apontaram a reducao de
despesas com deslocamentos de empregados como principal fator para equalizacéo
dos gastos. Diversas acfes foram elencadas, das quais destacamos: (1) otimizar a
utilizacdo de veiculos locados para deslocamentos a servico, evitando o reembolso
de despesas por viagens em veiculos de empregados; (2) permitir que as ordens de
servicos de engenharia possam ser realizadas por responsavel técnico da empresa
contratada, evitando deslocamentos de um engenheiro dos Correios para realizagao
dessa atividade. A categoria de reducao de despesas com papel e suprimento de
informatica recebeu a indicacdo de 17% dos respondentes, assim como a reducéo
de despesas de transacdo. Ambas carecem de ajustes nos processos
administrativos para que haja mitigacdo no gasto de materiais, horas de labor e

retrabalhos. A tabela 17 detalha a sentenca 5 para a area administrativa.
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Tabela 17. Resultado sentenca 5 - administrativa

Sentenca (5) Administrativa
Reducéo de despesas com deslocamentos de empregados: (otimizar a utilizagéo de veiculos locados para
deslocamentos a servigo, evitando o reembolso de despesas por viagens em veiculos de empregados;
permitir que as ordens de servigos de engenharia possam ser realizadas por responséavel técnico da 25%
empresa contratada, evitando deslocamentos de um engenheiro dos Correios para realiza¢éo dessa
atividade; lotar empregados em unidades mais préximas de suas residencias a fim de reduzir custos do
deslocamento)
Redugé&o de despesas com papel e suprimentos de informética: (substituir a impressdo de documentos 17%
pela utilizacdo de todas as funcionalidades do sistema SEI)
Redugé&o de despesas de transacao: (priorizar a padroniza¢éo dos processos de contratagado de bens e 17%
servicos, reorganizando todas as fases)
Redugé&o de despesas com transporte: (readequar o horario de distribuicdo em unidades que possuem
baixa efetividade na primeira tentativa de entrega da carga postal e de encomendas, evitando diversar 8%
percorridas do carteiro no mesmo endereco de entrega)
Reducéo de despesas com telefonia: (utilizar o aplicativo Whats App para comunica¢ao da for¢ca de vendas 8%
com os gerentes de Agéncias de Correios, evitando a necessidade de ligacdes interurbanas)
Redugéo de despesas na intalagdo de pessoal: (implantar o trabalho administrativo e de andlise juridica em 8%
regime de home office)
Reducéo de despesas com extravio: (atuar de forma sistematizada e perene contra extravios de objetos 8%
gue geram pagamentos de indenizacdes)
Reducéo de despesas com manutengéo de equipamentos: (realizar contratagéo de prestador de servigos 8%
por meio de contrato formal, eliminando a contratacéo direta, que via de regra, gera mais custos)

Total Geral 100,00%

Fonte: Questionario de pesquisa, (2019).

Para Tozzi e Costa (2017) o OBZ tira a entidade da zona de conforto, porém
exige esforco e envolvimento de todos, sendo inclusive bem mais moroso do que as
demais formas de orcamentacdo. Compreender suas limitacdes e beneficios ajuda a
organizacdo na decisao de implantar ou optar por outra metodologia que seja mais
simples e aderente a suas necessidades. As sentencas 6 e 7 respondem
parcialmente ao objetivo especifico (3) apontando as percepcdes dos respondentes
guanto as limitac6es e beneficios da implantacdo do OBZ nos Correios Trata-se de
guestbes fechadas com 6 opcbes de respostas com a possibilidade de apenas 1
escolha. Essas opcdes foram levantadas a partir da revisdo sistematica, onde 18%
dos autores pesquisados, sequer indicaram limitagbes para implantagao,
entendendo que h& uma adaptabilidade na ferramenta possivel de aplica-la em
qualguer organizagdo. As limitagbes oferecidas no questionério para resposta néo
possui, portanto, aleatoriedade, mas indicacdo da percepcdo captada na revisao
sistematica. Nesse sentido a sentenca 6 apresentou a seguinte pergunta: Ha
algumas limitacdes identificadas na implantacdo do Or¢camento Base Zero.
Qual das limitacdes a seguir foi percebida por vocé nos Correios? A tabela 18

apresenta de forma detalhada os resultados da sentenca 6.
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Tabela 18: Resultado sentenca 6

Sentenca (6) r|Administrativa| Finalistica |Total Geral

N&o consegui identificar nenhuma limitag&o 41% 56% 53%

Aimplantac&o do orcamento base zero foi complexa 22% 14% 16%

Exigiu envolvimento de toda empresa 22% 13% 15%

Houve muita demora no processo de implantag&o 6% 10% 9%

Foi dispendiosa pois necessitou do envolvimento de diversos profissionais proprios e 8% 5% 6%

contratados

Dependeu do apoio e patrocinio da alta direcdo da empresa 2% 2% 2%
Total Geral 100% 100% 100%

Fonte: Questionario de pesquisa, (2019).

Pode-se verificar que de forma geral 53% dos respondentes nao
conseguiram identificar dentre as opg¢des apresentadas, nenhuma limitacdo quanto
ao OBZ nos Correios. Dentre as limitacbes disponiveis para resposta, a
complexidade na implantacdo (16%) e a exigéncia de envolvimento de toda empresa

(15%) foram as mais citadas por ambas as areas.

A sentenca 7 possui similaridade a sentenca 6, também com seis opcdes de
resposta e a possibilidade de apenas uma escolha. As opcbes apresentadas
também foram extraidas da revisdo sistematica e versou sobre os beneficios do OBZ
trazendo a seguinte pergunta: Diversas empresas que adotaram o Orgcamento
Base Zero identificaram alguns beneficios apés sua implantacdo. Qual dos
beneficios a seqguir foi melhor percebido por vocé no periodo de 2016 a 2019

nos Correios? A tabela 19 traz de forma detalhada o resultado. da sentenca 7.

Tabela 19. Resultado sentenca 7

Sentenca (7) Administrativa |[Finalistica Total Geral

N&o consegui identificar nenhum beneficio 27% 62% 54%
Houye redugdo das despesas e reavaliagdo se certos tipos de gastos devem ser 50% 16% 24%
realizados
Houve desapego as velhas praticas de projetar e executar despesas da Unidade 8% 9% 9%
Houve eficiéncia e transparéncia na forma de gerenciar as despesas 10% 4% 5%
Houve melhoria continua dos processos de trabalho 2% 5% 4%
Houve integracéo entre as diversas areas da empresa nas decis@es de onde, como e 2% 2% 2%
guanto gastar

Total Geral 100% 100% 100%

Fonte: Questionério de pesquisa, (2019).

Verifica-se que, a semelhanca da percepcdo das limitacbes do OBZ
apontados pela sentenca 6, de forma geral 54% dos respondentes ndo conseguiram

identificar dentre as opc¢des apresentadas, nenhum beneficio quanto ao OBZ nos
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Correios. Dentre os beneficios disponibilizados como op¢do de resposta da
sentenca 7, a reducdo das despesas e a reavaliagdo se certos tipos de gastos
deveriam ser realizados (24%) e o desapego as velhas praticas de projetar e
executar despesas da unidade (9%) foram as mais citadas pelos respondentes.
Esse desconhecimento de limitacdes e beneficios do OBZ podem ser traduzidos

como falhas na divulgagéo e envolvimento das equipes.

A sentenca 8 trata-se de questdo aberta que intenciona complementar a
sentenca 5, sendo realizada de forma semelhante. Verificou-se util por abrir novo
espaco para a colheita de sugestdes espontaneas que poderiam tanto confirmar
guanto acrescentar elementos valiosos para a pesquisa, agregando outras
informacbes para melhoria dos processos dos Correios ndo levantadas
anteriormente. Portanto, a sentenca 8 apresentou a seguinte pergunta: Que
sugestdes daria para areducédo de despesas nos Correios ?

Na éarea finalistica 25% dos respondentes apontaram a reducdo de despesas
com pessoal como sendo a mais importante para reducdo do gasto nos Correios.
Diversas acoes foram indicadas, das quais exemplificamos: (1) acabar com funcdes
de livre provimento para entes externos a entidade; (2) extinguir o trabalho aos
sdbados a fim de evitar pagamentos de adicionais A reducdo de despesas com
transporte e manutencdo foram destacadas por 19% dos respondentes com
destaque para algumas inovacdes tais como: (1) substituir veiculos que entregam
encomendas por motocicletas com reboque gradeado; (2) criar incentivo financeiro
de produtividade para a atividade de transporte Nessa categoria houve algumas
repeticdes de respostas dadas a sentenca 5, confirmando a percepcao ja informada,
tais como: (1) renovar frota com vida util ultrapassada; (2) substituir motos e
bicicletas por scooters elétricas; Outras 9 categorias de reducdo de despesas foram
indicados pela area finalistica, das quais destacamos: (a) reducdo de despesas com
logistica de entrega; (b) realizacdo de um trabalho de conscientizacdo e visibilidade
de custos das unidades com implantacdo de uma ferramenta que possibilite o
conhecimento e transparéncia dos custos das unidades; (c) capacitacéo profissional
para melhor atendimento dos processos produtivos e das pessoas; A tabela 20

apresenta o resultado detalhado da sentenca 8 para area finalistica.



Tabela 20. Resultado sentenca 8 —finalistica

79

Sentenca (8)

Finalistica

Reducgé&o de despesas com pessoal: (acabar com cargos de livre provimento; reduzir salario da alta gestéo
da empresa; reenquadrar empregados em cargos e unidades que estdo com quadro de lotagdo deficitario;
retornar com a gestéo do plano de salde dos empregados para os Correios; fomentar o uso racional do
plano de saude; promover um plano permanente de demissao incentivada para empregados aposentados;
reduzir o nimero de fung¢des gratificadas de gestao intermediéria; estruturar uma politica de combate ao
absenteismo; extinguir o trabalho aos sabados; utilizar apenas critérios meritocraticos para se ocupar
funcéo gratificada; ouvir sugestdes de trabalhadores da base)

25%

Reducgé&o de despesas com transporte e manutengdo: (renovar frota com vida Util ultrapassada; substituir
carros por motos nas entregas de pequenas encomendas e sedex 10; substituir veiculos que entregam
encomendas por motocicletas com reboque gradeado, onde for cabivel; substituir motos e bicicletas por
scooters elétricas, onde for cabivel; permitir que pequenos reparos corretivos sejam realizados na propria
unidade de lotagao do veiculo; implantar um cartdo corporativo para pagamento de pequenos reparos em
motocicletas para quebras ocorridas na percorrida do carteiro, evitando custos com remogdes e guinchos;
controlar mais rigorosamente o abastecimento de veiculos, incluindo a verificagao de postos conveniados
com melhor prego; disponibilizar veiculos, motos e bicicletas para manuteng&o preventiva, corretiva ou
substituicao seguindo o cronograma estabelecido das intervengdes; definir carro ou moto sob
responsabilidade de um condutor fixo, a fim de possibilitar mais facilmente a cobranca de sua correta
utilizacao, do zelo, conservacao e cuidado na manutencao preventiva e corretiva do veiculo; adquirir
veiculos proéprios a fim de evitar pagamento de veiculos locados; criar incentivo financeiro de produtividade
para a atividade de transporte; adequar a roteirizagao das linhas de transporte urbana e regional — interior
do Estado)

19%

Redugéo de despesas com logistica de entrega (evitar que haja a visita no mesmo dia de mais de um
carteiro no mesmo endereco; dotar todos os Centros de Distribuicdo Domiciliar de equipamentos
dinamicos, tais como empilhadeiras e empratileiramento de bau dos furgées, melhorando a produtividade;
inserir no sistema de rastreamento movel a opgéo de tirar foto com moldura, evitando retrabalhos; revisar
procedimentos antigos que podem ser extintos; fazer estudo dos processos mais complexos para identicar
oportuinidades de melhoria; invertir em tecnologia para separagéo inteligente de encomendas e cartas;
realizar andlise dos tempos de entrega dos carteiros)

11%

Reducéo de despesas com manutengao de equipamentos e sistemas: (realizar manutencao preventiva;
realizar substituicdo de equipamentos obsoletos por equipamentos mais tecnolégicos e de baixa
manutencdo; eliminar sistemas desnecessarios que replicam os mesmos conteudos; realizar a integragéo
entre sistemas a fim de evitar retrabalho)

10%

Realizagdo de um trabalho de conscientizag&o e visibilidade de custos das unidades: (envolver os
empregados num programa sobre o uso adequado dos recursos disponiveis; implantar ferramenta que
possibilite 0 conhecimento e transparénciados dos custos das unidades)

8%

Reducéo de despesas com imdveis alugados: (adequar o layout dos Centros de Distribuicdo Domiciliéria,
de forma a utilizar possiveis espagos ociossos, compartilhando-os com outras unidades ou buscando
imovel mais adequado e mais barato para as atividades operacionais; utilizar iméveis desocupados
pertencentes & Unido a fim de evitar o pagamento de aluguel; preferir o uso de iméveis préprios aos
alugados, visto que a atividade dos Correios € perene)

8%

Redugéo de despesas com energia elétrica e agua: (utilizar lampadas e equipamentos com eficiéncia
energética; criar um programa de uso consciente da energia elétrica para as unidades operacionais;
desligar lampadas no horéario de almogo; inspecionar e/ou trocar equipamentos antigos que consomem
muita energia elétrica; desligar computadores e o carregamento de smartphones no fechamento da
unidade; realizar inspecao de vazamentos ocultos e de torneiras avariadas; reeducar e orientar a utilizagao
eficiente da agua)

7%

Capacitagédo profissional: (treinar gestores em gestao de pessoas e ferramentas de melhoria de processos;
capacitar todos os empregados nos processos realizados em sua unidade)

5%

Redugdo de despesas com extravio: (atuar de forma sistematizada e perene contra extravios de objetos
que geram pagamentos de indenizacdes; entregar encomendas no prazo para evitar reclamacdées)

3%

Redugdo de despesas com materiais de consumo: (diminuir o consumo de papel A4; adquirir EPI, uniforme
e demais materiais com qualidade superior a fim de evitar gastos sucessivos com 0S mesmos itens)

3%

Reducéo de despesas com deslocamentos de empregados: (reduzir o valor das diarias para cargos
gerenciais, equalizando o gasto com o de outras categorias; lotar empregados em unidades mais préximas
de suas residencias a fim de reduzir custos do deslocamento)

1%

Total Geral

100%

Fonte: Questionério de pesquisa, (2019).
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Para 28% dos respondentes da area administrativa a reducao do retrabalho
e de atividades nédo planejadas, sdo os itens que mais podem contribuir para os
Correios, destacando-se as acOes de: (1) realizar revisdo de atividades utilizando
ferramentas de melhoria de processos; (2) implantar metodologia OBZ em todos os
niveis da organizacdo. A reducdo nas despesas de pessoal teve a indicacdo de 23%
dos respondentes como sendo o item que mais pode contribuir com os Correios para
a reducédo do gasto, com destaque para a ampliacdo do teletrabalho a empregados
gue possam desenvolver suas atividades em regime de home office. Outras 5
categorias que foram indicadas pelos respondentes s&o: redugcdo com energia
elétrica e &gua; reducdo com manutencdo de equipamentos; realizacdo de um
trabalho de conscientizacdo e visibilidade de custos das unidades; reducdo de
despesas com imdveis alugados ou ociosos; reducao de despesas com materiais de

consumos. A tabela 21 detalha o resultado da sentenca 8 - area administrativa.

Tabela 21. Resultado sentenc¢a 8 - administrativa
Sentenca (8) Administrativa

Reduc&o do retrabalho e de atividades néo planejadas: (realizar revis&o de atividades utilizando ferramentas
de melhoria de processos; retornar para a gestao estadual as atividades transacionais que foram
centralizadas; gerar contratos de prestacao de servigcos a fim de reduzir as compras diretas; compartilhar
recursos disponiveis; retornar com os programas de qualidade que existiam nos Correios; utilizar técnicas
de inteligéncia no combate a delitos internos e externos; implantar metodologia OBZ em todos os niveis da
organizacao; elaborar e gerir metas claras de lucratividade)

Redugéo de despesas com pessoal: (acabar com cargos de livre provimento; reenquadrar empregados em
cargos e unidades que estdo com quadro de lotac&o deficitario; reduzir o nimero de func¢des gratificadas de
gestéo intermediéria; utilizar apenas critérios meritocraticos para se ocupar funcao gratificada; ampliar o
teletrabalho para empregados que possam desenvolver suas atividades em regime de home office; reduzir
jornada com respectiva redugao de salério; alocar emprepregados em unidades proximas de suas
residéncias; ouvir sugestdes de trabalhadores da base)

Reducéo de despesas com energia elétrica e agua: (utilizar lampadas com eficiéncia energética; criar um
programa de uso consciente da energia elétrica; desligar cafeteiras elétricas apds passar o café, mantendo-
0 quente em garrafas térmicas; inspecionar e/ou trocar equipamentos antigos que consomem muita
energia elétrica, inclusive ar condicionado; reformar estruturas prediais a fim de melhorar aproveitamento da 15%
iluminagao natural; inspecionar vazamentos ocultos e de torneiras; reeducar e orientar a utilizacéo eficiente
da &gua; aproveitar a agua da chuva para limpeza; reformar a rede elétrica e hidraulica de unidades
préprias)

Reducéo de despesas com manutencdo de equipamentos: (realizar manutengao preventiva; realizar
substituicdo de equipamentos obsoletos por equipamentos mais tecnoldgicos e de baixa manutencao; 15%
realizar alienacdo de bens e equipamentos obsoletos)

Realizacdo de um trabalho de conscientizacéo e visibilidade de custos das unidades: (envolver os
empregados num programa sobre o uso adequado dos recursos disponiveis; implantar ferramenta que 6%
possibilite o conhecimento e transparéncia dos custos das unidades)

Redugé&o de despesas com iméveis alugados ou ociosos: (construir sedes proprias eliminando gastos de
aluguéis para diversas unidades; vender iméveis préprios que estejam sem utilizacéo)

Reducéo de despesas com materiais de consumo: (substituir impresséo de documentos pela utilizagdo de
todas as funcionalidades do sistema SEI; fazer uso de materiais reciclaveis; criar um almoxarifado para 5%
gestdo de materiais de escritério e bens inserviveis)

28%

23%

6%

Total Geral 100,00%

Fonte: Questionério de pesquisa, (2019).
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4.2.2 Documentacao de implantagcéo do OBZ nos Correios

A implantagdo do OBZ nos Correios se deu como parte do “Programa Dez
em 17 aplicado pela consultoria Accenture, numa estratégia de recuperacdo
econbmica da empresa, visto 0 cendrios adverso de prejuizos recorrentes. Esta
subsecdao evidencia, a partir da avaliagdo dos documentos de implantacdo e de suas
demonstracdes de resultados dos exercicios de 2013 a 2018, os efeitos econémico-

financeiros nos Correios e todo processo de implantacdo do OBZ na entidade.

4.2.2.1 Processo de implantacdo do OBZ nos Correios

Segundo Pyhrr, (1981), o OBZ pode ser adaptado para aplicacdo em
qualquer tipo de organizacdo. Os ajustes devem fazer parte da estratégia de
implantacdo. Os Correios comprou a solucdo apresentada pela consultoria
Accenture que realizou as adaptacbes necessarias para atendimento as
particularidades da estatal, mantendo os principios do OBZ. A consultoria se apoia
em trés pilares: (1) visibilidade dos custos, expondo e acompanhando todos os
custos e despesas, mesmo que sejam pouco relevantes; (2) responsabilizacao
cruzada entre os gestores de custos e despesas, criando uma governanca matricial
de acompanhamento; (3) mudanca de cultura e conscientiza¢cdo dos impactos dos
gastos, mesmo aqueles considerados pequenos, gerando uma disciplina de custos
onde todos na organizagédo participam criando o senso de “dono” (ACCENTURE,
2016 apud CORREIOS, 2017). A figura 11 ilustra esses pilares.

Figura 11. Pilares do modelo OBZ nos Correios
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Fonte: Accenture, (2016 apud Correios, 2017).
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O modelo de implantacdo segue um ciclo de melhoria continua iniciando
pela analise, alinhamento e adaptacdo da metodologia. Para que o processo de
implantacdo seja compreendido por todos os entes da organizacdo, ha fases bem
definidas, onde os agentes envolvidos precisam atuar a fim de dar continuidade ao
ciclo de implantacdo. A figura 12 demonstra as fases do modelo OBZ Accenture
implantado nos Correios e 0s produtos a serem entregues em cada fase do

processo.

Figura 12. Modelo OBZ Accenture implantado nos Correios
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Fonte: Accenture, (2016 apud Correios, 2017).

Segundo Tozzi e Costa (2017), a governanca € um dos itens mais sensiveis
da implantacdo, pois define os agentes responsaveis pela gestdo dos pacotes de
decisdo. Eles precisam conhecer os processos de negécio da empresa, ter visdo
ampla de toda organizacao, ter senso de urgéncia e prioridade, além de focar na
solucdo integrada. O modelo implantado possui uma matriz de responsabilidade
bem definida, com pessoas chave da organizacdo fazendo parte dos niveis
decisorios nas estruturas verticais e horizontais, atendendo a metodologia em seu
desenho estrutural. Nao ficou, porém, evidenciado no modelo onde nasceriam os
pacotes de decisdo e quais 0s agentes seriam responsaveis pela constru¢do desses
pacotes. Ao que parece, toda construcdo dos pacotes foi realizada exclusivamente
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de forma top down. A figura 13 demonstra essa matriz de responsabilizacao cruzada

implantada nos Correios, em que as vice-presidéncias (entidades consumidoras)

dialogam com os donos de categorias (pacotes de deciséo).

Figura 13. Matriz de responsabilizacdo cruzada
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Legenda da matriz de responsabilizagdo cruzada:

1. Donos de Categoria: gerir as despesas de uma mesma natureza para toda a companbhia;
. Donos de Subcategoria: suportar o dono de categoria em subcategoria(s) a ele apontada;

2
3. Donos de Entidade: gerir as despesas de sua vice presidéncia, permeando todas as categorias;
4

. Pontos Focais/Pontos Focais Delegados: coordenam e operacionalizam o orgamento de seu MCU - Master Cost Unit (centros de

custos) e dos MCU sob sua responsabilidade a luz do OBZ;
. Superintendentes: coordenam e consolidam o orgamento de seu MCU e dos MCU sob sua responsabilidade a luz do OBZ;

. VIFIC — Vice presidéncia de financas e controladoria / SUCON - Superintendéncia de controladoria: Coordenar e zelar pela

metodologia do Orgamento Base Zero;
. Controllers: apoiar as areas dedicadas na elaboragdo e monitoramento do Or¢camento Base Zero;

. Comité Executivo OBZ: o Comité Executivo OBZ é responsavel pela aprovacdo final do OBZ e por eventuais deliberagcdes do

processo;

Fonte: Accenture, (2017 apud Correios, 2018).

2]
[ ]
-
1.Donos de
.
j—

Como ja dito por Pyhrr (1981), o OBZ € adaptavel e sua construcao precisa

ser aderente as particularidades da organizacao que esta recebendo a implantacéo.

Os Correios apropriam seus gastos utilizando o custeio por atividade, onde cada

atividade produtiva (captacdo, atendimento, tratamento, transporte, distribuicdo e

back office) recebe alocacbGes para definicho dos custos das estruturas e dos
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produtos e servicos (CORREIOS, 2017). Entende-se ser adequado que 0s pacotes
de decisdo fossem estruturados a partir dessa premissa, em que pese ser habitual a
construcdo partindo da aglutinacdo de despesas por semelhanca. Segundo Santos,
Liszbinski e Patias, (2016), um pacote de decisdo pode ser definido como um
relatério descritivo de cada atividade com sua respectiva mensuragdo monetéria.
Esse conceito faz parte de um dos fundamentos do OBZ que € pensar a
organizacao a partir do zero, como se de fato estivesse iniciando no presente as
suas atividades. Para Pyhrr (1981), a identificacdo da atividade passa pelas
seguintes avaliacOes: da finalidade; das consequéncias de ndo se executar uma
determinada atividade; das medidas de desempenho; da constru¢do de caminhos
alternativos e da avaliacdo do custo beneficio de cada tarefa. Pela propria condicéo
de adaptabilidade do OBZ (PYHRR, 1981), muitas organizacdes optam por um
modelo de pacote de decisdo estruturalmente mais simples. Tozzi e Costa, (2017)
defendem como critério para formacdo de um pacote, a identificacdo e o
agrupamento de despesas relacionadas e que facam sentido serem analisadas por
um grupo especifico. Os Correios adotaram justamente esse modelo ficando sua
estrutura adstrita a contas contabeis, aglutinadas por finalidade em categorias e
subcategoria sem a incluséo direta das atividades A figura 14 detalha a estrutura de

pacotes de decisao aplicada.

Figura 14. Estrutura dos pacotes de deciséo aplicada nos Correios

Salarios Adicionais e Encargos Saldrios e Encargos Mso de Obra Diversidade e Inclus3o R:f;mtamemo "
reinamento
Beneficios Desnitis Bensticios (V11 Beneficios de Saude Previdéncia
3 Remuneracdo sos
Comercial Cocia Fare: Incentivos e Desc
Demais Transportes Transporte Aéreo Transporte Aéreo
Nacional Nacional mmwes i bl
5 A Despesas Financeiras Provisbes, Prejuizos e
Despesas e Perdas Financeiras Impostos e Encargos (durosNar. Camb.) Demais Perdas
Iméveis e Taxas Seguranca e Recepgéo Utiidades Limpeza e Jardinagem Despesas de Escritdrio
Facilities e Servigos Relacionados
ManutencSo e Materiais
Relacionados
N " = Publicidade e Comunicagdo e Eventos
Marketing e Comunicagao Riacioriamients Patrocinios tnkastioe Pesquisa
Equipamentos e Insumos Operacionais Méquinas eg:“’namem” Insumos Operacionais Uniformes e EPls Digitaizago e Impress3o
Perdas Operacionais e Contratuais Indenzagdes e Multas
. Desenvolvimento e
Tecnologia Dados e Telefonia Infraestrutura de T1 Manut. de Softw
Viagens Deslocamento Local Hospedagem Diarias Locomogdo Terrestre Passagem Aérea
Servigos Profissionais e Financeiros Servigos profissionais Tarifas bancarias Seguros
Fonte: DEORC

Fonte: Accenture, (2016 apud Correios, 2017).
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Essa construcdo de pacotes pode condicionar a fase seguinte (priorizacdo
do que serd implementado), uma avaliacdo mais centrada no aspecto quantitativo do
que na qualidade do gasto, ndo fazendo muito sentido a estruturacdo de um
planejamento bottom-up, no nivel da “gemba®. Segundo Pyhrr (1981) a definicdo
dos pacotes de decisdo e a sua priorizacdo sdo os fatores mais importantes no
sucesso do OBZ. Para o caso especifico do modelo organizacional dos Correios,
devido sua dimens&o continental com presenca em todos 0os municipios brasileiros e
suas mais diversas realidades locais, a disposicdo dos pacotes de decisdo por
atividades poderia aumentar a aproximacdo das decisfes da alta gestdo as
estruturas consumidoras de recursos, trazendo um ganho ainda maior ao processo,
além de mais participacdo e envolvimento na construcdo de um or¢camento bottom-
up. West e Prendergast (2009) relatam que geralmente os orgamentos elaborados
de forma bottom-up, que permitem a participacdo de niveis inferiores da
organizacdo, tendem a ser mais sofisticados, visto que nesses niveis ha maior
sensibilidade e conhecimento pratico dos resultados Pode ainda reforcar o senso de
pertencimento e de responsabilidades mutuas sobre as metas definidas, além de
incluir os envolvidos como partes da solucéo, visto que os problemas passam a ser
comuns a todos. O trabalho de aculturacdo em qualquer organizacao € penoso e
precede de um plano de comunicagcdo consistente onde o receptor perceba
coeréncia. Como bem descrito por Cardoso, (2006) “a comunicacao € o alicerce que

da forma a organizacéo, fazendo-a ser aquilo que ela é”.

A consultoria Accenture iniciou seus trabalhos nos Correios em 2016, ano
gue serviu para estruturacdo das bases necessarias para implementacdo da
metodologia. Quanto ao processo de comunicacdo, em 04/01/2017, em Brasilia,
Distrito Federal, houve a apresentacdo do OBZ por parte da consultoria, aos
empregados da administracdo central, sendo transmitida simultaneamente para as
estruturas regionais em cada estado da federacgdo, por video transmissédo, marcando
assim o inicio do primeiro ciclo de aplicacéo efetiva do OBZ na organizagdo (anexo
A). Em seguida foram realizadas as capacitacdes dos donos de categoria, donos de

entidade, pontos focais e controllers. Na intranet, na pagina do “Programa Dez em

® Gemba: termo japonés utilizado no pensamento LEAN que remete ao chao de fabrica, ao local real
onde as atividades organizacionais de fato acontecem.
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1”7, houveram a disponibilizacdo de materiais explicativos sobre a implantagdo do
OBZ, abertos a todos os empregados com acesso a rede de dados da empresa
Também ficaram a disposi¢cdo na intranet, 3 videos explicando o que era o OBZ,
como se daria a implantacdo nos Correios e quais 0s papéis de cada ente no
processo. No dia 05/05/2017 teve inicio um ciclo de treinamento no local de trabalho
(TLT), alto explicativo e sem moderador, direcionado para todos os empregados. A
figura 15 apresenta a ficha técnica do TLT, demonstrando o objetivo e demais itens
gue constaram no treinamento. A comunicacdo sobre o OBZ com todos os

empregados foi direcionada para essa acao de capacitagao.

Figura 15. Ficha técnica TLT sobre o OBZ paratodos os empregados

P ~ivinson ¥ Correios
¥ Correlos
I I I Ficha Técnica
~T FAMA DF
A0 Pmal @ wendo & ensivn, & Ueando Sevd Capar O Comgreender & Que £ &
metodoioga do Orcaments Baae Jero - OB o deotifcar sust vantagem, principei
pilares e profmalonsn ervohadon
O Orgamento Baswe Jor - OB2 ;unn das etapes gur compdem & Programa 0E2 em 1
Conteudo
o Ogueéo Organento Sanr Tevo - OB, wast vartagens » principai plares
¢ Breve histdrico sobve o 082
o Prucpan Sferencas sotrr 0 001 # ot modelon tradcionals S orpaments
o On papen, 21 respomabilidades ¢ ot envolvidos na Governanca do OB
o  Princpan etages do 052
Todon ot empregados
Rotewo oo TLT
METODOLOG'A Materisl encamirbad a0t Agenies de Madenca pels ogupe de Gt da Muadance oo
ORCAMENTO BASE ZERO - OBZ SRS

Paging do Programa DET em 1
Validagio da contrudo: DPLAN ¢ DEORC
Conteudintas: DPLAN/DCORC /UniCorreion.

Respoosive! peta Validacho: [gupe @2 Programa O em )

Pubiicachs Unicorreion: I5/Q5/ 2017

Fonte: Correios, (2017).

Outra forma de comunicar e envolver os empregados no processo
orcamentario foram as publicacbes de notas em informativos internos que sao
disponibilizados na intranet dos Correios. A figura 16 demonstra um modelo de
comunicado do OBZ com solicitagdo de sugestbes para redugcdo de custos ou

otimizacdo de processos, que anualmente, desde 2017, se requer a participacao
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voluntaria de todos os empregados da organizacao. N&o foi identificado sistema de
premiacdo para sugestdes que fosses inclusas como iniciativas de redugédo de

despesas.

Figura 16. Comunicacéo interna por meio digital solicitando participacdo no OBZ

Correios Informa - 26/3/2020
& Qo Q

dcdo N

Comunicados

Plansjamento orgamentanio para 2020 — Os “0s miciaram o Plangiamenio Orcamentdeio para 2021 utilizando 2

Fonte: Correios, (2020).

Na mensuracdo das limitacbes e beneficios do OBZ levantados para a
percepcdo de toda a organizacao, fica evidente: (1) limitacdes: o tempo extenso para
implantacéo, ja que os trabalhos se iniciaram no ano de 2016 e somente em 2017
houve a aplicacdo do primeiro ciclo orgamentario utilizando a metodologia,
depreendendo sua complexidade para elaboracao e implantacdo; (2) os beneficios
estdo descritos na figura 17, conforme divulgacdo em boletim interno pala

consultoria.

Figura 17. Principais beneficios do OBZ destacados pelos Correios
A" Integrar  iniciativas  isoladas  de ;ii; Aumentar a visibilidade e

Ill otimizacdo do orcamento entendimento dos custos na
organizacédo

Introduzir a cultura de eficiéncia e Estabelecer objetivos e metas com

@ mecanismos eficientes de controle de (@') base em andlises dos custos,

custo comparacdes internas e com o
Mercado

Fonte: Accenture, (2016 apud Correios, 2017).
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4.2.2.2 Resultado econdmico-financeiro comparado

A apresentacdo dos resultados econdmico-financeiros foi inclusa nas
discussbes desta pesquisa, apenas para dar visibilidade empirica da aplicacdo da
metodologia e 0 alcance dos resultados pretendidos quando uma organizacao opta
pela implantagdo do OBZ. A partir da Demonstracdo de Resultado do Exercicio
(DRE), pode-se verificar os prejuizos recorrentes dos Correios nos exercicios de
2013 a 2016. Até 2016 o orcamento era construido a partir de uma base historica,
onde os gastos passados serviam de base para o planejamento do periodo seguinte.
Mesmo com crescimentos sucessivos da receita liquida a uma taxa média de 6,1%
ao ano, ndo obstaram suficientes para que o resultado liquido fosse um prejuizo. No
ano de 2017, quando o primeiro ciclo do OBZ foi implantado, houve uma queda na
receita liquida de 1,9%, no entanto, os custos e despesas operacionais foram 14,7%
menores do que em 2016, o que gerou um lucro liquido no exercicio de R$ 667,3
milhdes. Nao ha como indicar que toda melhoria do resultado fora proveniente da
implantacdo do OBZ, porém, ndo h& como refutar que a nova estratégia
orcamentdria contribuiu para a formacao desse resultado, visto a queda acentuada
nos custos e despesas operacionais. A tabela 22 aponta os detalhes das DRE
avaliadas até o resultado de 2018.

Tabela 22. Demonstracdo de resultado do exercicio dos Correios: 2013 a 2018

5 ) Antes do OBZ Depois do OBZ
DEMONSTRACAO DE RESULTADO DO EXERCICIO
CNPJ 34.028.316/0001-03 2013 2014 2015 2016 2017 2018
RECEITA LIQUIDA DE VENDAS E SERVICOS 14.793.294 | 16.055.019 | 17.138.728 | 17.682.048 | 17.336.885 | 18.175.857
Custo dos Produtos Vendidos e dos Servicos Prestados -11.684.931 | -13.230.830 | -14.611.729 | -15.429.599 [ -15.984.574 | -15.679.112
LUCRO BRUTO 3.108.363 | 2.824.189| 2.526.999 | 2.252.449| 1.352.311( 2.496.745
Despesas com Vendas/Servicos -1.185.918 | -1.111.508 | -1.204.293 -340.430 -211.715 -117.667
Despesas Gerais e Administrativas -3.520.875| -2.316.739 | -3.754.792 | -3.788.380 -560.320 | -2.528.658
Qutras Receitas Operacionais 874.238 456.420 248.127 1.209.733 260.704 181.689
Outras Despesas Operacionais -130.732 -151.790 -170.302 -198.901 -92.790 -2.870
LUCRO LiQUIDO ANTES DO RESULTADO FINANCEIRO -854.924 -299.428 | -2.354.261 -865.529 748.190 29.239
Receitas Financeiras 436.160 588.904 827.164 765.538 313.828 628.897
Despesas Financeiras -159.989 -302.922 -554.304 -557.089 -384.659 -351.501
RESULTADO FINANCEIRO 276.171 285.982 272.860 208.449 -70.831 277.396
RESULTADO ANTES DOS TRIBUTOS SOBRE O LUCRO -578.753 -13.446 | -2.081.401 -657.080 677.359 306.635
Tributos Incorridos 266.242 -6.864 -39.837 -832.425 -10.051 -145.586
RESULTADO LiQUIDO DO PERIODO -312.511 -20.310 -2.121.238| -1.489.505 667.308 161.049
Margem EBIT -5,78% -1,87% -13,74% -4,89% 4,32% 0,16%
Margem Liquida -2,11% -0,13% -12,38% -8,42% 3,85% 0,89%
% Crescimento dos Custos e Despesas Operacionais 1,75% 17,43% 0,08% -14,72% 8,78%
Eficiéncia Logistica 81,06% 85,88% 75,90% 81,58% 91,09% 89,70%
indice de Entrega no Prazo 90,53% 89,92% 87,42% 91,16% 88,53% 90,45%

Fonte: Adaptado Correios, (2019).
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Quando se avalia a lucratividade de uma empresa, é necesséria relacionar o
lucro a outras varidveis. Sao diversas as associa¢des possiveis, cada uma para um
fim especifico. Para este estudo, os indicadores que foram utilizados sdo a margem
EBIT e a margem liquida. A primeira associa o lucro operacional a receita liquida,
demonstrando percentualmente o lucro operacional (antes de impostos e despesas
financeiras) gerado pela atividade fim da empresa para cada unidade vendida. A
segunda associa o lucro liquido a receita liquida demonstrando percentualmente
qual o lucro liquido para cada unidade vendida (MATARAZZO, 2010). O gréfico 1
demonstra que as margens de todos os periodos anteriores a implantacdo do OBZ
sdo negativas. Ja a partir de 2017 (ano do primeiro ciclo do OBZ), tanto a margem
EBIT quanto a margem liquida se apresentaram positivas. Mesmo com uma queda

em 2018, os indicadores continuaram positivos.

Grafico 1. Margem EBIT e margem liquida, antes e ap6s a implantagdo do OBZ nos Correios
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0.89%
0.16%

2.141% -1.87%
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A374%
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Fonte: Adaptado Correios, (2019).

Ha um conceito importante para mensuracdo do quanto 0S custos e
despesas operacionais estdo sendo utilizados de forma efetiva para gerar melhores
indices de qualidade na entrega de objetos. Uma empresa que tem seu principal
produto vinculado & satisfacdo dos clientes quanto ao cumprimento de prazos,
precisa prezar por esses indicadores. Por vezes, a busca pela qualidade operacional
ocorre nas entidades sem ser levado em conta outros aspectos também relevantes

para sua lucratividade, tais como 0s custos na geracao dessa qualidade. O indicador
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de eficiéncia logistica criado pela controladoria dos Correios no Espirito Santo mede
a qualidade no prazo de entrega de objetos pela relacdo entre a representatividade
percentual que 0s custos e despesas operacionais possuem em relacdo a receita

liquida. A figura 18 demonstra a equacao para calculo da eficiéncia logistica.

Figura 18. Equacdo para calculo da eficiéncia logistica

IEP EL « Efickéncia Logistica
2 IEP = ladice de Entrega no Prazo
EL = C = Custo Prod. e Serv. Prestados
p 3 DO = Despesas Operacionals
[(C4D0) / R[] x 100 RL = Recesta Liquida

Fonte: Elaboragé&o propria (2020).

Quanto mais préximo de 100% e menores forem os gaps entre o indice de
eficiéncia logistica e o indicador de entrega no prazo, melhor serd o custo/beneficio
de se gerar qualidade para o cliente. O gréfico 2, esboca essa relacdo e demonstra
gue antes do OBZ, esses gaps tinham um valor médio de 8,65%. Apds o OBZ, o
exercicio de 2017 teve um gap de 2,56% e 2018 de 0,75%.

~ Grafico 2. Eficiéncia logistica e gap da qualidade de entrega no prazo, antes e ap6s o0 OBZ
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Fonte: Adaptado Correios, (2019) e Brasil, (2020)
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Todas essas analises sdo importantes para visibilidade da aplicagdo do OBZ
numa entidade, no entanto, como j& posto anteriormente, ndo se tem aqui o objetivo
de mensurar quanto da aplicacéo exclusiva do OBZ foi responsavel pela melhoria do
resultado, uma vez que esse tipo de afirmacdo sé seria possivel mediante outro
estudo que se debrugcasse em cada iniciativa do OBZ aplicada aos Correios e seus
resultados individuais. Outras estratégias complementares e adicionais podem ter
sido utilizadas pela organizacdo nesse periodo de aplicacdo do OBZ que néo

possuem mensuracao neste trabalho.

4.2.3 Revisédo sistematica: percepcado dos autores selecionados

O tipo de organizagdes abordadas no estudo foi bem diverso tendo 7 artigos
abordando apenas organizacdes privadas, 3 abordando apenas organizacdes
publicas e 2 com os dois tipos de organizacGes. Dos 12 artigos, 3 nao tiveram a
inclusdo no titulo da expressdo “Orgcamento Base Zero”. Apenas 1 peridédico nao
estd classificado diretamente na area de gestdo (Revista del Clad Reforma y
Democracia). Todas as demais possuem eixos tematicos similares. A tabela 23
apresenta a abordagem metodoldgica das publicacées selecionadas. A abordagem
descritiva — qualitativa teve a maior frequéncia registrada, com 25% dos artigos
utilizando essa metodologia. O estudo de caso também foi bem utilizado tendo 4

publicacdes, sendo: 2 qualitativas, 1 quantitativa e 1 exploratéria.

Tabela 23. Abordagem metodolégica das publica¢cbes selecionadas
Abordagem Frequéncia | %

Descritiva - Survey 2 17%

Descritiva - Qualitativa 25%

Estudo de caso - Exploratério-Descritivo 8%

Estudo de caso - Qualitativa 17%

Estudo de caso - Quantitativo 8%

Levantamento - Qualitativa 8%

Pesquisa-agao - Qualitativa 8%
Fonte: Revisdo sistematica (2019).

NN

No quadro 4 sao apresentados varios resultados dos 12 artigos que
atenderam aos critérios de sele¢do e que, portanto, foram incluidos no estudo. Os

artigos selecionados tiveram suas publicacdes entre 2010 e 2019, tendo o ano de
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2016 com o maior niumero de publicacbes escolhidas (3). Nenhuma revista publicou

mais de 1 artigo. Dos 12 periddicos, 1 teve a publicacdo em inglés, 2 em espanhol e

9 em portugués. Quanto as bases eletronicas, a Web of Science contribuiu com 1

artigo, a SciElo com 2 e a DOAJ com 9 manuscritos.

Quadro 4. Artigos incluidos na revisao sistematica

Ano o AT . . Abordagem | Tipos de OrganizagGes
. Titulo Nome do Periédico ualis | Base | Idioma .
Publicagao Q Metodoldgica Abordadas

2019 Designing zero-based budgeting for public  [Problems and Perspectivesin | Sem | DOAJ Inglés |Levantamento - [Organizagéo Publica
organizations Management Qualis Qualitativa

2018 Aportes del presupuesto base cero a la Revista del Clad Reformay B1 |Web of| Espanhol [Descritiva - Organizacgéo Publica
eficiencia empresarial y financiera de Democracia Scienc Qualitativa (petrolifera estatal
Petréleos Mexicanos e mexicana)

2017 Orgamento base zero e orgamento matricial: |Caderno de Administracdo B3 | DOAJ |Portugués |Descritiva - Organizacgéo Privada
vantagens e desvantagens de sua utilizacdo [UEM Qualitativa Organizacéao Publica

2016 As muiltiplas fun¢des do orcamento Revista de Administragéo A2 | SciElo |Portugués |Descritiva - Organizagéao Privada
empresarial Contemporanea - RAC Survey (ramo de energia de

grande porte)

2016 Aanélise da utilizagao do orcamento Revista Gestéo e B3 | DOAJ |Portugués |Descritiva - Organizacgéo Privada
empresarial como ferramenta de gestao Desenvolvimento Survey (Indstria)
industrial

2016 Gasto para el desarrollo rural en México y Economia UNAM B5 | SciElo | Espanhol |Descritiva - Organizag¢des Publicas
Presupuesto Base Cero, 2016 Qualitativa (executivo federal

mexicano)
e et e Caso OrganiashoPvacs
2015 gerag ) p X Revista Gestédo & Tecnologia B2 | DOAJ |Portugués |Exploratério- (industria de
uma empresa do setor de office supplies no ", .
~ Descritivo suprimentos)
estado de S&o Paulo
. - ) - o Organizacgéo Privada
Ainsercéo e o exame do orgamento base Revista Brasileira de Gestéo e . _|Estudo de Caso -

2014 . ~ B3 | DOAJ |Portugués - (microempresa
zero em microempresa. Inovagédo Qualitativo -

varejista)

2014 Implz:mta(;ao do orcamento basg zgro nNa Re\n§t§ Eletr~on|ca dg B3 | DoAJ |Portugues Estudg d? Caso Orggmgagaf) Privada
gestdo de uma empresa de radiodifusédo Administragdo e Turismo Quantitativo (radiodifus&o)
Pesquisa acdo: a implantagdo de orgamento

2013 basg zero (ob2) erP uma prgstadora de Revista Cientifica Hermes B2 | poAl |Portugues Pequ|§a—aan - |Organizagéao anadg
senicos de locacéo de equipamentos para Qualitativa (prestadora de servigo)
movimentagao de carga

2012 Tomada de Demsao,F.lnancelra: Aplicando o Rg,vlsta Administracdo em B3 | poA |Portugues Estugo Fie Caso Orgarjlza}gao Privada
Processo Orgamentario Dialogo Qualitativo (comércio)

Revista Pensamento . Organizacgéo Privada
Orgamento base zero: um estudo nas A . |Descritiva - g

2010 ; . . Contemporaneo em B2 DOAJ |Portugués - Organizagéo Publica

universidades catarinenses L - Qualitativa . R
Administracéo (universidades)

Fonte: Revisdo sistematica (2019).

As publicagbes em periddicos Al, B1 e B2 representam 42% dos artigos da

pesquisa. Ha 5 artigos em periédicos B3 e 1 em periddico B5. O periédico que néo

possui qualis trata-se de uma publicacdo da Problems and Perspectives in

Management, (Ucrania) de junho/2019, cuja andlise atual de conteddo contribuiu

para essa revisao sistematica, além de ter atendido todos os critérios de selegdo. A

tabela 24 detalha a classificacdo dos periddicos da revisdo sistematica.
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Tabela 24. Classificacdo dos periddicos utilizados na revisdo sistematica

Qualis Classificagdo
A2 1
Bl 1
B2 3
B3 5
B5 1
Sem Qualis 1

Fonte: Revisao sistematica (2019).

Nos 12 artigos selecionados as tematicas envolvendo otimizacdo de
recursos e reavaliacdo/reducdo das despesas somam 71% da visdo dos autores
sobre o OBZ. A tabela 25 traz o detalhe de quantas vezes cada visdo € percebida

pelos autores.

Tabela 25. Visdo do OBZ pelos autores dos artigos selecionados

Visdo do OBZ Qtde. de Percepgdes | %
ferramenta gerencial otimizadora de recursos 12 39%
programa de reavaliagdo das despesas e redugdo de custos 10 32%
instrumento de melhoria dos processos 4 13%
instrumento para tomada de decisdo 3 10%
abordagem orcamentaria 2 6%

Fonte: Revisao sistematica (2019).

Na analise de contetdo dos 12 artigos envolvidos na revisdo sistematica, ha
uma clara evidéncia dos diversos beneficios da utilizacdo do OBZ para gerir 0
orcamento das organizacdes e alterar sua cultura de gasto. 39% dos beneficios
foram identificados na geracéo de eficiéncia e transparéncia na gestdo do gasto. A
reducdo exaustiva das despesas também foi um fator relevante levantado (23%) e
deve ser considerado quando da decisdo de se implantar o OBZ numa organizagéao,
visto que h& uma sinalizacdo prévia de maximizagdo dos resultados econémico-
financeiros. Outro aspecto identificado na analise de contetdo e que foi mencionado
por 21% das percepgbes dos autores dos manuscritos, € a relacdo que o OBZ
possui com a melhoria continua de processos, permanecendo prioritariamente as
atividades que agregam valores aos clientes e a organizacdo (GIMENEZ; OLIVEIRA,
2013). A tabela 26 traz o detalhamento dos beneficios do OBZ percebidos pelos

autores.
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Tabela 26. Visdo do OBZ pelos autores dos artigos selecionados

Beneficios do OBZ Qtde. de Percepcgdes | %
gera eficiéncia e transparéncia na gestéo do gasto 29 39%
proporciona reducéo e reavaliagéo exaustiva das despesas e desapego ao passado 17 23%
induz a melhoria continua dos processos 16 21%
melhora a comunicagdo e integragdo entre as areas 11 15%
pode ser implantado em organizag6es publicas e privadas 2 3%

Fonte: Revisédo sistematica (2019).

As limitacGes da implantacdo do OBZ identificadas, foram bem incipientes e
se concentrou no fato de ser complexa, morosa e dispendiosa (57%). Essa realidade
pode ser vencida com a utilizacdo de softwares e préaticas de planejamento ageis,
além de ajustes na cultura organizacional. Em 5 artigos se quer houve mencéo a
algum tipo de limitacdo a implantacdo. A tabela 27 traz o detalhamento das

limitagOes para ado¢ao do modelo.

Tabela 27. Limitagdes do OBZ percebidas pelos autores dos artigos selecionados
Limitac6es do OBZ Qtde. de Percepcdes | %
implantacdo complexa, morosa e dispendiosa 16 57%
exige envolvimento de toda organiza¢ao 18%
ndo informada 18%
depende do apoio e patrocicio da alta direg&o 7%
Fonte: Revisdo sistematica (2019).

Njo1|on

4.3 DISCUSSAO COM TRIANGULACAO DE DADOS E INFORMACOES

Para melhor legitimar os achados desta pesquisa, que buscou identificar a
percepcdo sobre a implantacdo do OBZ a partir de lentes diferentes, a triangulacéo
de dados e informacfes, auxiliou na assimilacdo das varias realidades percebidas.
Conforme Bowditch e Buono, (1992) expressa, a percepc¢do de um individuo gira em
torno de sua capacidade interpretativa. Esse sentido formal da consciéncia permite
ao individuo a interpretacdo de uma realidade posta (BACHA; STREHLAU;
ROMANO, 2006). A realidade aqui apresentada utilizou diversos métodos na
investigacdo de um mesmo fendmeno (VERGARA, 2006), que permitiu serem
conhecidas visfes distintas e complementares dos empregados (questionario), da

organizacdo (documentacado) e de outros autores (revisao sistematica).
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Os respondentes dos questionarios sdo empregados dos Correios no
Espirito Santo, das areas finalisticas e administrativas, sendo 71% do sexo
masculino e 65% com idade entre 31 e 50 anos. Quanto ao tempo de trabalho na
empresa, 68% possui até 20 anos na organizacdo. O cargo predominante entre 0s
respondentes € o de carteiro (72%). Apenas 45% ndo recebe funcéo gratificada. Na
area administrativa, 94% possui nivel superior ou sdo pés-graduados, enquanto na
area finalistica 46% possui nivel superior incompleto, completo ou pés-graduacéao,
escolaridades estas superiores a exigida para o cargo. Esses resultados de
qualificagdo dos respondentes, demonstram que os Correios possuem uma
predominancia de trabalhadores masculinos, com idade e tempo de trabalho
medianos e que atuam na éarea finalistica. Mais da metade percebem em seus
rendimentos, funcao gratificada e a maioria possuem nivel superior de escolaridade.

Essas informagfes auxiliaram as analises do trabalho.

Na documentacdo colhida, foi identificado que o OBZ era parte de um
programa maior de reestruturacdo, porém, nédo ficou evidente o alinhamento com a
estratégia da organizacdo. Os respondentes do questionario demonstraram
desconhecimento sobre a implantacdo, principalmente os da area finalistica.
Segundo Frezatti (2009), o orcamento é um instrumento utlizado para
implementacdo da estratégia num determinado periodo de tempo e os objetivos da
organizacao sao refletidos nas diversas areas. O desconhecimento da estratégia e
de seus desdobramentos por alguma area, pode ocasionar falta de compromisso
dos participantes (TOZZI; COSTA, 2017). O planejamento estratégico € que
direciona o que de fato se pretende fazer (CUNHA; SOARES; LIMA, 2010).

Na percepcdo de 15% dos autores um beneficio percebido na implantagao
do OBZ é a melhoria na comunicacéo e interacdo entre as areas. Cardoso, (2006)
descreve que a comunicagdo organizacional precisa ser entendida por todos, de
maneira integral, como elemento construtivo de sua cultura e sua identidade Entre
os pilares da metodologia aplicada aos Correios, a comunicacdo nao ficou
evidenciada. A primeira comunicacdo massiva se deu num evento para a alta
administracdo, com video transmissdo para as equipes de gestdo regional, nédo
tendo nenhum foco na area finalistica. No questionario aplicado aos empregados, a

comunicacdo se mostrou mais efetiva com os empregados da area administrativa,
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visto que 76% dos respondentes indicaram que conheceu o OBZ pela internet,
intranet, e-mail, video, informativos oficiais da empresa, por colegas, em reunides,
eventos, treinamentos ou pelo gestor e fazem ideia do que seja. No entanto, 82% da
area finalistica afirmou nao ter ouvido falar sobre o OBZ ou néo ter ideia do que seja.
A comunicacao digital ndo estéa acessivel aos empregados da area finalistica, como
para a area administrativa, por razbes aderentes ao proprio ambiente de trabalho A
forma de comunicacdo de maior alcance na éarea finalistica, apontada pelos
respondentes foi a fala do gerente local (27%), porém, sem a transmissdo do
contetdo adequado, uma vez que os empregados disseram ter uma vaga ideia do
que seja 0 OBZ, mesmo apos apresentado pelo gestor imediato. Ao que parece, ndo
houve a qualificacdo devida do gestor para disseminacdo dos conceitos e
sensibilizacdo das equipes. Na verificacdo da documentacédo de implantacédo, houve
um treinamento no local de trabalho oferecido a todos os empregados, com
conteldo auto explicativo e sem moderacdo de algum especialista. Outra forma
verificada de comunicar o OBZ, é através da solicitacdo de sugestbes para reducéo
de despesas, que sdo requeridas anualmente antes da elaboracdo da proposta
orcamentéria. Mais uma vez, a comunicacdo é realizada pelos meios digitais da
empresa, ndo sendo aderente a area finalistica. No questionario aplicado, somente
39% dos respondentes da area finalistica ficaram sabendo dessa solicitacdo da
empresa por sugestbes dos empregados e apenas 6% deram retorno. Ja na area
administrativa, 80% ficaram sabendo dessa acdo da empresa e 13% deram
sugestdes ficando claro que a estratégia de comunicacdo precisa ser diferenciada

entre as areas.

A participacao e interacédo dos diversos niveis da organizacado também foram
verificados. Na visdo de 18% dos autores, o0 OBZ exige envolvimento de toda a
organizacao, sendo inclusive uma limitacdo percebida para sua implantacdo, sem a
qual o sucesso fica comprometido. Para Pyhrr (1981), o orcamento base zero
propicia um ambiente de interacdo entre as diversas areas da empresa, cria 0 senso
de dono para todos os niveis da entidade. Na metodologia aplicada aos Correios, a
mudanca de cultura € apresentada como 1 dos 3 pilares do OBZ e uma acgao
mencionada nesse pilar seria a disseminacéo da necessidade de maior governanga
e disciplina de custos no dia a dia contando com a participacdo de todos. No

entanto, o que se verificou com a documentacao disponivel foi a participacéo da alta
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administracdo, vice-presidentes de areas, técnicos da controladoria e
superintendentes estaduais. O envolvimento das equipes que consomem 0S
recursos nao se mostrou percebido. Essa falta de envolvimento da area finalistica
pode ser confirmada pelos respondentes, onde apenas 46% se sentiram envolvidos
em algum projeto de reducdo de despesas, enquanto na area administrativa 73%
disseram ter envolvimento em algum projeto. Mais uma vez, a 4rea com maior
ndmero de empregados e que consomem 0S maiores recursos se mostrou pouco

envolvida com o OBZ e suas acdes.

Ainda discorrendo sobre o envolvimento de toda organizagdo como descrito
por Pyhrr, (1981), outro aspecto verificado se deu quanto a participacdo em projetos
para melhoria de processos que resultassem em reducdo de despesas. West e
Prendergast, (2009) reforca que geralmente os orcamentos elaborados de forma
bottom-up, que permitem a participacdo de niveis hierarquicos inferiores, tendem a
ser mais sofisticados, visto que nesses niveis ha maior sensibilidade e conhecimento
pratico dos resultados Na area finalistica, 78% dos respondentes aceitariam
participar na melhoria de processos de sua unidade de trabalho, sendo que 38% ja
se sentem capazes de atuar e outros 40% atuariam apOs uma capacitacdo para
melhor entender os processos. J& na area administrativa, 95% aceitariam participar
na melhoria de processos de sua unidade de trabalho, sendo que 60% ja se sentem
capazes de atuar e outros 35% atuariam apds uma capacitacdo para melhor
entender os processos. Esses resultados evidenciam o interesse dos empregados
em engajar-se visando a melhoria da unidade, bem como a necessidade de

treinamento nessa tematica.

No modelo implantado pelos Correios a orcamentacdo € realizada numa
fase top down pela alta administracdo e outra etapa bottom-up é realizada pelos
centros de custos consumidores. Os pacotes de decisao foram construidos pela alta
administragcdo a partir da aglutinacdo de despesas semelhantes em categoria e
subcategorias de despesas. Essa definicdo de pacotes, é defendida por Tozzi e
Costa, (2017), em que as despesas podem ser dispostas também em categorias e
subcategorias que possuem um dono, ou seja, alguém investido de poder para
realizar a gestéo, identificando os desvios que possam estd ocorrendo em relacdo a

meta estabelecida pela alta administracdo. Para Santos, Liszbinski e Patias (2016),
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um pacote de decisdo deve ser constituido a partir de um relatério descritivo de cada
atividade Como a definicdo de pacotes de decisdo ndao foram construidas a partir
das atividades a serem desempenhadas pelos Correios a melhoria de processos
ficou prejudicada, visto ndo haver atividades mensuradas na fase de orcamentacéo
bottom-up, mas apenas categorias de despesas. Padoveze (2000), chama atencao
para o fato das abordagens tradicionais do planejamento orcamentario carregarem
ineficiéncias de periodos anteriores, advindo de bases histéricas viciadas e nao
conectadas com a realidade presente e os atuais processos das organizacdes E
como se tudo o que ocorreu no passado fosse ocorrer novamente nos periodos
seguintes. Pyhrr (1981) afirma que o OBZ rompe com esse passado e fixa um olhar
para a realidade. A analise, revisdo e avaliacdo de cada despesa e sua respectiva
justificativa precisam ser evidenciadas a cada ciclo orcamentario e revisitar 0s
processos deve fazer parte dessa anélise Na visao de 13% dos autores o0 OBZ é um
instrumento de melhoria dos processos, sendo eleito como beneficio por 21% deles
a inducdo da melhoria continua. Pyhrr, (1981) elege como passo mais importante da
implantacdo do OBZ, a determinacdo das atividades que serdo inseridas nos

pacotes de deciséo.

Para Costa, Moritz e Machado, (2007), o orcamento base zero ndo se limita
a ser apenas uma ferramenta de gestdo empresarial para reducdo de custos e
controle dos gastos, mas num sistema que promove o0 desenvolvimento das
melhores praticas para elaborar e desenvolver suas atividades, que
consequentemente otimizara os recursos financeiros e o melhor controle do caixa da
organizacdo. Pyhrr, (1981), afirma que o éxito para a aplicacdo do orcamento base
zero também esta na identificacdo e avaliacdo das alternativas de cada atividade,
sendo possivel construir diferentes maneiras de se desempenhar a mesma funcéo e
diferentes niveis de esfor¢co no desempenho da fungcdo Gimenez e Oliveira, (2013)
confirma que a andlise dos processos proporciona a oportunidade de melhorias,
eliminacdo de atividades desnecesséarias, permanecendo prioritariamente as
atividades que agregam valor ao cliente ou ao negocio De forma geral, 39% dos
autores identificaram o OBZ como ferramenta gerencial otimizadora de recursos,

sendo esta a principal finalidade apontada por eles.
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A segunda finalidade mais indicada pelos autores, com 32% dos
apontamentos, identifica o OBZ como programa de reavaliacdo das despesas e
reducdo de custos. A metodologia utilizada nos Correios aponta a visibilidade dos
custos como 1 dos 3 pilares do OBZ e uma acdo mencionada nesse pilar seria a
exposicdo e acompanhamento de todos os custos e despesas - independente do
valor. N&o ficou claro como se daria a eleicdo de atividades alternativas, talvez pelo
motivo dos pacotes de decisdo nao terem sido realizados a partir das atividades,
mas dos agrupamentos de contas. Houve, portanto, 0 acompanhamento dos custos
e despesas em nivel top down, no entanto, a captacdo de sugestdes para
implantacéo de atividades alternativas s6 ficaram evidenciadas na solicitacdo anual
realizada pela intranet local, que, como ja visto, se mostrou instrumento nao

aderente para captacao das sugestdes e participacdo da area finalistica.

Pyhrr (1981) deixa claro que a reducdo de despesas ndo se dara
exclusivamente pela contencdo do gasto, mas também, e primordialmente, por
maneiras menos dispendiosas e diferentes de realizar atividades definidas como
prioritarias  Perguntado aos respondentes quais 0S processos poderiam ser
realizados de forma diferente em sua unidade para reducdo de despesa (que serviria
como alternativa quando os limites orcamentarios ndo se mostrassem suficientes),
obteve-se as seguintes ponderacdes: na area finalistica, 55% dos respondentes
apontaram a atividade de transporte e manutencdo como aquela que poderia sofrer
modificacdes visando a reducdo de despesas; na area administrativa, 25% dos
respondentes apontaram a atividade de deslocamento dos empregados. As visdes
sdo aderentes ao tipo de trabalho desenvolvido por cada area. Foi perguntado
também, quais as despesas que poderiam ser reduzidas nos Correios. Para 25%
dos respondentes da area finalistica as despesas de pessoal sdo as que possuem
maior possibilidade de reducdo. Na area administrativa 28% apontaram desperdicios
com retrabalhos e realizagdo de atividades n&o planejadas. Diversas foram as

sugestdes apresentadas. O detalhamento consta no subitem 4.2.1.2 desta pesquisa.

Voltz, Schmidt e Santos, (2017) destacam que o OBZ possui limitacbes e
desvantagens a serem verificadas quando da op¢éo de implantagédo, no entanto, ha
diversos beneficios que a torna quase sempre uma op¢do de orcamentacdo a ser

considerada pelas organizacdes. De forma geral, dentre os beneficios do OBZ
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identificados pelos autores, a eficiéncia e transparéncia na forma de gerenciar as
despesas contou como opcao de 39% deles. Outros 23% apontaram como beneficio
a reducdo das despesas e a reavaliacdo se certos tipos de gastos devem ser
realizados. Essa segunda opcéo foi percebida também por 24% dos respondentes o
que aponta uma similaridade de percepcdes de beneficios do OBZ entre autores
levantados na revisdo sistematica e o0s respondentes do questionario. Na
metodologia aplicada nos Correios, dentre os 5 beneficios aventados, a reducéo de
despesas e consequente melhoria do resultado econémico-financeiro, também é um

beneficio percebido.

Quanto as limitacGes, apesar de nao ficarem explicitas na documentacéo
acolhida dos Correios, pelas evidéncias capturadas a complexidade e morosidade
para implantagdo foram percebidas, pois o ano de 2016 acabou sendo utilizado
somente para preparacdo e adaptacdo da metodologia. Dentre as limitacdes
identificadas, a complexidade de implantacdo do OBZ contou como opcéo de 57%
dos autores. Na percepcao de 14% dos respondentes, a complexidade também se
apresentou como principal limitagdo na implantacdo do OBZ. E importante registrar
que 18% dos autores ndo apontaram quaisquer limitacdes para implantacdo do
OBZ. De forma geral, 53% dos respondentes também n&o identificaram limitacdes,
assim como 54% também néo identificaram beneficios, demonstrando talvez um
desconhecimento do que venha a ser o OBZ, j4 apontado em andlises de itens
anteriores. No apéndice B a triangulacédo de dados e informagdes foi estruturada em

forma de quadro que pode facilitar a captura e comparabilidade de percepcoes.
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5 CONCLUSOES

O Orgamento Base Zero (OBZ) tem se mostrado um instrumento relevante
na formulacdo de estratégias orcamentarias em organizacdes publicas e privadas,
de grande, médio e pequeno porte e em varios segmentos produtivos. O tema
estudado resgata a importancia das organizacbes buscarem novas formas para
otimizacdo de seus processos na conducdo de reducdes sucessivas de custos,
despesas e eliminacdo dos desperdicios que perpetuam e atrapalham a construcao
de resultados positivos e recorrentes de entes publicos e privados. Partindo do
pressuposto de que a maior parte dos recursos de uma organizagdo ocorrem no
“chdo de fabrica”, esse estudo teve o propdsito de descrever as percep¢des dos
empregados das éareas finalisticas dos Correios do Espirito Santo, sobre a
implantacdo do OBZ, quanto aos aspectos de sua comunicacdo, otimizacdo e
envolvimento das equipes além das limitacbes e beneficios na adogdo dessa

ferramenta.

O estudo foi conduzido numa abordagem qualitativa utilizando-se de trés
métodos de investigacao que triangularam seus resultados para compreensao das
realidades apresentadas. Por se tratar da busca de percepcéo sobre o OBZ, visdes
distintas e complementares dos atores da pesquisa se tornaram imprescindiveis.
Para tanto, a aplicacdo de questionario possibilitou conhecer a visdo dos
empregados dos Correios sobre o OBZ. A documentacdo de implantacdo da
ferramenta evidenciou a visdo da empresa, enquanto a revisdo sistematica
demonstrou a visdo de diversos autores sobre as limitacdes e beneficios dessa
forma de orcamentacdo. Mediante a fundamentacdo tedrica e os resultados
apresentados, pode-se concluir que a percepcdao dos empregados das areas
finalisticas dos Correios do Espirito Santo, quanto a implantacdo do OBZ como
instrumento de gestdo do gasto, se diverge em alguns aspectos dos seus pares da

area administrativa, das percepc¢des da empresa e dos autores pesquisados.

Os resultados revelaram falha na comunicacdo para implantacdo da
ferramenta, visto que 82% dos respondentes da area finalistica afirmaram né&o ter
ouvido falar sobre o OBZ ou n&o ter ideia do que seja. A comunicacao foi um

beneficio percebido por 15% dos autores, porém néo ficou evidenciada nos pilares
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da metodologia aplicada nos Correios. Ela foi percebida apenas como instrumento
informativo que nao gera envolvimento e participacdo. Os canais de comunicagao
digitais ndo se mostraram eficientes para atingimento da area finalistica. Isto fica
claro quando da solicitacdo de sugestbes para reducdo de despesas que € feita
anualmente pela area de planejamento orcamentario via intranet, onde apenas 39%
dos empregados da 4&rea finalistica ficaram sabendo, enquanto na area
administrativa esse percentual foi de 80%. E notorio que a comunicacéo para esse

tipo de assunto precisa ser diferenciada entre as areas.

Quanto ao envolvimento dos empregados na implantacédo do OBZ, 18% dos
autores pesquisados possuem visao de que o envolvimento de toda a organizacéo é
uma exigéncia que precisa ser satisfeita, sendo inclusive uma limitacdo a ser
considerada. Na metodologia aplicada nos Correios verificou-se uma ac¢éo voltada
para maior governanga e disciplina de custos no dia a dia que deve contar com a
participacdo de todos. No entanto, o que se pode verificar foi a participacdo apenas
da alta administracdo da empresa. Essa falta de envolvimento de outros niveis da
organizacédo foi confirmada pelos respondentes das areas finalisticas, onde apenas
46% disseram sentir-se envolvidos em algum projeto de reducdo de despesas de
sua unidade de trabalho. Em que pese esse nivel de percepcdo, 78% dos
respondentes da area finalistica também disseram que se fossem convidados a
participar voluntariamente na melhoria de processos de sua unidade a fim de reduzir
despesas, aceitariam participar, sendo que 38% ja se sentem capazes para atuarem
imediatamente e outros 40% atuariam apés receberem capacitacdo para melhor
entendimento dos processos. Desse resultado, permite-se concluir que ha o
interesse dos empregados de niveis inferiores a engajar-se em programas que
gerem melhoria da sua unidade e consequente reducdo de despesas, além da
necessidade de treinamentos especificos sobre o processo produtivo e ferramentas
de melhoria de processos. Esse aspecto € muito relevante, e corroborado por 13%
dos autores pesquisados que em suas visbes sobre o OBZ, o define como
instrumento de melhoria dos processos. A melhoria continua foi inclusive percebida
como um dos beneficios da implantacao, por 21% desses autores.

De forma geral, para 39% dos autores pesquisados, o OBZ é uma

ferramenta gerencial otimizadora de recursos, sendo essa sua principal finalidade.
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Outros 32% identificaram o OBZ como um programa de reavaliacdo das despesas e
reducdo de custos. Na metodologia aplicada nos Correios, a exposicao e
acompanhamento dos custos seria uma acdo de sustentacdo do pilar que versa
sobre a visibilidade dos custos. Tal visibilidade, porém, nunca desceu no nivel da
area finalistica, ficando apenas na visdo de gestores da alta e média administragéo.
O OBZ carece do levantamento de atividades alternativas que satisfacam a
producdo da organizacdo quando 0s niveis de gastos previstos ndo sejam
suficientes para suportar as atividades como até entdo eram realizadas. Na
construcdo dos pacotes de decisdo nos Correios, optou-se pela aglutinacdo de
despesas que fossem semelhantes em categorias e subcategorias, abdicando-se de
organizar os pacotes de decisdo por atividades e tarefas. Naquele tipo de
construcéo a otimizagdo ndo se associa inteiramente ao modus operandi, ocorrendo
cortes de despesas e nao a sua equalizagdo a partir de alternativas mais baratas e
processos mais enxutos para a realizacdo de uma atividade. Esse estudo fez um
exercicio para levantar alternativas a atividades realizadas e 55% dos respondentes
da éarea finalistica apontaram a atividade de transporte e manutencdo como aquelas
que poderiam sofrer modificacdes visando reducdo de despesas, além de 25%
indicarem as despesas de pessoal como sendo aquela que possui maior potencial
de reducédo. Se tratando de empresa logistica com grande niumero de empregados,
as despesas de transporte e de pessoal sdo bem significativas e foram objetos da
percepcdo dos respondentes. Se a escolha dos pacotes de decisédo tivessem sido
construido a partir das atividades, a otimizacdo e participacdo da area finalistica
seriam preciosas para o0 sucesso na implantacédo do OBZ nos Correios.

Como parte integrante de um sistema aberto na estrutura organizacional, o
planejamento orcamentario orientado pelo OBZ, precisa de intera¢cdes com todos 0s
setores da entidade. Pela teoria geral de sistemas a interrelacdo das partes entre si
e das partes com o todo, permite a organizacdo, compactacao de suas estratégias e
direcionamento de esforgcos que compensem as forcas e fraquezas de setores que
se retroalimentam a todo instante. Os resultados auferidos nesta pesquisa
apresentam uma falta de sincronia na sistematizacdo do processo orcamentario com
os diversos setores da entidade pesquisada, onde falhas na comunicacdo e no
envolvimento das equipes (fraquezas), ndo se mostraram compensadas por outras

forcas desse sistema.
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Os beneficios do OBZ percebidos pelas pessoas pesquisadas se
concentram entre a eficiéncia e transparéncia na forma de gerenciar as despesas
(39%) e a reducdo de despesas com conseguente reavaliacdo na realizacdo de
certos tipos de gastos (24%). Essa segunda percepcéo foi a que teve maior nimero
de apontamentos pelos respondentes do questionario, 24%. Dentre 0s cinco
beneficios aventados pela metodologia aplicada nos Correios a redugdo de
despesas e consequente melhoria do resultado econdmico-financeiro, também foi
um beneficio percebido. A complexidade e morosidade na implantacdo do OBZ
ainda sdo as principais limitagbes observadas por autores da literatura técnica e
verificada tanto nos Correios, quanto na percep¢ao dos empregados questionados.

Para definicdo dos produtos técnicos desse estudo, buscou-se entregar a
organizacédo participe da pesquisa, um relato das percepcdes do OBZ e a tabulacdo
das respostas dos questionarios, bem como proporcionar visibilidade nas despesas
das areas finalisticas, auxiliando-a na publicidade, comunicacdo e no fomento a
participacdo dos envolvidos. Para elaboracdo do produto técnico foi utilizado um
formato catalogado pela CAPES como Relatorio Técnico Per Se, que possui padrao
de escrita definido (apéndice C) e foi intitulado como “Diagnéstico de percepcédo das
areas finalisticas e administrativas dos Correios no Espirito Santo”. Como
complemento, foi disponibilizada também uma aplicacdo no Microsoft Power BI,
construida a partir de uma técnica do pensamento Lean (Relatério A3’ para Solucédo
de Problemas). Percebeu-se na implantacdo do OBZ nos Correios uma caréncia na
comunicacéo, participagéo, envolvimento e visibilidade das despesas. A aplicagéo
no Microsoft Power Bl propbs-se a suprir parte dessas caréncias em toda area
finalistica da entidade, com informacfes tempestivas e com periodicidade mensal no
nivel da menor unidade de custos finalisticos. Para melhor visualizacdo, ao final do
apéndice C foram disponibilizadas imagens das telas dessa aplicagédo. A entrega foi

realizada ao Superintendente Estadual dos Correios no Espirito Santo.

'O relatério A3 foi desenvolvido pela Toyota Motor Corporation, para propor solu¢bes de problemas.
Todas as andlises, ac8es corretivas e plano de acao, ficam dispostos em uma Unica folha de papel
tamanho A3 (297 milimetros de largura e 420 milimetros de comprimento). Inspirado no PDCA, tem
como proposta tornar os problemas aparentes e de forma participativa, identificar as causas e
melhorias do processo.
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O estudo limitou-se a levantar percepcdes de trés visdes diferentes e
complementares sobre um mesmo assunto, neste caso o OBZ, ndo tendo a
pretensdo de classificd-lo como melhor préatica de planejamento orcamentéario a ser
implantada nas organizacfes. Apenas torna evidente a possibilidade de sua
utilizacéo, bem como as fragilidades do escasso envolvimento da area finalistica,
sendo esta a que mais estd préxima do consumo de recursos de uma organizagao.
Embasado na Teoria Geral de Sistemas, o estudo destacou que o0 planejamento
orcamentério orientado pelo OBZ possui inputs que envolvem as partes entre si que
se comunicam com o todo, sendo condicdo desejavel para 0 sucesso de sua

implantagao.

Em que pese ter sido demonstrado melhoria nos resultados econémico-
financeiros da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos apds a aplicacdo do
OBZ, saindo de um prejuizo liquido acumulado entre 2013 a 2016 de R$ 3,9 bilhdes
para lucros liquidos sucessivos em 2017 de R$ 667 milhdes e 2018 de R$ 161
milhdes, esse estudo ndo se ateve a evidenciar em quais condicbes esses
resultados foram construidos e qual é a participacdo do OBZ para obtencéo de tais
resultados. Pesquisas futuras poderdo mensurar quanto da aplicacdo exclusiva do
OBZ pode ser responsavel pela melhoria no resultado econémico-financeiro de uma
organizacao, uma vez que esse tipo de afirmacéo s6 seria possivel mediante estudo
gue se debrucasse em cada iniciativa do OBZ e seus resultados individuais. Outra
sugestdo de estudo relevante para entidades de capital aberto seria a mensuragéo
do valuation® de uma organizacdo listada na bolsa de valores brasileira antes e
depois da implantacdo do OBZ, verificando os reflexos em seus resultados e

respectiva cotacdo de suas acoes.

A replicagdo do questionario de pesquisa em outro momento nos Correios
ou em outras entidades publicas ou privadas, tracando paralelos com a pesquisa
atual, também se mostra um estudo viavel, visto permitir uma ratificacdo ou
retificacdo dos resultados com temporalidades distintas ou em instituicoes

diferentes.

® Valuation: termo em inglés para avaliacio de empresas. Se trata do processo de avaliar quanto uma
empresa vale, determinando seu preco.
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Por fim, este estudo evidenciou que o OBZ pode ser implantado em
entidades que tem por objetivo maximizar a utilizacdo dos seus recursos. Por ser
sistémico e adaptavel, pode ser implementado tanto em organizacdes privadas
quanto para entes publicos. A complexidade e morosidade sdo limitacGes
destacadas que ndo podem ser desprezadas quando da escolha do OBZ. Outras
limitacOes identificadas podem apresentar fatores determinantes que inviabilize a
implantacdo do método, podendo algumas delas, serem minimizadas com a
utilizacdo dos recursos tecnoldgicos disponiveis atualmente. Além do controle e
redimensionamento do volume das despesas, o OBZ propicia oportunidades da
organizagao ajustar seu processo produtivo, eliminando atividades desnecessarias e
desperdicios. Ele pode ser aplicado na reestruturacdo de organizacdes privadas, na
geracdo e maximizacdo dos lucros, podendo ainda ser um vetor de melhoria da
produtividade. Para paises como o Brasil, onde a peca orcamentaria se traduz em
lei, os ajustes na aplicacdo da metodologia e as negociagbes entre executivo e
legislativo sé@o cruciais para o sucesso da implementacdo. Vencidas essas etapas,
sua aplicacdo no ente publico podera contribuir para reducdo do gasto ineficiente,
proporcionando ao Estado a oportunidade de avancar no cumprimento de seu papel

na organizacao social.
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APENDICE A — FORMULARIO DE PESQUISA

7o
Q1 »
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|

PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM GESTAO PUBLICA

Mestrado Profissional
Orgamento Base Zero
FORMULARIO DE PESQUISA
Tempo de Trabalho nos Correios: Cargo: Fungdo:
Setor de Lotacdo: Maior Parte do Seu Trabalho é Externo? Sim DNlo
Escolaridade: Idade: Sexo: DMutulho Feminino

1) Os Correios implantaram desde 2016 um método para trabalhar seu orgcamento e reduzir despesas

denominado Or¢camento Base Zero (OBZ). Sobre essa implantagdo, vocé: (marque openos 1 opedo ou
descreva sua resposto)

a) Ouviu alguém falar mas ndo faz ideia do que seja

b) Fol informado pelo seu gerente mas tem uma vaga ideia do que seja
c) Foiinformado dessa implantag3o por outros colegas

d) Fol informado pelo sindicato

e) Nio ouvi nenhum comentario sobre a implantagdo do OBZ

f) Outraresposta:

2) Os Correios solicitaram por meio de sua intranet, sugestdes dos empregados para redugdo de
despesas. Vocé ficou sabendo e participou dessa acio da empresa? (morque apenos 1 opgdo ou descrevo suo
respasta)

a) Nao figuel sabendo de forma alguma

b) Fiquei sabendo mas ndo dei nenhuma sugestio

¢) Fiquei sabendo e dei sugestao

d) Nio fiquel sabendo, Se tivesse oportunidade, daria sugestdo para redugdo da despesa
e) Fiquei sabendo mas ndo tenho acesso a intranet, por isso ndo dei sugestdo

f) Outra resposta:

3) Sua Unidade de trabalho foi envolvida em algum projeto de redugdo de despesas no periodo de 2016
220197

DNKO DSIM - Caso tenha respondido sim, informar que tipo de redu¢go de despesa foi realizada:

4) Serecebesse um convite para participar da melhoria de processos de sua Unidade de trabalho, coma
finalidade de gerar menos despesas, qual serla sua atitude? (mamue apenas 1 0pcio ou descrevo sug resposta)

a) Aceitaria pois me sinto capaz de participar ativamente do processo de melhoria da minha Unidade
b) Nao aceitaria pois ndo sou pago para esse tipo de atividade

c) Aceitaria pra evitar desconforto com a chefia

d) Aceitaria mas pediria uma capacitagdo para melhor entender os processos

e) Nio aceitaria. Ndo me sinto a vontade de participar desse tipo de trabalho

f)
1
[ Vire. Responda proxima pagina >
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fL
G &
UFES Comews

PROGRAMA DE POS-GRADUAGAD EM GESTAO PUBLICA
Mestrado Profissional
Or¢amento Base Zero

FORMULARIO DE PESQUISA

5) Consegue relatar alguma atividade realizada em sua Unidade de trabalho que poderia ser feito de
outra forma a fim de gerar menos despesas?

6) Ha algumas limitacBes identificadas na implantagdo do Orcamento Base Zero. Qual das limitagBes a
seguir foi percebida por vocé nos Correios? (marque apenas 1)

a) Aimplanta¢do do orcamento base zero foi complexa

b} Fol dispendiosa pois necessitou do envolvimento de diversos profissionais proprios e contratados
¢) Houve muita demora no processo de implantacio

d) Exigiu envolvimento de toda empresa

€) Dependeu do apoio e patrocinio da alta direcio da empresa

f) N&o conseguiidentificar nenhuma limitagao

7) Diversas empresas que adotaram o Or¢amento Base Zero identificaram alguns beneficios apés sua
implantagdo. Qual dos beneficios a seguir foi melhor percebido por vocé no periodo de 2016 a 2019
nos Correlos? (margue apenas 1)

a) Houve eficiéncia e transparéncia na forma de gerenciar as despesas

b) Houve desapego as velhas préticas de projetar e executar despesas da Unidade

¢) Houve redugdo das despesas e reavaliacdo se certos tipos de gastos devem ser realizados

d) Houve melhoria continua dos processos de trabalho

e) Houve Integra¢do entre as diversas dreas da empresa nas decisoes de onde, como e quanto gastar
f) Nao consegui identificar nenhum beneficio

8) Que sugestdes darla para a redugio de despesas nos Correlos ?

Agradego ter chegado até aqui.

Por se tratar de uma pesquisa cientifica, todos os dados a serem considerados nos
resultados manterdo o sigilo e anonimato dos respondentes.
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APENDICE B — TRIANGULACAO DE DADOS E INFORMACOES

Sentencas

VISAO DOS EMPREGADOS
(Questionario)

VISAO DOS CORREIOS
(Documentacéo de Implantacéo)

VISAO DE AUTORES
(Reviséo Sistematica)

Comunicacdo na
Implantagéo do
OBZ

(Sentenca n° 1)

a) Na area finalistica a comunicagéo néo foi eficaz, uma
vez que 82% n&o ouviu nenhum comentario sobre a
implantacdo do OBZ ou tem uma vaga ideia do que seja
ou ndo faz idéia alguma do que venha ser o OBZ.

b) Na area administrativa a comunicag&o foi mais
efetiva com 76% dos respondentes indicando que
conheceu o OBZ pela internet, intranet, e-mail, video,
informativos oficiais da empresa, por colegas, em
reunides, eventos, treinamentos ou pelo gestor e fazem
ideia do que seja.

c) A forma de comunicacéo de maior alcance na area
finalistica foi a fala do gerente local (27%), porém, sem
a transmisséo do contetido adequado, uma vez que os
empregados disseram ter uma vaga idéia do que seja o
OBZ. Ao que parece, ndo houve a qualificacdo devida
do gestor para disseminagéo a equipe.

MODELO: Entre os pilares da metodologia aplicada
aos Correios, a comunicagéo nao ficou evidenciada.

PRATICA: A comunicag&o do inicio da implantag&o se
deu num evento para a alta administragdo, com video
transmisséo para as equipes de gestéo regional. Nao
teve foco também na area finalistica.

Na visdo de 15% dos autores um beneficio percebido
na implantag&o do OBZ é a melhora na comunicagéo e
interagéo entre as areas

Comunicagéo
para captacéo de
sugetdes de
reducéo de
custos

(Sentenca n° 2)

a) Na &rea finalistica a informacéo foi recebida por 39%
dos respondentes, demonstrando a metade do alcance
da area administrativa, ficando claro que a estratégia
de comunicag&o precisa ser diferente entre as areas.

b) Apenas 6% da area finalistica deram sugestdes para
reducéo de despesas, em que pese 40% terem
recebido a informacéo.

c) Na area administrativa a informagao foi recebida por
80% dos respondentes, demonstrando um alcance
relevante.

d) Apenas 13% da area administrativa deram
sugestdes para reducédo de despesas, em que pese
80% terem recebido a informag&o.

e) Entre os que ndo ficaram sabendo mas dariam
sugestdes se tivessem oportunidade, 15% s&o da area
finalistica e 4% da area administrativa. Fica evidente
que se a area finalistica tivesse os instrumentos de
comunicacéo adequados, a disposi¢do em participar
com sugestdes seria maior do que da area
administrativa.

MODELO: O item 5 do ciclo de implantagédo do OBZ
prevé a realizacéo e implantag&o de iniciativas para
atingir a reducédo de prego e consumo desejadas.

PRATICA: A comunicagéo para captagdo de sugestdes
para a reducéo de custos nos Correios foram
realizadas por meio de comunicagéo interna via
intranet, que ndo possui alcance direto a area finalistica.
A Unica ag&o percebida de comunicagéo para todos os
empregados foi um treinamento no local de trabalho
(TLT), auto explicativo e sem moderador.

N&o houve citagdo diretamente relacionada a sentenca
n° 2 identificada na Revisdo Sistematica

Sentencas

VISAO DOS EMPREGADOS
(Questionario)

VISAO DOS CORREIOS
(Documentacéo de Implantacé&o)

VISAO DE AUTORES
(Reviséo Sistemética)

Envolvimento da
Unidade de
trabalho em
projeto de
reducéo de
despesa
(Sentenca n° 3)

a) Na érea finalistica, 46% dos respondentes foram
envolvidos em algum projeto de reducéo de despesas,
tendo 43% de indicacéo para a redugéo de despesa
com pessoal: (jornada extraordindria, entrega alternada,
funcdes gratificadas, etc).

b) Na area administrativa, 73% dos respondentes foram
envolvidos em algum projeto de reducéo de despesas,
tendo 26% de indicagéo para a redugéo de despesa
com materiais diversos: (papel A4, suprimentos de
informatica, etc).

MODELO: A metodologia aponta a mudanca de cultura
como 1 dos 3 pilares do OBZ nos Correios. Uma agédo
mencionada nesse pilar seria a disseminacéo da
necessidade de maior governanca e disciplina de
custos no dia a dia e com a participacéo de todos.

PRATICA: O que se verificou com a documentagéo
disponivel foi a participagéo da alta administracéo,
vices-presidentes de areas, técnicos da controladoria e
superintendentes estaduais. O envolvimento das
equipes que consomem o0s recursos ndo foi percebido.

Na visdo de 18% dos autores uma limitagéo percebida
na implantag&o do OBZ ¢ a exigéncia de envolvimento
de toda organizagdo. Sem esse envolvimento das
partes o sucesso fica comprometido.

Participagéo na
melhoria de
processos na
Unidade de
trabalho para
gerar menos
gastos
(Sentenca n° 4)

a) Na area finalistica, 78% aceitaria participar na
melhoria de processos de sua unidade de trabalho,
sendo que 38% ja se sente capaz de atuar e outros
40% atuariam ap6s uma capacitagdo para melhor
entender os processos. Esse resultado evidencia o
interesse do empregado em engajar-se visando a
melhoria da unidade, bem como a necessidade de
treinamento nessa tematica.

b) Na area administrativa, 95% aceitaria participar na
melhoria de processos de sua unidade de trabalho,
sendo que 60% ja se sente capaz de atuar e outros
35% atuariam apds uma capacitagdo para melhor
entender os processos. Esse resultado evidencia o
interesse do empregado em engajar-se visando a
melhoria da unidade, bem como a necessidade de

MODELO: Orgamentacao realizada numa fase top
down pela alta administrag&o e outra etapa bottom up
realizada pelos centros de custos consumidores. Os
pacotes de deciséo foram construidos pela alta
administracdo a partir da aglutinagéo de despesas
semelhantes em categoria e subcategorias de
despesas.

PRATICA: Como a definicdo de pacotes de decisdo
n&o foram construidas a partir das atividades a serem
desempenhadas pela entidade, a melhoria de
processos ficou prejudicada, visto ndo haver atividades
mensuradas no processo de orgamentagéo bottom up ,
mas apenas categorias de despesas.

treinamento nessa tematica.

Na visdo de 13% dos autores 0 OBZ é um instrumento
de melhoria dos processos, sendo eleito como
beneficio por 21% deles a indug&o da melhoria continua
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VISAO DOS EMPREGADOS

VISAO DOS CORREIOS

VISAO DE AUTORES

Sentencgas q q . N .
¢ (Questionario) (Documentacéo de Implantagéo) (Revisédo Sistematica)
a) Na &rea finalistica, 55% dos respondentes apontaram |N&o ficaram evidentes a apresentagéo de formas a) De forma geral, 39% dos autores identificaram o
Relato de a atividade de transporte e manutencéo como aquela  |alternativas para realizacéo das atividades e OBZ como ferramenta gerencial otimizadora de
atividade na que poderia sofrer modificagdes visando a redugéo de |consequente otimizag&o de recursos. recursos, sendo esta a principal finalidade apontada por
unidade de despesas. A menos indicada, com 2%, foi a redugéo eles.

trabalho que
poderia ser feita
de outra forma
gerando menos
despesas
(Sentenca n° 5)

com jornada extraordinaria.

b) Na area administrativa, 25% dos respondentes
apontaram a atividade de deslocamento dos
empregados como aquela que poderia sofrer
modificacdes visando a reducéo de despesas. A
menos indicada, com 8%, foi a redugdo com
manutencéo de equipamentos.

Na revisao sistematica ndo contempla a percepcéo
entre areas finalisticas e administrativas

Sugestdes para

a) Na area finalistica, 25% dos respondentes apontaram
diversas sugestdes para reducdes nas despesas com
pessoal. A menos indicada, com 1%, foi a redug&o com

MODELO: A metodologia aponta a visibilidade dos
custos como 1 dos 3 pilares do OBZ nos Correios. Uma
acao mencionada nesse pilar seria a exposigdo e

a) A segunda finalidade mais indicada pelos autores,
com 32% dos apontamentos, identifica 0 OBZ como
programa de reavaliagcdo das despesas e reducéo de

redugéo de deslocamentos de empregados. acompanhamento de todos os custos e despesas - custos.
despesas nos independente do valor.
Correios b) Na area administrativa, 28% dos respondentes . Na revisdo sistematica ndo contempla a percepgao
(Sentenga n°8) apontaram diversas sugestdes para reducdes nas PRATICA: Houve o acompanhamento dos custos e entre areas finalisticas e administrativas
despesas oriundas do retrabalho e de atividades ndo  |despesas, no entanto, a captagédo de sugestdes ficaram
planejadas. A menos indicada, com 5%, foi a redugcdo |evidenciadas apenas na solicitagcdo anual realizadas
de despesas com materiais de consumo. pela intranet local
VISAO DOS EMPREGADOS VISAO DOS CORREIOS VISAO DE AUTORES
Sentencas B ~ ~ s o o
(Questionério) (Documentagédo de Implantagéao) (Reviséo Sistematica)
a) De forma geral, 53% dos respondentes ndo Apesar de ndo deixar explicito na documentagao, pela |a) De forma geral, 18% dos autores nédo identicaram
conseguiram identicar nenhuma limitac&o na evidéncias capturadas em outros documentos, a nenhuma limitag&o na implantagao do OBZ.
implantacéo do OBZ. Dentre as limitagdes complexidade e morosidade para implantagéo foram
identificadas, a complexidade de implantacdo do OBZ |limitacSes percebidas, pois o ano de 2016 foi utilizado |b) Dentre as limita¢des identificadas, a complexidade
contou como opgéo de 16% dos respondentes. Outros [somente para preparagéo. de implantagéo do OBZ contou como opg&o de 57%
15% apontaram como limitagéo a exigéncia de dos autores.
envolvimento de toda empresa.
c) Outros 18% apontaram como limitag&o a exigéncia
b) Na area finalistica, 56% dos respondentes nao de envolvimento de toda empresa.
Limitacdes conseguiram identicar nenhuma limitag&o na

percebidas com a
implantagdo do
OoBZ

implantacdo do OBZ. Dentre as limitagdes
identificadas, a complexidade de implantacdo do OBZ
contou como opg&o de 14% dos respondentes. Outros

Na revisao sistematica ndo contempla a percep¢éo
entre areas finalisticas e administrativas

(Sentenca n° 6) 13% apontaram como limitag&o a exigéncia de
envolvimento de toda empresa.
c) Na area administrativa, 41% dos respondentes néo
conseguiram identicar nenhuma limitag&o na
implantacdo do OBZ. Dentre as limitagdes
identificadas, a complexidade de implantagdo do OBZ
contou como opg&o de 22% dos respondentes. Outros
22% apontaram como limitagdo a exigéncia de
envolvimento de toda empresa.
a) De forma geral, 54% dos respondentes ndo a) Integrar iniciativas isoladas de otimizac&o do a) De forma geral, dentre os beneficios do OBZ
conseguiram identicar nenhum beneficio na implantagéo [orgamento. identificados pelos autores, a eficiéncia e transparéncia
do OBZ. Dentre os beneficios identificados, a redugdo na forma de gerenciar as despesas contou como opgéo
das despesas e reavaliagdo se certos tipos de gastos |b) Introduzir a cultura de eficiéncia e mecanismos de 39% deles.
devem ser realizados contou como opgdo de 24% dos  |eficientes de controle de custo.
respondentes. Outros 9% apontaram como beneficio o b) Outros 23% apontaram como beneficio a redugéo
desapego as velhas praticas de projetar e executar c) Aumentar a visibilidade e atendimento dos custos na |das despesas e reavaliagéo se certos tipos de gastos
despesas da unidade. organizagao.+ devem ser realizados.
b) Na area finalistica, 62% dos respondentes ndo d) Estabelecer objetivos e metas com base em andlises |Na revis&o sistematica ndo contempla a percepgéo
Beneficios conseguiram identicar nenhum beneficio na implantag&o |dos custos, comparagdes internas e com o mercado. entre areas finalisticas e administrativas de forma

percebidos com a
implantagdo do
0oBZ

(Sentenca n° 7)

do OBZ. Dentre os beneficios identificados, a reducéo
das despesas e reavaliacéo se certos tipos de gastos
devem ser realizados contou como opgéo de 16% dos
respondentes. Outros 9% apontaram como beneficio o
desapego as velhas préticas de projetar e executar
despesas da unidade.

c) Na area administrativa, 27% dos respondentes néo
conseguiram identicar nenhum beneficio na implantagéo
do OBZ. Dentre os beneficios identificados, a redugéo
das despesas e reavaliagdo se certos tipos de gastos
devem ser realizados contou como opgéao de 50% dos
respondentes. Outros 10% apontaram como beneficio a
eficiéncia e transparéncia na forma de gerenciar as
despesas.

e) Melhorar o resultado econémico-financeiro.

segregada.
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ADMINISTRATIVAS DOS CORREIOS NO ESPIRITO SANTO SOBRE
A IMPLANTAGCAO DO ORGAMENTO BASE ZERO

1 INTRODUGAO

O produto técnicoltecnologico (PPT) aqui exposto € resultante da dissertagdo
apresentada ao Programa de Mestrado em Gestao Publica da Universidade Federal
do Espirito Santo (UFES), (cuja oportunidade foi proporcionada pelo convénio entre
a UFES e os Correios). Ele foi desenvolvido no intuito de levantar o nivel de
conhecimento dos empregados dos Correios quanto a implantagdo da metodologia
de orgamentagao e controle dos gastos, denominada Orgcamento Base Zero (OBZ).
Como complemento do diagnostico, foi entregue uma aplicagdo utilizando o
Microsoft Power Bl, que possibilita o conhecimento dos gastos de cada unidade
finalistica, categorizados pelos parametros de implantagao do OBZ nos Correios.

Comumente utilizado no setor privado, essa adogao do OBZ num ente publico tem
sido mais frequente, como nos casos da Petrolifera Estatal Mexicana (SANTOS;
MAZA, 2018) e de organizagoes publicas da Ucrania (IBRAHIM, 2019). Um dos
primeiros casos de aplicagdo do OBZ foi em 1973 no govemo da Geodrgia nos
Estados Unidos, pelo entdo governador Jimmy Carter. Dentre as criticas recebidas
sobre o processo de implantag@o, foi mencionado que existiu pouco estimulo, no
governo, a eficacia de custo. Perceberam que as economias auferidas foram mais
em fungao de cortes orgamentarios feitos por diretores e responsaveis pelos pacotes
de despesas do que pela melhoria na eficacia das operagdes, o que corresponde a
um desvio ac modelo do OBZ base zero (PYHRR, 1981). Ele deve ser construido de
forma colaborativa, envolvendo diversos niveis hierarquicos e equipes
multidisciplinares (TOZZI, COSTA, 2017). Para Pyhrr (1981) os procedimentos e

desafios para implementagao do OBZ numa empresa privada ou num ente publico
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3

sao quase idénticos, sendo possivel uma adaptacao a cada tipo de usuario. Cada
gestor deve preparar seus pacotes de decisdo de forma individualizada, para cada
atividade, justificando sua necessidade, avaliando seu custo, sua finalidade e
possiveis alteativas para se mitigar o gasto, tal como a modificagao do processo
atual por outro mais eficiente. Esse tipo de andlise permite ao administrador chegar
ao nivel de despesa mais baixo que sua atividade consegue suportar, sem
comprometer a estratégia da organizagao.

Segundo Tozzi e Costa (2017), o OBZ foi trazido ao Brasil pelo fundo de
investimento 3G Capital, crado em 2004 pelos empresarios Jorge Paulo Lemann,
Marcel Herrmann Telles e Carlos Alberto Sucupira, com o objetivo de revitalizar as
empresas adquiridas e potencializar a maior geracdo de resultado possivel.
Atualmente a 3G € uma das gigantes mundiais no ramo de alimentos, sendo
controladores das empresas Ambev, ABInBev, Kraft, Heinz, Burguer King, Mondeléz
International, Tim Hortons Café & Bake Shop dentre outras, além de possuir
participacbes em empresas de e-commerce (B2W Digital, Americanas.com,
Submarino e Shoptime). A implantagdo do OBZ € uma pratica obrigatéria nas

empresas do grupo, chegando a ser quase uma obsessao.

Nos exercicios financeiros de 2013 a 2016, a Empresa Brasileira de Correios e
Telegrafos acumulou um prejuizo liquido de R$ 3,9 bilhdes, que associado a queda
na qualidade da entrega postal percebida pelos clientes, sinalizou que mudancas
imperativas deveriam ocorrer no exercicio seguinte (CORREIOS, 2019). Dentre as
muitas agdes adotadas pela entidade, elegeu-se a metodologia do Orgamento Base
Zero (OBZ) como instrumento de orgamentagéo e de controle das despesas anuais
(CORREIOS, 2017). Via de regra, quando se comparam exercicios financeiros de
uma entidade que utilizou o OBZ, fica evidente a melhoria no seu resultado (FARIA,
et al., 2010). E nesse contexto que decidimos diagnosticar o nivel de entendimento e
percepcac dos empregados dos Correios quanto sua implantagao, verificando
aspectos relacionados a comunicagdo, participagdo, otimizagdo, beneficios e
limitagdes do OBZ. Esses aspectos a serem verificados foram definidos a partir de
uma revisao sistematica de literatura, cujos autores os apontaram como fatores

criticos a serem observados numa implantagéo do OBZ em qualquer entidade.
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2 TIPO DO PRODUTO TECNICO/TECNOLOGICO OBTIDO

Relatério técnico conclusivo per se: Diagnostico de percepgao das areas finalisticas
e administrativas dos correios no espirito santo sobre a implantagdo do OBZ, tendo
como complemento uma aplicagao que utiliza o Microsoft Power Bl, possibilitando a
visibilidade pelo gestor imediato dos gastos de cada unidade finalistica,
categorizados pelos parametros de implanta¢do do OBZ nos Correios.

3 SITUACAO ENCONTRADA ANTES DA PESQUISA

A implantagao do OBZ nos Correios, iniciada em 2016, nao guardava historico de
verificagdo da percepcao dos empregados das areas finalisticas quanto aos
procedimentos adotados para a adequagao das despesas dos Correios, bem como
sua parficipagao e envolvimento nesse processo gigantesco de transformacao da
empresa na busca de cumprir sua fungdo social com rentabilidade. Até a publicagao
deste trabalho, ndo havia mensuragdo do nivel de entendimento das areas
finalisticas quanto ao OBZ, suas visbes de beneficios e limitagdes na aplicagdo
desse modelo orgamentario. A confrontagdo com o entendimento da drea
administrativa tornam claras algumas ineficacias na condugdo do processo de
implantacdo do OBZ.

4 OBJETIVOS/FINALIDADE DO PRODUTO TECNICO/ TECNOLOGICO

O PTT foi desenvolvido com a finalidade de fornecer um diagnoéstico da percepgao
dos empregados das areas finalisticas, comparando-os com a area administrativa
objetivando levantar lacunas no processo de implantacdo do OBZ, apontando
possiveis causas para que a administragdo possa refletir sobre futuras corregées de
rotas, além de buscar torna-lo visivel a empregados de todos os niveis
organizacionais.
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5 METODOLOGIA UTILIZADA

Com o objetivo de identificar a percepg¢ao dos empregados das areas finalisticas,
definiu-se como area finalistica para este estudo os empregados dos Correios
responsaveis pela Ultima milha do processo de entrega, compreendendo os
carteiros, motoristas, motociclistas e técnicos dos centros de distribui¢do domiciliaria
(CDD) e centro de entrega de encomendas (CEE). Homens ou mulheres nos
diversos modais de entrega (carro, motocicleta, bicicleta) ou a pé, assim como seus
respectivos gestores imediatos. Nos Correios, principalmente nas pequenas cidades
onde nao ha uma estrutura dedicada para a distribuicao, existem empregados que
realizam atividades de entrega de objetos (correspondéncias e encomendas) lotados
nas agéncias de Correios. Estes empregados nao fizeram parte do publico alvo de
aplicagao do questionario, devido a maior dificuldade de acesso a eles, além de ndo
serem representativos a ponto de prejudicarem a amostra. As percepcgdes
levantadas junto aos empregados das areas finalisticas, foram confrontadas com as
percepgdes de empregados da area administrativa a fim de se verificar o nivel de
discrepancia das percepgdes sobre o mesmo tema entre profissionais de setores
diferentes da mesma entidade. Apos a validagao do questionario, definiu-se uma
amostra aleatadria simples de 198 questionarios para um nivel de confianga de 95% e
margem de erro de 6% a partir de uma populagao de 841 empregados das areas

finalisticas no Espirito Santo.

Os questionanos foram impressos e destinados aos 16 CDD e 1 CEE, do Espirito
Santo, além dos gestores responsaveis pela atividade de entrega. Nos municipios
da Grande Vitéria a entrega do questionario foi in loco, sempre no inicio, no intervalo
ou no fim da jornada. Nas unidades do interior do Espinto Santo, os formulanes
foram remetidos via postal e aplicados pelo gerente ou supervisor da unidade. Estes
fizeram o recolhimento, devolvendo-os via postal para o pesquisador. Concomitante,
houve aplicagao do mesmo questionario para a area administrativa, com distribuicao
também in loco. Como a area administrativa participante estava 100% localizada na
Grande Vitonia, nao houve a necessidade de envio de formularios via postal para o
interior, referente ao pessoal administrativo. A aplicagao do questionario e o retorno
dos formularios se deram em 19 dias uteis, (de 11/11/19 a 06/12/19).
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6 RESULTADOS DO PRODUTO TECNICO/TECNOLOGICO

Ao final, pode-se dizer que o OBZ implantado nos Correios carece de alguns ajustes
que podem potencializar sua utilizagao. O questionario aplicado foi constituido de 8
sentencas, que serdo transcritas para evidenciacao dos resultados obtidos. Elas
foram classificadas em 3 grandes grupos para melhor qualificacao e compreensao
das respostas: comunicagdo,; otimizagao e envolvimento; beneficios e limitagdes do
OBZ.

Figura 1. Distribuicio das sentengas por objetivos especificos da pesquisa

Baneficios @

Otimizagio & Limitacoes do
o8z

Envobamento
Sentenga 3
Serfenca 4
Senerca 5
Seniznca 8
Fonte: Elaboragdo Propna, (2019).

Comunicagao

. 1 . L]
. mz m7

.
N
.
.

Sentenca 1: Os Correios implantaram desde 2016 um método para trabalhar
seu or¢camento e reduzir despesas denominado Orgamento Base Zero (OBZ).
Sobre essa implantagéo, vocé:

Tabela 1. Resultado sente

rhowvumnﬂuncnmemmemw 30082
Fod informiado pelo seu gerente mas |em uma vage kea do que sej
Oliﬁmmmrnm&ge&

Conheceu pela Internet, ntraned, e mad, video ou peios niormataos oficias da empresa
Fot informado desza mplantag 8o por outras colegas

Soube em reumiBo de serwpo, eventos ou trecam enos 1% 3%
Foi nformiado peto geston @ faz idis do Gue Seja 10% 0% 2%
F o inflor muscka pefo sindcalo [ 3% 2%
Tl respondeu ou nso mbea % 2%

Total Gerad| 100% 100%

Fonte: Questionario de pesquisa, (2019).

Fica evidente que os instrumentos de comunicag¢ao utilizados na area administrativa
nao se mostraram efetivos na area finalistica. Concentrar o conhecimento sobre as
técnicas do OBZ e seus pacotes de decisao apenas numa area da organizacdo nao
satisfaz a condigdo, para que desde o inicio da implantagdo do OBZ, cada setor
envolvido, seus administradores e empregados, recebam as informagdes, diretrizes
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do planejamento e pressupostos orgamentarios a fim de possibilitar a construgao e
priorizagao dos pacotes de deciséo.

Sentenca 2: Os Correios solicitaram por meio de sua intranet, sugestoes dos
empregados para reducao de despesas. Vocé ficou sabendo e participou

dessa acao da empresa?

i 'l'la 2. Resultado sentenca _‘

o fiques saberdo de forma alguma 15% 45% 3%

Figuei sabendo mas ndo del nenbum a sugestido 67% 20%

1430 hiques sabendo. Se tvesse oporurdade, dara sugesiso part reducdo da despesa 4% 16%

Figues sabendo & des 5 o 13% 8%

Fiques sabendo mas ndo lenho doess0 a infranst. por 530 ndo de suge 0% a% %

3o respondeu ou ndo embra 0% 2% 1%
Total Gerad| 100% 100% 100%

Fonte: Questionario de pesguisa, (2019),

Esses resultados denotam que a comunicacgao foi realizada, porém nao se traduziu
efetiva quanto aos resultados. Em resumo, os respondentes que ficaram sabendo da
agdo da empresa e deram sugestdo, correspondem a 16% da area administrativa e
15% da area finalistica, o que demonstra uma vontade equivalente entre as areas de
participar. Fica evidente que a participagao dos empregados da area finalistica s6
nao foi maior devido a comunicagao nao ter lhes atingido de forma massiva.

Sentenca 3: Sua Unidade de trabalho foi envolvida em algum projeto de
reducao de despesas no periodo de 2016 a 2019?

Tabela 2. Unidades envolvidas em iio(o de nduio de dosiosas

Sim 3% 46% 52%
Nao 27% 54% 48%
Total Geral| 100% 100% 100%

Fonte: Questionario de pesquisa, (2019).

Dos que responderam positivamente, foi requerida a informacgao do tipo de despesa
que teve reducao percebida.
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Tabela 3. Resultado sontonia 3

Redugio de despesas com pessoal: (fungdes grati . prnada etvo
000, plang permanente de demissdo nc . enlregs allerrsds em dsiios RLLY A% N
postas; smarphone na dstribudo de obyetos postas, para nsergdo dos s treamenias)
Reducdo de despesas com materails dversos: (und para oM X
M ortos de kol a0 maloras do BSC w 2 i
Reducdo de desp com desko (hespedagens, tred ) 14% 17% :
Redugdo de despesas com mobdzados | abenag Bo de bers insendwets, alenacio de
" s 0% L2
Jnobizados o K608 -
Reducho de despesas com utink (agua, energa détnca, lelefone | A% A% T%
Reducao de despesas comerciai | e da regdcios, pag e 16% 1% %
ajuda de cusios as prefefiras municipoes pars funch nio das aglncias comritiras ) 3
Reducao de despesas com Vansporte. (Mammn 50 @ locagho de wicuks, comters s, 6% 0% %
Ilercenzacio de frota)
Redugdo de despesa com consenacdo predal (impeza, marutencdo de bens mdvers
" s 2% % 1%
RO0ugE0 00 denpiras com akous: | P08 & My gados) 2% 1% 1%
Inplartacho do ORZ - Orcamento Base Zero 4% 0% "
Rodugao de despesas com Seguranca (vigldnca; portana) 4% 0% "
Reducdo de despesas com ndenzacia (pagamento de ndengagtes de cbielos
4% 0% "
exirawados )
Total Gerad 100% 100%

Fonte: Questionario de pesquisa, (2019),

Na area finalistica, 43% dos projetos de redugao de despesas foram percebidos na
redugdo de despesa com pessoal advindo de ajustes operacionais que resultaram
em reducdo de fungdes gratificadas, jornada extraordinana e efetivo ocioso. Na
percepcao dos respondentes da area finalistica esses ajustes se deram mediante a
adesdao ao plano de demissao voluntaria (principaimente de empregados
aposentados pelo INSS), a utiizagdo de smartphones na distribuicao de cartas e

encomendas e a implantagao da entrega altemada em distritos postais (DDA).

Sentenca 4: Se recebesse um convite para participar da melhoria de processos
de sua Unidade de trabalho, com a finalidade de gerar menos despesas, qual

sis14) §

seria sua atitude?
Tabela 4. Resultado sente

Acedana pos me snto capaz de parhicpar do de meih daminta 50% 8%
Acefana mas pedna uma capgacitas 30 pava mehar enfender 05 proces sos I6% 0%
1ibo acedtana Mo me siko & vontade de paicpar desse 3po de lrabalho 2% 10%
hdo aceitana nao s0U esse bpo de atwdade 0% 4%
Dependendo da fnabdade, talvez ac efara 4% %
1480 respondey 0% %
Acetana pro evilar desconforko com 8 chefia 0% N

Total Geral| 100% 100%

Fonte: Questionario de pesquisa, (2019).
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O resultado dessa sentenga demonstra interesse dos respondentes em participar de
projetos que melhorem os processos em sua unidade de trabalho e gere redugo de
despesas. Alguns declararam necessitar de capacitagao para melhor compreensao

dos processos a serem melhorados.

Sentenca 5: Consegue relatar alguma atividade realizada em sua Unidade de
trabalho que poderia ser feito de outra forma a fim de gerar menos despesas?

Tabela 5: Resultado umoni 5 -finalistica

Redugdo de despasas com ransporte & manutengio’ (renovar frota com waa (il ulrapas sada; subsitui
Ccarmos por motos nas antregas de pequenas encomendas @ sedax 10, substtur molos & bicickatas por

5 ek , onde for cabivel, p quwmmwwmmsommuzmmm
ursdade de lotacio do vecub, impk um cando co pamenio de peguenas reparnos em
motocclatas wnmwomdnnapommmumm ovum!ocmcmmnoqusoqnmcms

mais 1 le 0 abeslecmento de weiculbos, inclundo a verficacdio de postos convensados
cmmdnorpmqo, disponibdizar veiculos, motos & boicktas para menutengio praventve, cormetiva ou
substtuig 80 seguindo o cronograma estabelacido das ntervengdes, defow carro ou moto sob
resporsabiidade 06 um condutor Mxo, 8 fm de possiitar mais faciments a cobvanca de sua cormeta
ubkzagho, do 26k, consanvacao & culdado na manitencHo preventva @ cormative do vaicuio)

Reduglo do despesas com logitica de enfrega: (evitar quo heya & ves s no mesmo die de mais do um
CEMERO NO Mesmo enderego, delinir que todas as entregas segam realzadas no hordro matulno, onde
astima-se que ha@a malor produtavidede; mwlmwmmmommwnmwm
anderego nsuficients, sliminar a antrega niterna nos Cantros de Disinbuigdo D lidna,
HX)%dosmun&omwﬁosmsomsmmmdocmwaasmma

G ot a ¢80 do uma equpe dodcadn para assa Mvidade nas unidadas oparaconas,
tetuzi ohmpo de trapem nos Cenlros de Dstibuig®o Domicikdia, realzando a prmenra lriagem de
obelos por nome o municipioirua & ndo pel CEP, svitando rerabaino & ganhando tempo para a atiwdade
exlema, dolar 1odos 08 Cenlros de DistibuigBo Domicikans de empiladelias 4 fim de evdar demora no
descaregamento te caminhies devido 06 desdobramentos da cara serem reakzados na rampea do

camrhio)

Recuclo de desp com pa ey (reallzer a5 alividedes inlernas em hordrio onde a mmaona do
efetivo estiver presante para que o usoda il ;80 & do & condicionade sejam ctimizados, ublizar

Enpadas o equipamenios com ofclncia energbtcs, prncipalmente nos saifies operacionas; inroduz i
onde houver condighes tacnicas a iluminacio natural com 1aihas IransiGexies,; crar um programs de uso
cmuwﬂﬂwmgaosmgm)

13%

Recucho do desp com ors alugados: (adoguar © layout dos Centros do Distibug o Domiciidna,
de forma a ublzar poss Mels 85 Paces 0CISS0, comporuhundoos com outras unidades ou buscando imovel
miss adeguido poera as ot T oimavel praxmo sos distilos postes para

SvRAr randes Pecusos mgquB)

Reducdo de 0aspasas com jomadas axiracrdingnas - {SSlecionar 05 Canelios com mananas custos pera
realizagho de rabahos os sabados, Comingos, farmdos e horas extras, quando se fizerem extremaments
Necessanos)

Total Geral|

100%

Fonte: Questionario de pesquisa, (2019).
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Tabela 6. Resultado se 5 - administrativa

RedugSo de despesas com deslocamentos de empregedos . (0mizar 8 utlizagio de veiculos locados pars
deslecamentos a samvigo, evilando o de d as por viagens em veiculos de
mmeesammumcosdoemmnposms«lealmsmrmsomsmmmode
ampresa contratinda, evitando daslocamentos de um engenhero dos Cormens para realzacao dessa
tividace, Jolor smpragadas om das mms pro do sums residoncias o fim de reduzir custos do
desiocamento)

Reduciio de despesas com papel o suprmentos de mlorma (subsltur a impressdo de documnenios

pels ulilizagBo de todas as funcionabdades do sistema SEN

Redugao de despasas de irensegio” (pnorzar a padronZagso dos pocessos oa corratagao de bens e
Senvicos eorganzando lodss 8s fases)

i3

Recugdo de despasas com transporta: (readequar 0 Norano de AsINDCA0 am undadas que Possuam
beoa efetvdade na prmerra tantalnva de entrega da carga postal @ de encomendas, evtando dvers o

&oomdns do carleso no mmmo endereco de enlrega)

R do desp com (utikzar o aphcativo Whats App para comumicago da forga de vendas

com osgmnhs e &mns de Correios, evilando a necessidads de Igaghes inlerurbenas )

Recucio de despasas na ntalagio de pessoal (Implantar o trabaho admnis rativo e de andlise Jridca em
regme da home ofice )

Raducao de tespasas com extravio: (stuar de Torma s Blemanzaca e parena contra extravios de otyatos
qua garam pagamentos de Indenzacdes)

Redugdo de despasas com manutengBo da equipamentos: (resizar contratagio de prastador da servigos
por maio de contrato formal, emnando a contratagdo direta, que via 62 regra, gera mar custos)

22|22 2

Fonte: Questionario de pesquisa, (2019).

Sentenca 6: Ha algumas limitagcoes identificadas na implantacao do Orcamento
Base Zero, Qual das limitacoes a seguir foi percebida por vocé nos Correios?

Total Geral,___100,00%

Tabela 7: Resultado uﬁa 6
1430 consegui identdcar nenhama mitacso 41% 6% : 2

A g ¢ 30 do orcamento base zero fol compk 2% 14%

E g envohimento de foda empresa 2% 13%

Houve muita demera no processo de implantacdo 8% 0%

Fol dispendosa pots necessitou do envohamenin de drersos profissionars propnos e 8% s%

contratados

Dependau do apao e patrocno da alta drecdo da empresa 2% 2%
Total Gerad 100% 100%

Fonte: Questionario de pesqguisa, (2019).

Pode-se verificar que de forma geral 53% dos respondentes ndo conseguiram
identificar dentre as opgdes apresentadas, nenhuma limitagao quanto ao OBZ nos
Correios. Dentre as limitagoes disponiveis para resposta, a complexidade na
implantagao (16%) e a exigéncia de envolvimento de toda empresa (15%) foram as

mais citadas por ambas as areas.
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Sentenca 7: Diversas empresas que adotaram o Orcamento Base Zero
identificaram alguns beneficios apos sua implantagao. Qual dos beneficios a
seguir foi melhor percebido por vocé no periodo de 2016 a 2019 nos Correios?

1o consegu idanifcar nenbum baneficn 27% 6% 54%
mwn?xmmsmsasemmlacwsecmm&WMw 50% 16% 24%
renly
HMouve desapeqo &5 weihas pedlicas de @ e (tar o da Unidade % 9% 9%
Houwe afioiincm @ trans pardncia na forma de gerenciar as desg 1% 4% 5%
Haouve melhona continua dos procassos da rabaho 2% 5%
Houve Integrac a0 entre as dhversas 4reas 0a empresa nas decisdes e onds, Como 8 a 3% %
uank gastar ‘

Total Geral| 100% 100% 100%

Fonte: Questionario de pesquisa, (2019).

Verifica-se que, a semelhanca da percepgao das limitagdes do OBZ apontados pela
sentenga 6, de forma geral 54% dos respondentes nao conseguiram identficar
dentre as opg¢dOes apresentadas, nenhum beneficio quanto ao OBZ nos Correios.
Dentre os beneficios disponibilizados como opgao de resposta da sentenga 7, a
redugdo das despesas e a reavaliacdo se certos tipos de gastos deveriam ser
realizados (24%) e o desapego as velhas praticas de projetar e executar despesas
da unidade (9%) foram as mais citadas pelos respondentes. Esse desconhecimento
de limitagGes e beneficios do OBZ pode ser traduzido como falhas na divulgagéo e
envolvimento das equipes. Uma vez que grande parte dos empregados se
mostraram dispostos em participar de projetos de melhoria de processos que gerem
redugao de despesas em suas unidades de trabalho, ha uma oportunidade de
alcance e envolvimento de empregados que nao tiveram esclarecimentos e
visibilidade da aplicagao do OBZ na organizacgao.
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Sentenca 8: Que sugestdes daria para a reducdo de despesas nos Correios?

Tabela 9. Resultado sentenca 8 — finalistica

Reducho de despasas com pessoal (acabar com cargos 08 Ivre prowmento; reduzr sakino da ata gestio
da 6mpresa; reanquadrar empregados em cargos 8 unidades que 6s¥o com quadio de otagso defictano,
fetornar com 6 0astio %0 plano de satde dos empregados para 0s Comens, lomentar o uso racional o
plano de sadde; promover um plano permanents de demissdo ncantyvada parn empregados aposentados
foduzk o numero de fungdes galificades de gesifo mlermedidna, estrulursr uma polfica de combete so
absentesmo, extingur o Irabaiho 80s sabados . ullizar spenas criténos merfocralicos para se ooupar
fungdo gratificada. ouvr sugestdas de trabafhadores da base)

Radugio de Gaspasas com lransporta @ manuiencdo: (renovar Irota com wda il ultrépass ada, substiur
Carmos por Matos Nes entreges de pequenas encomendas @ sedax 10, substtur veiculos que entregam
ancomaendas por molociclotas com reboque gradeado, onda for cablel. sus Wuir motos e biciciotas por
scooters elélricas, onde Tor cabivel, permill que PEqUENOS MBPARS CoNMetves Sejam realizados na popna
undade de lotscao do veiculo, mplantar um canso corporativo para pagamento g8 PaQUENOS MBPErs em
molociclelas para quebeas oconidas na percorrida do canero, evitando custos com remocdes & guinchos,
controler Mas rgorosamente o abastecimento de veiculos, INCLUNGo & vericagio de posios comeniados
com mahmptoqo dlspmlblzm welcuos, motos @ beciciGtas para manulsngAo preventva, cometva ou
o Gr T balecxdo das niervengbes. dofine camo ou mola sob

Wmaunommmw a fim da possibikar mas facémente a cobranga de sua cormeta
ulibzacho, do zek, conservagBio @ cuidado na manutengio fva o o veiculo, adguin
velculos propaos @ fim de aviar pagamento de veiculos locades, criar incentive Inanceiro de produthvdade
pera a atvidede de transporte, adequar a roleirzag Ao das inhas de trarspone urbana & regonal — ntenor

Yo Esindo)

MuqéooeoaspasascanImtsm:adsennega(mqmmamnnonmoandemasmun
cirtenro no mesmo enderego, doliy todos os Cenlros de Dstrbuigdo D har ca

dnadmicos, @is como empihaderas & empratieramento de bad dos Nrgdes, methorando a produtividade,
mmrmsasmodomsmmomomaopqaodsnmbbcm mokdura, evtando retrabaihos, mvw
procodmantos anhgos que podem ser tos, fezar eshxio dos p mals compk para o
Mmmmnmrmmmmmm bgente de das @ canas,
ronizer andkse dos do 0gn dos caneros)

L

1%

Redugdo de despasas com manulencio de equipamentos e sistemas: (realizar manuengio preventiva,
resize subsiiugBo de equipsmentos cbsoklos por equpamentos mess lecnoldgoes e de baxs
manutencio, elminar sistemas desnecassancs que rephcam o8 Mesmaos conteddos; reshzar a megracio

antre sistemas a fim de avtar retrabeiho)

Raonkzagso do um trabalho da conscientizagho o vishildade de custos das tndndes (| Vor 05
empregados num programa scbre o uso adequado dos recursos disponivess; implantar faramenta que
possitalie o conhy oo @ P das dos custos das ursdados )

Redugio de Gespasas com imoves sugados: (adequar o layout dos Centros de Distnbuigao Domicliéns,
de forma 8 ushzer pos shets GOS OC : pertihando-0s com outras uridades o buscando
maoval mas adequade @ mes barso para as abvdades operacionals, Uiz Maveis desocupados
pertoncenies 4 Unido a fim de evilar o peg o de al { preden o uso de Imdvels propoos #os

e

akigadoes wslo que a afradade dos Comeios @ perena)

Recdughio de Gespesas com gia elétrca e dgua (ulikzar 1Bmpedas o erlos com eficed
enargética, Crar um rograma de LSO consciante da enargia eldtrica para 85 undades oOparecionas,
deshgar ldmpadas no hordno de aimogo, NSpacnar a'ou rocar equapamantos anligos que consomenn
multa energa elerica; desbgar compuiadores @ o carregamento de smartphones no fechamento da
uniads; realzar nspacho de vazamentos oculios ¢ de | ; reecucar @ onantar n ublzag 5o
aficiontn

Capacitagdo profissional. (Ireinar gasiones e gestio 68 passoas & femamentas de melhoria 0 processos,
CApACAAT todos 08 BMPregacos Nos roCESSes realzados 8m sua unidade)

Reducdo de tespasas com extravio” {atuar de fonma sistematizeda & perene contra extrawos de objetos
qua geram pagamentos de ndenzactes. entregar encomendas N Fazo para eviar reclamagcoas)

Mwﬂodnbswsuwnmdmwmmo (dmirur 0 consumo de papal A4, adqune £P1, uniforme

¢

ed com bdad L nﬁnmmrmm:mmmmm dens)

Redughio do despesas com desi oo gados (reduze o velor das dilirias pera cargos
geranciars, agualzando o gasto com o de ouras categonas. bt empregados am urdadas mes priamas

de suas s o fim do reduzy cusios do deslocamento)

Totsl Geral|

Fonte: Questionario de pesquisa, (2019),
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Tabela 10. Resultado sen 8 - administrativa

Recugdo do retrabalho e de atmdades nio planeadas: (realkz ar revisdo de atwdades utizando ferramentas
de melhora oe processos, relomsr para s ges o eslacual 85 slhvdades lransacionats que faram
centralizades, garar contralos de prestagdo de senvigos a fim de reduzr as compras dretas, compartihar
TRCUTSOS JSPONNIS, ralormar com os programas de qualdade que existam nos Cormeos, utitzar tecricas
de ricighnea no combate & dedlos indemos e exemaos, mplants metodologa OBZ em todos 05 nives da

13

organz acho, elaborar e genr metas claras de lucratwdadea)
Roducho do desp com p al bar com cargas de livre provimento. reenquisdrar empregados em
CcarQoes & undades que estiBo com QUKo oe lotagao deficldnio, reduzir o nimero de fungdes gratficadas de
gesifo mtermodidna, ulibzar apenes crilénos mentocrBicos par <o ocupar lunco gretficads amplar o
eletrabaho para empegados gue PosSaln Gasevoler Suas atividades am regme de home office; reduzi
omada com respectiva reducio da salano, alocar emprepregacos am undades proxmas 0e suas

do

R
Redugdo de despasas com energa eléinca o agua’ (Lakzar IAmpadas com eAcinca enerpatica; crar um
prog do o wanta da gia ekdlrica, desliger cofete et apde p o cafd, wo
o quente em garralas ténmces, | @lou roce equip tos enligos que consomem muita
enargia elétrica, INCsive ar condconado, reformar estiutras predials a fim de meiorar eprovedamento da
dumninagiio naturd, nspecionar vazamenlos oculios e de fomeras, reeducar e onentar a utiizagdo eliciente
da dgua, aprovedar 8 Agus da chuva pera impeza. reformar a reds esinca @ drduica de unidedes

propoars)

R foded com w80 de eq rdos (rechizar manuleng 80 preventvg, reabzar
substtuicio da equpamaent brs ol por equipamentos mais Rcnologicos 6 da baa manutengdo,

toshizey alenacso de bens e equipamentas obsoletos)
Realzacdo de um trabaho de conscientizagio e isbiidade de custos das undades. (envolver 0s
empregadas num prog sobve o uso adequado dos o ivets | mplantar ferramenls que

possitrfie 0 conhecmanto 8 transparéncs dos custos das undades)

Reducho de despasas com movers alugados ou N sedas prop 1 gasks de
a dvossas vandar imovess 0% QUi % o ubliz,

2

Reducho de despasas com makenais de consumo: (SubsHur mmprassao de documentos pela utiizag 80 de
fodns as funcionafidades do sislema SEL fazer uso de malesias reccldvers, cnar um simoxaniado pars

QestBo de malenss de esorilbno e bens insenvivels)

Total Geral|

100,00%

Fonte: Questionario de pesquisa, (2019),

7 CONTRIBUIGOES GERAIS

O diagnostico de implantacao do OBZ nos Correios apontou a necessidade de

adequacao nos procedimentos realizados anteriormente e podera contribuir nos

seguintes aspectos:

a) Criagado de um plano de comunicacao do OBZ com linguagens e

metodologias acessiveis aos empregados das areas finalisticas;

b) Possibilidade de dar visibilidade aos custos de cada Unidade no menor nivel

possivel, permitindo comparagao entre unidades com capacidades produtivas

semelhantes;
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c) Criagdo de mecanismo de integragao de empregados das unidades
operacionais (nao apenas gestores) em grupos de trabalhos para melhorias
do processo produtivo;

d) Criagao de plano de treinamento em metodologias e ferramentas para a
melhoria de processos;

e) Criagao de banco de ideias sobre produtividade, praticas inovadoras e
sistematizacao de processos.

8 ADERENCIA AS LINHAS E PROJETOS DE PESQUISA

Este produto insere-se no contexto da administragao publica, por ter sido realizada
numa organizacao estatal com observagao da implantagdo de uma metodologia de
orcamentacao atualmente utilizada em varias organizagdes publicas de varios
paises. Os asidticos Emirados Arabes Unidos e a Malasia, utilizaram o OBZ na
tentativa de combater o gasto govemamental excessivo. O governo do Mexico
também tem se valido do OBZ na busca de maior eficiéncia da despesa publica,
bem como sua estatal petrolifera (PEMEX). Apos um hiato de mais de trés décadas,
o OBZ voltou também a ser utilizado em 2012 pelo govermno da Gedrgia (EUA). O
PTT aqui apresentado encontra aderéncia com a Linha de Pesquisa 2 - Tecnologia,
inovacao e operagdes no setor publico, do Programa de Pos-Graduagéao em Gestao
publica, por se tratar de uma proposta gerencial, para orcamentacdo de entidades
publicas com vistas a eficiéncia no gasto, motivada pelo gerenciamento de
processos e utilizagao de preceitos da mentalidade enxuta. Configura-se, portanto,
como uma ag¢ao de inovacao, na gestao publica (Projeto estruturante 4:

Transformagao e inovagao organizacional),

10 POSSIBILIDADES DE APLICAGCAO DO PRODUTO TECNICO/TECNOLOGICO

Este produto técnico apresenta impacto potencial em termos de sua aplicabilidade,

pois pode ser utilizado de imediato ndo so pelos Correios no Espirito Santo, mas em
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todas as demais 27 Superintendéncias Estaduais, como por qualquer outra entidade
publica ou privada realizando as adaptagtes pertinentes a cada organizacgao.

11 IMPACTOS (Social, econémico e cultural)

O impacto realizado consiste no fato da entidade pesquisada ter sido informada das
oportunidades de melhoria na aplicagao do OBZ nos Correios, servindo ainda para
que outras organizagbes que pretendam utilizar o OBZ possam minimizar os
impactos na sua implantacao. Nao foram encontrados trabalhos com abordagens
semelhantes nas buscas realizadas nas bases de dados disponibilizadas pela
CAPES. Os impactos potenciais decorrentes sdo de natureza social, econdmica e

cultural.

Alto Impacto social potencial: Uma melhor gestdo no gasto publico pode
proporcionando ao Estado a oportunidade de avangar no cumprimento de seu papel
na organizagao social.

Alto Impacto economico potencial, pois a aplicagao do OBZ no ente publico podera
contribuir para reducdo do gasto ineficiente.

Alto impacto Cultural: Os resultados sugerem mudanca de mentalidade na
implantacao de um modelo de gestdo do gasto publico e sua respectiva visibilidade.

12 REPLICABILIDADE

A metodologia adotada e descrita permite a replicagdao da pesquisa sem grandes
dificuldades em outros tipos de implantacdes tanto em entidades publicas ou
privadas, ou ainda na validagaoc em momento futuro da implantagao do OBZ nos
Correios.
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13 ABRANGENCIA TERRITORIAL

Esse PTT pode ser utilizado nas 28 Superintendéncias Estaduais dos Correios, por
ter sido desenvolvido utilizando empregados existentes em areas comuns em todas
as Superintendéncias. Outras organizagbes publicas ou privadas que tenham
destaque de empregados em seus setores finalisticos também podem utilizar-se dos
achados sobre a implantag@o do OBZ ou de quaisquer outros sistemas de gestao
que caregam do entendimento e envolvimento de toda entidade.

14 COMPLEXIDADE

Este PTT apresenta complexidade meédia, pois se valeu de conhecimentos pré-
estabelecidos que foram alterados efou adaptados ao contexto de técnico-
administrativos em gestao orgamentaria, valendo-se da Teoria Geral de Sistemas e
comparando a aplicagdo do OBZ em diversas entidades (publicas e privadas; grande
e pequeno porte; administragdo direta e indireta; indastria, comércio e servigo).
Foram envolvidos empregados das areas finalisticas e gestores administrativos,
onde o nivel de conhecimento sobre o objeto pesquisado é diverso e necessita de
analise detda. O momento de aplicagao do questionario se deu proximo de um
movimento paredista por discussdes sobre o plano de saude concedido pelos
Correios aos empregados, merecendo a visita in foco nas unidades pesquisadas
para explanagdo do que estava sendo pesquisado e a onentagdo de inteira
voluntariedade dos respondentes.

15 ASPECTOS INOVADORES

A inovagao pode ser vista na abordagem de um método orgamentario adaptado do
setor pnivado para uso no setor publico, inserindo ferramentas do pensamento
enxuto, inclusive oferecendo a instituicao pesquisada uma aplicagao no MS Power
Bl, da visibilidade dos custos das unidades finalisticas. Dessa maneira, pode-se

considerar um resultado médio de inovagao.
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16 SETOR DA SOCIEDADE INFLUENCIADO

No que tange a influéncia que o PTT pode levar até a sociedade, ao se considerar
as opcgoes oferecidas pela Capes e a escolha de apenas uma opgao, acredita-se
que a administragao publica seja a mais adequada, pois o estudo foi realizado com
foco numa empresa publica.

17 VINCULO COM O PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL OU
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Este PTT encontra respaldo no Planejamento Estratégico institucional da UFES,
alinhada a Estratégia de Pesquisa 5 - Realizar pesquisas, integradas as demandas
reais da sociedade com detalhamento no Projeto Estratégico 1 - Promogédo de
oficinas de trabalho com os setores plblico e privado nas diversas areas de
conhecimento. Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI disponivel em
http://proplan.ufes.br/sites/proplan.ufes.brifilesi/field/anexo/pdi_-_2015-2019_1.88mb
pdf .

18 FOMENTO

Este PTT foi desenvolvido com a cooperagdo técnica, da area de educagio
corporativa dos Correios. Houve participagao também da Superintendéncia Estadual
dos Correios no Espirito Santo e da Controladoria dos Correios, com dispensa de 4
horas semanais para dedicagdo e desenvolvimento dos trabalhos. Ndo houveram
custos patrocinados. O custeio de 100% da pesquisa foi realizado as expensas do
pesquisador.

19 REGISTRO DE PROPRIEDADE INTELECTUAL

O diagnostico de percepgao sobre a implantacdo do OBZ ndo possui registro de
propriedade intelectual.
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20 ESTAGIO DA TECNOLOGIA

O PTT encontra-se no formato de diagnostico de percepgao, com complemento de
aplicagao no MS Power Bl para o uso da entidade pesquisada, podendo ser
considerado como finalizado.

21 TRANSFERENCIA DA TECNOLOGIA OU CONHECIMENTO

Ha possibilidade imediata de transferéncia do diagndstico de percepgao para todas
as organizagdes que estiverem passando por um processo de implementagao do

orgamento base zero.

22 AGOES NECESSARIAS PARA IMPLEMENTAGCAO DO PRODUTO

O diagnostico de percepg¢ao nao tem o objetivo de prescrever agdes diretas para
implementagdo de um produto, porém aponta situagbées que, se forem observadas,
podem gerar um resultado superior ao alcangado anteriormente. Tais apontamentos
ja foram elencados no item 7 (Consideragbes Gerais) e poderdo ser utilizados de
imediato pela instituicdo pesquisada.

23 PRODUTO TECNICO / TECNOLOGICO: (COMPLEMENTO)

Como complemento do diagnodstico de percepcao, faz parte deste PTT uma
aplicacdo no MS Power Bl que torna visivel a todas as areas finalisticas os custos

envolvidos em seu processo produtivo. A seguir seguem telas dessa aplicagio:
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UNIVERSIDADE FEDERAL DO ESPIRITO SANTO Ti—;

e CENTRODE CIENCIAS JURIDICAS E ECONOMICAS P
rrosmans st resommncss PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM GESTAO PUBLICA UWW
TV CRNTAD PR pirito Santa

Vitona, 27 de outubro de 2020

Ao Superintendente Estadual dos Correios no Espirito Santo
Fabio Vieira César

Assunto: Entrega de produto técnico

Sr. Superintendente,

Tendo sido aprovado no processo seletivo para cursar o Mestrado Profissional em
Gestao Publica, oferecido pela Universidade Federal do Espirito Santo (UFES) em
convénio com esta instituicdo, apés a obtencao do titulo de Mestre, encaminho o
produto técnico/tecnologico, em sua versao final para depésitc no repositério
institucional, denominado - Relatério Técnico Per Se: Diagndstico de percepgao
das areas finalisticas e administrativas dos Correios no Espirito Santo sobre a
implantacdo do orcamento base zero - resultante da minha pesquisa de conclusao
de curso, desenvolvido sob a orientag@o do prof. Dr. Rogério Zanon da Silveira.

Atenciosamente,

o em
Plbﬁc-s-PPGGP- LFES
ira de el

L
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ﬁ’ Correlos

Superintendéncia Estadual dos Correlos no Espirito Santo
Av. Jeronimo Monteiro, n* 310 — Centro — Vitorias/ES

ATESTADO DE RECEBIMENTO DE PRODUTO TECNICO/TECNOLOGICO

Atestamos para fins de comprovagao que recebemos o produto, dentro de padroes
de qualidade, prazo e viabilidade, contidos no relaténo intitulado Relatério Técnico
Per Se: Diagnostico de percepcao das areas finalisticas e administrativas dos
Correios no Espirito Santo sobre a implantacdao do orcamento base zero, que
teve como origem os resultados da dissertagdo desenvolvida pelo empregado
Haroldo Ferraz Meira Junior, no Mestrado Profissional em Gestdo Pudblica da
Universidade Federal do Espirito Santo (UFES), orientado pelo prof. Dr. Rogério
Zanon da Silveira, no periodo de agosto/2018 a agosto/2020. O resultado consiste
em um relatério para demonstrar o nivel de conhecimento e percepgdes dos
empregados da superintendéncia estadual quanto a implantagao do orgamento base
zero nos Correios. Os recursos necessarios ao desenvolvimento da pesquisa foram
parciaimente investidos por esta instituigdo, dado que foi desenvolvida por um
empregado do nosso quadro de pessoal.

Vitoria-ES, 27 de outubro de 2020,

J |

i Fabio Vielra César m
Cstacus dos Cormalas no Explrito Santo #\,,

Do ﬂ\a
o8

o
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ANEXO A - PUBLICACAO DE MATERIA AOS EMPREGADOS SOBRE A
IMPLANTACAO DO OBZ NOS CORREIOS

Transformacao dos Correios: empregados conhecem
metodologia OBZ

Brasilia, 5/1/2017 - A metodologia Or¢amento Base Zero (OBZ),
que ira orientar a gestado orcamentaria para os proximos anos, foi
apresentada, nessa quarta-feira (4), na Administrac&o Central,
em Brasilia, com transmissé&o simultanea para todas as
regionais.

O presidente dos Correios, Guilherme Campos, abriu o evento
relacionando o tema a realidade atual da empresa. “Os Correios
precisam se transformar, se atualizar e estar preparados para o
mundo das encomendas e da logistica e 0 OBZ sera uma das
contribuicdes para esta nova empresa,” argumentou. Segundo o
presidente, "trabalharemos dez anos em um" e 2017 sera crucial. “Contamos com a dedicacéo de todos
para o desafio de atualizar os Correios e a Accenture vai nos ajudar a encurtar esse caminho”,
destacou.

Fotos: Rosiane Amaral/Correios

OBZ - A apresentacé&o foi conduzida pelo consultor da Accenture Alexandre Campos (foto abaixo),

que esta coordenando a etapa Or¢camento Base Zero do Programa de Transformacé&o dos Correios, em
parceria com o Departamento de Orcamento e Custos (DEORC/VIFIC) e com o Departamento de
Planejamento Estratégico (DPLAN/SEGES).

“Precisamos entender o processo orgcamentario ndo apenas como mero procedimento burocratico, mas
como um modelo de responsabilizag&o, de mudanca de cultura e de uso consciente de recursos”,
ressaltou o consultor. De acordo com ele, a metodologia OBZ traz vantagens, como o aumento da
visibilidade e o entendimento dos custos. Alexandre destacou a importancia da definicdo de metas
racionais e claras, bem como da adocéo da cultura de eficiéncia e a estruturacéo e integracéo de
iniciativas.

Fonte: Correios do Brasil Funcionarios (2017)
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ANEXO B — DEMONSTRACAO DE RESULTADO DO EXERCICIO

mmonur;&ﬁ:c Financeiras »
i €¥ Correios
DEMONSTRACAO DO RESULTADO DO EXERCICIO
CNPJ 34.028.316/0001-03
Controladora Consolidado
Nota 31 dez 2014 31 dez 2013 31 dez 2014
Reapresentado
RECEITA LIQUIDA DE VENDAS E SERVICOS 171 16.055.019 14.793.204 16.055.019
Custo dos Produtos Vendidos e dos Servigos Prestados 17.2 (13.230.830) (11.684.931) (13.230.830)
LUCRO BRUTO 2.824.189 3.108.363 2.824.189
Despesas com vendas/senvigos 17.3 (1.111.508) (1.185.018) (1.111.508)
Despesas Gerais e Administrativas 174 (2.286.517) (3.520.875) (2.286517)
Qutras Receitas Operacionais 17.5 456.420 874238 456.420
Outras Despesas Operacionais 17.6 (151.790) (130.732) (151.790)
LUCRO LIQUIDO ANTES DO RESULTADO :
FINANCEIRO (269.206) (854.929) (269.206)
Receitas Financeiras 17.7 588904 436.160 588.004
Despasas Financeiras 17.8 (302.622) (150.980) (302.922)
RESULTADO FINANCEIRO 285.983 276.471 285,083
EE(S::ETADO ANTES DOS TRIBUTOS SOBRE O 18 16777 (578753) 16777
Imposto de Renda 18.1 (2.453) 195.753 (2.453)
Confribuigao Social 18.1 (4411) 70.480 (@.411)
RESULTADO LIQUIDO DO PERIODO 9.913 (312511) 0.913
‘Demonstragdes Financeiras ‘ >»
‘Exercicio 2015 J—— “* Correlos
luim _z=t- =l 3 L.
DEMONSTRAGAO DO RESULTADO DO EXERCICIO
CNP.J 34.028.316/0001-03
Controladora Consolidado
Nota 31dez2015 31dez2014 31dez2015 31dez 2014
Reapresentado Reapresentado
RECEITA LIQUIDA DE VENDAS E SERVICOS 161 17.138.728 16.055.019 17.138.728 16.065.019
g;’:s'fagg: Produtos Vendidos ¢ das Servicos 162 (14611726) (13230.830) (14611729)  (13.230.830)
LUCRO BRUTO 2.526.999 2.824.189 2.526.999 2.824.189
Despesas com vendas/servigos 163 (1.204.283) (1.111.508) (1.204.293) (1.111.508)
Despesas Gerais ¢ Administrativas 164 (3.753.241) (2.316.739) (3.754.792) (2.316.739)
Resultado de participagdo em controlada 185 348
Outras Receitas Operacionals 186 248.127 456420 248127 456.420
Outras Despesas Operacionais 187 (170.206) (151.780) (170.302) (151.780)
LIICHO LIOUIO, AT 0 05 RS ADO (2.352.268) (209.428)  (2.354.261) (299.428)
Receitas Financeiras 168 824.918 588.904 827.164 588.904
Despesas Financeiras 169 (554.294) (302.922) (554.304) (302.922)
RESULTADO FINANCEIRO 270.624 285.983 272.860 285.983
RO AN 20RO SOME O (2.081.644) (13.445)  (2.081.401) {13.445)
Imposto de Renda 17.1 (29.113) (2.453) {29.201) (2453}
Contribuicdo Social 17.1 (10.481) (4.417) (10.548) (4411)
RESULTADO LIQUIDO DO PERIODO (2.121.238) (20.309)  (2.121.238) (20.308)



Demonstragdes Financeiras
Exercicio 2016
”ns milharos

i .’ B A% AL s el

DEMONSTRAGCAO DO RESULTADO

CNPJ 34,028.318/0001-03

RECEITA LIQUIDA DE VENDAS E SERVIGOS

Custo dos Produtos Vendidos e dos Sanvigos
Prestados

LUCRO BRUTO
Despesas com Vendas/Servigos
Despesas Gerais @ Administrativas
Resuitaco de Participacao em Controlada
Outras Receltas Operacionais

Outras Despesas Operacionas

LUCRO LIQUIDO ANTES DO RESULTADO
FINANCEIRO

Recertas Financeiras
Despesas Financeiras
RESULTADO FINANCEIRO

RESULTADO ANTES DOS TRIBUTOS SOBRE O
LUCRO

Impesto de Renda

Contribuigda Social
RESULTADO LIQUIDO DO PERIODO

DEMONSTRAGAO DO RESULTADO

CNPJ 34.028.316/0001.03

Nota

RECEITA LIQUIDA DE VENDAS E SERVICOS  18.1

Custo dos Produtos Vendidos ¢ dos Senwgos  18.2
Prestados

LUCRO BRUTO
Despesas com VendasiSenvigos 18.3
Despesas Gerais e Administrativas 154
Resultado de Particpagdo em Controlada 18.5
Outras Roceitas Operacionais 18.6
Outras Despesas Operacionass 18.7

LUCRO LIQUIDO ANTES DO RESULTADO
FINANCEIRO

PILCLIGY st gy 18.8
Despesas Financeras 18.9
RESULTADQ FINANCEIRO

RESULTADO ANTES DOS TRIBUTOS SOBRE
O LUCRO

Tribulos sobre o lucro 19
Correntes
Diferidos
RESULTADO LIQUIDO DO EXERCICIO

Controladora
Reclassificado
Nota 2016 2015
151 18.216.901 17.138.728
152 (15429599} (14.611.729)
2.787.302 2.526.999
163 (875.282) (1.204.293)
154 (3.782.858) (3.753241)
155 {1.479) 346
158 1.208.724 248,127
157 (198.701) (170.206)
(861.292)  (2.352.268)
58 761.261 824918
159 (557.049) (554.294)
204.212 270.624
(657.080)  (2.081.644)
16.1 (821,115) (28 113)
161 (11.310) (10.481)
(1.489.505) (2.121.238)
Controladora
T S 2016
17.336.885 17.682.048
(15.984.574) {15.429.599)
1.352.311 2,252,449
(211.715) {340.430)
(556 558) (3.762.856)
(964) (1.479)
260.704 1.209.725
{92.653) (198.701)
751.127 (861.292)
Jiv.ss/ islL.eel
(384.655) (557.049)
(73.768) 204.212
677.359 (657.080)
{10.081) (832.425)
(10.051) (B32.425)
667.308 {1.489.505)
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k’ Correlos
Consolidado
Reclassificado

2016 2018
18.216.901 17.138.728
(15425.599) (14.511728)
2.787.302 2.526.999
(875.282) (1.204.293)
(3.788.380)  (3.754.792)
1.209.732 248127
(198.901) (170.302)
(885,529)  (2.354.261)
765.538 827 164
(557.089) (554,304)
208,449 272880
(657.080) (2.081.401)
{821.115) (28,291)
(11.310) (10.548)
(1.489.505) (2.121.238)
Consolidado
2018
2017
17.336.885 17.682.048
(15,984,574} (15.429.5599)
1,352,311 2.252.449
(211.715) (340,430)
(560.320) (3.788.380)
260.708 1.200.733
(92.790) (198.901)
748.150 (865.529)
313.828 785538
(384.659) (557.089)
(70.831) 208.449
677.359 (657.080)
{10.051) (832.425)
(10.051) (832 425)
667,308 {1.489.505)
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oon F (98.040.141)
Deapesas com VesdawSenvigou 163 (117,667} {211 715)
Desprsas Gersin ¢ Administativas 194 @as233) Bx4E72)
Reautado de Patlicipegdo em Cortrolada 195 {1£077) (984)

Ouvas Receltas Cperacionas 195 181663 3183587

{15678 112)
2406745 1287744
(117.667) 1211715
(2 528853) 3 208636)
181686 2163587

Fonte: Correios, (2019)



