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IMPLEMENTACAO DO BEYOND BUDGETING: DESAFIOS,
VANTAGENS E CRITICAS
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Resumo: O Beyond Budgeting estabelece um modelo de gestao alternativo, flexivel,
descentralizado e participativo. Neste sentido, este estudo objetiva analisar os desafios,
vantagens e criticas na implementagao do Beyond Budgeting. A metodologia utilizada
é qualitativa, descritiva e o procedimento técnico estratifica-se como estudo de caso,
sendo que a obtengdao dos dados ocorreu mediante entrevista semiestruturada e
pesquisa documental primaria. As principais dificuldades na implementagao do
Beyond Budgeting na Industria A relacionam-se a centraliza¢ao da gestao, a falta de
uma adequada formaliza¢ao de controles e procedimentos relacionados a governanga
corporativa e segregacdao de fungdes, e a caréncia de politicas de planejamento
estratégico e operacional. As facilidades encontradas para a adaptagao e implementagao
do orcamento Beyond Budgeting relacionam-se a disponibilidade dos proprietarios em
aprimorar o modelo tradicional de or¢amento, migragao para um software de gestao
que agilize os processos e disponibilidade de flexibilizar o orcamento tradicional,
modificando principalmente a forma de gestao centralizada. Conclui-se que apesar das
criticas e desafios na implementagao do orcamento Beyond Budgeting os proprietarios da
Indtistria A solidificam sua aceitagdo como uma ferramenta eficiente e capaz de gerar
resultados satisfatorios.

Palavras-chave: Orcamento empresarial, Dificuldades, modelos or¢camentarios.

INTRODUCAO

O orcamento empresarial & um instrumento essencial de planejamento
e controle, estabelece agdes de prevencao a serem desempenhadas e os
recursos indispensaveis para produzir e auferir a receita projetada (BROMAN;]
PINTO, 2017). Estes autores ainda salientam que deve ser acompanhado
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constantemente, comparando o or¢ado com o realizado, de forma que sejam
efetuados os ajustes necessarios, uma vez que 0s fatores externos, como
cenario econdmico e mercadologico, exogenos a empresa, podem influenciar
diretamente na execugao do orcamento.

Na defini¢ao de um planejamento or¢amentario as empresas tragam
metas a serem atingidas, com o desejo de programar a organizagdao, mesmo
sabendo que o cenario muda e que gasta-se longo tempo renegociando as metas
orcamentarias (ROSENBURG, 2008). Porém, em um cenario de constantes
mudangas, as empresas devem procurar praticas mais adequadas e flexiveis
para substituir a fun¢do do orgamento tradicional.

Uma metodologia utilizada para caracterizar esse processo de gestao
flexivel sem or¢amento anual de resultados ou com or¢amentos adaptaveis a
realidade das empresas, denomina-se Beyond Budgeting, que tem o propodsito
de adotar praticas de governanga de forma descentralizada para otimizar as
decisdes dos gestores (JERONIMO, 2018).

Na literatura, em termos globais, ha casos de ado¢des e implementacao
do orcamento Beyond Budgeting na Volvo, Borealis, Boots, Toyota, Scania,
Ericsson, Unilever Best Foods, Ikea, Tetra Pak, Rhodia, Siemens, entre outros
(QUEIROS, 2010). No Brasil, as empresas que ja estao utilizando o modelo de
or¢amento tradicional, tais como a Rhodia, Philips, Ericsson, Totvs e Votorantim
Celulose e Papel, estao estudando substitui-lo pelo orcamento Beyond Budgeting
(PELEIAS et al., 2012).

O or¢amento Beyond Budgeting tem como principal beneficio um modelo
de gestao flexivel e descentralizado, o que o diferencia do modelo de orgamento
tradicional, que tem alto custo com planos e metas fixas preestabelecidas
(JERONIMO, 2018). Lopes, Marques e Penha (2018) pesquisaram em
publicagdes nacionais, entre os anos de 2005 e 2017, a utilizagdo do or¢amento
Beyond Budgeting e encontraram oito artigos, neste sentido, nota-se a escassez
de literatura existente sobre a temética.

Neste contexto, este estudo objetiva avaliar os desafios, vantagens e
criticas para a analise da viabilidade de uma proposta de implementagdo do
Beyond Budgeting em uma indastria. Este estudo possui relevancia tanto para o
meio académico como para o profissional, pois o Beyond Budgeting é abordado
de forma escassa na literatura e na pratica empresarial. A pesquisa contribui
para outros estudos, como aprimoramento da analise do or¢amento Beyond
Budgeting como forma de substitui¢ao ao modelo de orgamento tradicional.

REFERENCIAL TEORICO

Conceitos e finalidades do Beyond Budgeting

O Beyond Budgeting & um conjunto coeso de processos alternados que
apoiam objetivos relativos e recompensas, planejamento continuo, recursos
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exigidos, coordenac¢ao dinamica entre os departamentos na empresa, e uma
elaboragao detalhada de controles multiniveis (HOPE; FRASER, 2003). O Beyond
Budgeting &€ um método de gestao flexivel, descentralizada e participativo que
desqualifica os or¢gamentos como base para a gestao empresarial (PELEIAS et
al., 2012).

Fraser e Pflaeging (2007) consentem que o Beyond Budgeting é a base de
um novo movimento que esta buscando alternativas para criar organizagdes
enxutas e adaptéveis que podem sustentar uma performance Competitiva. O
objetivo deste movimento é desenvolver e disseminar a ideia através de um
grupo crescente e vibrante.

O Beyond Budgeting tem como objetivo basico um conjunto de principios
direcionados a flexibilizagao e descentralizacao da gestao, que deve ser
adicionado pelos modelos de gestao das empresas para torna-los mais ajustados
ao ambiente empresarial (BARBOSA FILHO; PARISI, 2006). Sendo assim, o
Beyond Budgeting identificou como caminho a abdica¢do do or¢amento como
instrumento de gestdo e, com isso, trazer a eliminagdo de jogos corporativos e a
centralizag¢do da gestao.

Hope e Fraser (2003, p. 19) salientam que a abordagem Beyond Budgeting é
um “[...] grupo de processos alternativos que apoiam metas e reconhecimentos,
um planejamento continuo, a demanda de recursos, a coordenagao dinamica
da empresa e um significativo grupo de controles nos varios niveis”. Este
or¢amento nao estabelece um processo anual de negociagdo que resulte em uma
meta fixa, mas exige maior confianga entre os participantes, concentrando-se na
relagdo entre os executivos seniores e a geréncia da empresa (FREZATTI, 2005).

Critérios e passos para a implementacao do Beyond Budgeting

O Beyond Budgeting possui 12 principios os quais estao divididos em dois
grupos (BBRT, 2003): I) os seis primeiros abrangem regras de descentraliza¢ao
e lideranga; e II) os demais, o processo de gestao e desempenho. O Quadro 1
descreve os 12 principios com um detalhamento de cada segmento.
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Quadro 1 - Os 12 principios do Beyond Budgeting

I - Principios de descentralizacao e lideranca:

1. Governanga: Estabelece uma infraestrutura para transmitir uma proposta que
esclareca principios e valores e nao exerce um controle central por meio de regras
e procedimentos;

2. Responsabilidade pelo desempenho: Institui que as pessoas se responsabilizem
pelos ntimeros na busca de resultados competitivos, nao apenas com reunides de
objetivos funcionais;

3. Empowerment /Delegagao: Concede liberdade as pessoas e capacita-as para agir,
nao mantém controle ou restricoes sobre elas;

4. Estrutura/Organizagdo: Organiza uma rede interdependente de divisdes
orientadas para o cliente e nao uma hierarquia de fun¢des e departamentos;

5. Coordenacao: Coordena interagdes cruzadas dos sistemas da empresa e nao
acoes detalhadas dos or¢amentos;

6. Lideranga: Desafia e treina os recursos humanos, nao somente as comanda e
controla.

II — Processo de gestao e desempenho:

1. Quadro de objetivos: Superar os concorrentes e nao os orgamentos;

2. Processo estratégico: Elaborar um processo estratégico continuo e inclusivo, nao
um evento anual Top-Down;

3. Gestao antecipada: Utilizar sistemas de previsao para informar a estratégia e nao
as agoes corretivas de curto prazo para manter-se no caminho;

4. Gestao de recursos: Providenciar recursos para as operagoes a um custo justo, e
nao determinado a partir do centro e com uma afetagao anual;

5. Mensuragao e controle: Fornecer informacdes rapidas e abertas e nao varios
relatorios pormenorizados de micro gestao;

6. Motivagdo e recompensas: Realizar com base num nivel de desempenho
competitivo e nao em metas negociadas e fixadas antecipadamente.

Fonte: Adaptado de BBRT (2003).

Na implementag¢ao do modelo de orcamento Beyond Budgeting, conforme
Pflaeging (2009), além dos principios base, deve-se respeitar trés pré-requisitos:
a) Timing: A empresa de forma geral deve atingir um nivel de insatisfacao que
desperte o interesse de mudanga; b) Visdo: E preciso que haja um cenario de
modificagdo que dissemine a visao entre os colaboradores; e c) Estratégia: Todo
planejamento de mudanga deve ter uma estratégia na qual exista confiabilidade,
principalmente no inicio das medidas, em fungao dos riscos e incertezas.

Os critérios na elaboragao do Beyond Budgeting relacionam-se aos
principios dos processos flexiveis, e como eles proporcionam alternativas que
alteram as atitudes e os comportamentos nas organizagoes, conforme detalhado
no Quadro 2.
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Quadro 2 - Critério do Beyond Budgeting

Cenario dos objetivos - Metas de longo prazo, visando melhorias com objetivos
fundamentados na maximizag¢ao do seu desempenho de curto e longo prazo. As metas
e os objetivos sao baseados em medidas relativas, que serdo as bases para o desempenho
ser medido e recompensado. A analise do desempenho dos objetivos pode ser por
meio de benchmarks externos, pares internos, grupos de ligas ou associagdes, e 0 ano
anterior comparado com o ano atual.

Motivagao e recompensas - A analise de desempenho ocorre por medidas relativas,
que identificam as melhorias de desempenho. A énfase ocorre pelo desempenho das
equipes, grupos e empresas e a avaliagdo nao sera individual. O objetivo é estimular
o compartilhamento, garantindo que toda a organiza¢ao encaminhe-se para o mesmo
rumo.

Planos de agoes - O plano de agao deve contemplar o ano fiscal que deve ser o periodo
de tempo base dos relatorios de resultados a serem analisados pelos investidores.
Gestao dos recursos - A responsabilidade de desempenho deve ser transmitida para
os gerentes operacionais (descentralizagao da hierarquia); assim, eles devem ter acesso
rapido aos recursos, quando necessitarem.

Coordenacgao das a¢boes - Na maioria das organizacbes, o orcamento estipula um
acordo financeiro para o ano seguinte, porém em uma organizagao sem or¢amento
tradicional, nao existe um plano. Dessa forma, os gerentes devem organizar os
compromissos, conforme a demanda do mercado.

Controle de desempenho - Intercalar a énfase das medidas de desempenho,
descentralizando os controles; apreciar o que esta acontecendo, no entanto, somente
intervir quando absolutamente necessario, fornecendo controles que incluem uma
governanca eficaz e que também gerem subsidios para a tomada de decisao. Os
indicadores de desempenho podem relacionar-se a governanga eficaz, resultados
financeiros rapidos e reais, analise de tendéncias, Rolling financial forecasts, Key
Performance Indicator (KPIs), faixas de desempenhos, entre outros.

Fonte: Adaptado de Hope e Fraser (2003).

Um plano eficiente e agil de execugdo do Beyond Budgeting nao é realizado
da noite para o dia (QUEIROS, 2010). A autora ainda enfatiza que o plano de
execugao mais agressivo, demorou de dois a trés anos para concluir o processo
de mudanga de mentalidade, ainda que tivesse sido rapido na remogdo dos
contratos fixos de desempenho, pois gerenciar os riscos e incertezas do projeto
& uma das chaves do sucesso.

Queiros (2010) destaca que as mudanga devem ser gradativas, sendo
que os lideres persistem em manter um controle central rigido da mensuragéo
de desempenho com base em estimativas. Salienta ainda que a melhor forma
é prosseguir com trés fases: a) Primeira fase: Divulgar a visao; b) Segunda
fase: Idealizar e implementar o novo sistema; e c) Terceira fase: Implementar a
descentralizag¢do progressiva. Antes de iniciar estas trés etapas deve-se preparar
um processo de mudanga, alcangando a devida aceitagao para as necessidades
da primeira etapa, de forma a alcangar o sucesso.
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Estudos precedentes sobre Beyond Budgeting no Brasil

Os objetivos e resultados de estudos precedentes sobre o Beyond
Budgeting, estao apresentados no Quadro 3, observando-se que as pesquisas
ainda sdo recentes no Brasil e tentam esclarecer o que é essa ferramenta e a
percepgao quanto a sua aplicabilidade e adogao.

Quadro 3 - Principais resultados e conclusdes de pesquisas anteriores

Aztor € Objetivo Principais Resultados
no
Soares |Estudar o novo modelo de Viabilidade mediante o aproveitamento
e Neves |gestdo comparando-o com o |de técnicas e sugestdes propostas pelo
Junior |org¢amento tradicional. Beyond Budgeting e melhorar os pontos
(2003) criticos do orgamento.
Avaliar se uma empresa A empresa apresentou tendéncia em
Barbosa |brasileira de grande porte adotar os principios do Beyond Budgeting,
Filho |doramo de alimentos tem pois se aproxima dos conceitos e
(2004) |tendencia em adotar onovo |principios deste novo modelo de gestao.
modelo.
.| Analisar a expressao “Beyond | Verifica-se que o foco da gestao na
Frezatti doetine” 1 A bord 4 Budeet: .
(2005) Budgeting” e se ela constitui  |abordagem Beyond Budgeting esta no
uma inovagao. gestor, na sua flexibilizagzo.
Avaliar se a proposta do Revela que nao ha abandono do
modelo Beyond Budgeting orcamento como um todo, mas de
Taranto |pode substituir ao sua natureza de fixar metas. Também
(2006) |Planejamento Or¢amentario |confirmou as dificuldades quanto a
no processo de gestao obtenc¢ao e utilizagao de benchmarking.
empresarial.
Realizar uma comparagao Os modelos nasceram da mesma
Gi entre Gestao Econdmica e motivagao, encontrar novos caminhos
imenez . 1 . N
ot al o Beyond Budgeting, com o para a gestao, divergindo quanto a
20 09' objetivo de estabelecer suas | metodologia. Portanto, ambos apoiam-se
( ) principais diferengas. no or¢amento como instrumento de apoio
a decisao.
. |Estudar este novo modelo Empresas mais recentes utilizam
Queirds | de gestao, compara-lo com o |significativamente menos os or¢amentos
(2010) | orcamento tradicional. do que as empresas mais antigas.
Analisar as percepgdes de As evidencias sao suficientes para
. um grupo de gestores sobre | motivar a adogao do Beyond Budgeting, ou
Peleias et i . i ; ~
o Beyond Budgeting, para seja, agilidade, autonomia e agregacao de
al. (2012) Ll R
estudar sua aplicabilidadea |valor.
organizacao.
Gabriel Examinar se o Beyond Foi possivel averiguar que na grande
Budgeting pode ser um maioria deles, o ponto inicial sao as
(2016) . P S
substituto do orcamento. criticas ao or¢amento tradicional.
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Autor e

Ano Objetivo Principais Resultados

Propor a implementagao de  |Eliminar ineficiéncias encontradas;
Valente |um modelo de or¢amentagdo |permitindo e incentivando a inovagao

(2016) |alternativo. continua, tornando-se mais adaptavel ao
ambiente que integra.
Mostrar os efeitos da O Beyond Budgeting traz maior
NGama, aplicagao do Beyond Budgeting | flexibilidade a gestao financeira, trazendo
ee (r)il;gs em relacao ao Orcamento mais possibilidades para algarem o
(2018) | Estatico, Flexivel, Continuo e |sucesso, tornando a gestao financeira
Base Zero. tranquila, pois estabelece mecanismos

para mudangas rapidas.

Fonte: Elaborado pelos autores.

O Beyond Budgeting ja esta disseminado em alguns paises da Europa e
América do Norte, atua com base em varios principios, tendo como principal
proposta, a descentralizagdao do poder e da tomada de decisdo nas empresas,
obtendo resultados positivos na organiza¢do, em virtude da simplicidade e
agilidade no processo decisorio, proporcionando uma melhor adaptabilidade
(BARBOSA FILHO, 2004).

Barbosa Filho (2004) também analisa a tendéncia do modelo Beyond
Budgeting e observa que as empresas tem tendéncias em adotar seus principios,
porém constatou que é necessario quebrar diversos paradigmas para
implementar um novo modelo de gestao. Frezatti (2005, p. 23) enfatiza que o
Beyond Budgeting é uma tentativa de recuperar os aspectos qualitativos classicos
do orcamento, que se fossem cumpridos, nao precisariam de um novo rotulo
para ser administrativamente efetivos.

Peleias et al. (2012) apontam a existéncia de falhas no uso do or¢gamento
tradicional e para os gestores as evidencias de comportamentos indesejados sao
suficientes para motivar a ado¢do de um novo modelo de gestdo. Desta forma,
apds apresentar esta se¢ao do referencial tedrico, na sequéncia apresentam-se
os procedimentos metodologicos.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Tipo de pesquisa

A abordagem deste estudo é qualitativa, que segundo Marconi e Lakatos
(2010) interpreta e explora questdes mais profundas, expondo a complexidade
do comportamento e geralmente investiga habitos, tendéncias e atitudes. A
qualitativa se justifica pelo levantamento de dados através de entrevistas, com
o objetivo de analisar e descrever os desafios, vantagens e criticas na analise da
viabilidade de proposta de implementagao do orcamento Beyond Budgeting.
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O procedimento técnico compreende um estudo de caso, que
caracteriza-se, pelo estudo concentrado em um tnico caso (BEUREN, 2006).
Além disso, também caracteriza-se como uma pesquisa documental primaria
e entrevista semiestruturada. Na pesquisa documental primaria utilizou-se
relatorios gerenciais fornecidos pelos proprietarios da indtstria que reuniram
informacoes referentes aos controles orcamentarios tradicionais existentes.

A pesquisa quanto aos fins é descritiva, que descreve caracteristicas
de determinada populagdo, fendmeno ou estabelecimento de relagao entre
variaveis (GIL,2010). Nesta etapa foram descritas e analisadas as principais
caracteristicas da implementagao do orgamento Beyond Budgeting, seus desafios,
vantagens e criticas.

Unidade de analise, coleta e analise dos dados

A unidade de anélise deste estudo & uma indtistria, denominada de
Industria A, em fungdo do sigilo das informag¢des de cunho estratégico, sua
localizagao & no Brasil e comercializa seus produtos no mercado interno e
externo. A escolha da Industria A justifica-se pela iniciativa dos proprios
proprietarios em implementar o or¢amento Beyond Budgeting, ou seja, este
estudo nao & uma simples proposta, mas uma real implementagdo na empresa.

A coleta das informagdes e dados ocorreu por meio dos relatorios
gerenciais, fornecidos pelo setor financeiro e setor contabil da Industria A,
dentre os quais, cita-se como principais: relatorio de contas a pagar; relatorio de
contas a receber; relatdorio de pagamentos efetuados; relatdrio de recebimentos
realizados; relatorios de inadimpléncia; relatorio de fluxo de caixa; relatorio
de compras; relatorio de estoques; relatorio de custos; relatorio de vendas;
além de demonstragbes contabeis como Balancetes Contabeis anteriores, que
demonstraram as caracteristicas da organizagao. Os relatdrios foram fornecidos
pela empresa no periodo de Janeiro/2019 a Abril/2019.

As entrevistas foram realizadas diretamente com os dois proprietarios
da Industria A, nos dias 03 de abril de 2019 e 25 de abril de 2019. Na entrevista
do dia 25 de abril foi apresentado aos proprietarios uma analise prévia com
as possibilidades para implementagdo do or¢camento Beyond Budgeting,
elaboradas a partir da analise de viabilidade para implementagao do novo
modelo or¢amentario, onde foi discutido as possiveis modificagdes, bem como
vantagens e desvantagens para futura implementacao.

A entrevista semiestruturada, realizada com os proprietarios,
ocorreu com o auxilio do seguinte roteiro: a) Apresentacdao e caracterizagdo
da empresa: localizagdo, historico e estrutura administrativa, processo de
gestao e planejamento estratégico; e a b) Analise da viabilidade de proposta
de implementa¢ao do orcamento Beyond Budgeting na empresa, quanto aos
aspectos essenciais necessarios para utilizagao da ferramenta em substitui¢ao
ao orcamento atualmente utilizado.
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RESUTADOS E ANALISES

Processo de descentralizacao e desempenho do Beyond Budgeting

A analise da implementagao do or¢amento Beyond Budgeting teve como
base o estudo empirico, que demonstra como a Industria A deve elaborar seu
processo de descentralizagao e desempenho, passando de um ambiente onde
as decisdes sao centralizadas nos gestores (proprietarios), para um ambiente de
delegacao e autonomia, com as tomada de decisoes flexivel.

Os proprietarios da Industria A, entendem que a tomada de decisao de
fato é centralizada, ou seja, tomam as principais decisoes, delegando aos demais
cargos uma autonomia parcial, sendo a algada com uma decisao limitada. Este
fato pode ser exemplificado com o processo de compras de matéria-prima,
onde o comprador nao pode efetuar a ordem de compra sem a aprovagao do
proprietario, independentemente do valor de aquisi¢ao, cabendo a algada de
comprador somente as compras de materiais auxiliares de menor relevancia.

Outro exemplo para elucidar a centralizagdo de decisao estd no setor
comercial, pois os representantes comerciais nao tem autonomia para reduzir
precos da tabela de vendas, cabendo exclusivamente aos proprietarios, a
autonomia para conceder descontos. Estes procedimentos acabam engessando
a operacionalizagao do negocio e dificultam a agilidade no cotidiano da
Industria A, pois as decisdes nao sao compartilhadas.

A Industria A nao possui medidas de controle para medir o desempenho,
ou seja, ndo existe um programa para envolvimento de todos os colaboradores
com o objetivo de atingir o melhor resultado, cabendo individualmente a cada
funcionario a execuc¢do de suas atribui¢des, previamente delegadas. Neste
sentido, as descentralizag¢des foram sugeridas em conjunto com os proprietarios
da indtistria A e que podem ser verificadas no Quadro 4.

Quadro 4 — O processo de descentralizagao e desempenho na Industria A com
base no Beyond Budgeting

Delegar decisao a autoridade

Redefinir a autoridade, permitir que o nivel hierarquico tenha seu poder de decisao,
descentralizando- as. Tornar as pessoas aptas a tomar decisdes, fornecendo cursos
de lideranga e gestdao de equipes, bem como a qualificagédo necessaria para melhor
atender as necessidades da industria.

Exemplo: Criar politicas de capacitagao por cargos, definindo as competéncias
necessarias para o melhor desempenho de cada fungao. Criar manual de
procedimentos contemplando uma adequada segregacao de fungoes.

Alterar o processo de aprovac¢des de despesas de capital/projetos
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Criar novos métodos e relatorios padronizados extraidos do sistema de gestao da
empresa, que possibilitem a melhor analise dos processos para aprovagao de gastos e
projetos de forma geral, definindo inclusive os valores gastos.

Exemplo: As compras de matérias primas devem ser realizadas mediante Ordem de
Compra, devidamente autorizadas pelo Gestor Responsavel do setor de compras,
que terd um orcamento pré-definido para as compras.

Criar/fortalecer estrutura de governanga

Implementagao de estruturas de governanga, possibilitando controles mais
confiaveis para uma gestao descentralizada.

Exemplo: Criar um manual de boas praticas de governanga corporativa que possa
servir para nortear os gestores.

Criar um Comite de Governanga Corporativa, inclusive com um Conselheiro
externo, que possa agregar uma visao de fora da empresa, com conceitos de inovagao
empresarial.

Reorganizar

Adequar a estrutura da empresa, reestruturando o atual modelo de cargos e
possibilitar treinamentos para novas fungdes.

Exemplo: Criacdo de planos de cargos e salarios, fazendo um descritivo adequado
para cada fung¢do e um plano de remuneragao baseado em pré-requisitos que os
cargos devem possuir para reajustes salariais. Criar um plano de carreira que possa
gerar a expectativa dos funcionarios para crescimento profissional.

Atendimentos de clientes

Dentro do sistema de TI, implementar procedimentos adequados para
acompanhamento das vendas e pos-vendas, assim como mecanismos de
monitoramento dos representantes comerciais.

Exemplo: Adotar como procedimento realizar pesquisas de satisfagao dos clientes.
Criar como o habito controlar as vendas diariamente, através de ferramenta que
possibilite mensurar os resultados das vendas, ou seja, produtos com maior volume
de vendas, produtos mais lucrativos e, assim verificar quais produtos agregam maior
margem de contribuicao.

Criar mercado interno

A empresa deve posicionar-se de forma competitiva no mercado interno, adequando
seus custos de forma que consiga competir de forma igualitaria com os concorrentes.
Exemplo: Realizar pesquisas de mercado com frequéncia, pois é necessario um
monitoramento da concorréncia para acompanhar se os custos internos estao
adequados com o mercado. Revisar os processos internos de producao.

Configurar acordos de nivel de servigo

Formalizar a relagao da empresa com terceiros, através de contratos ou termos de
acordos comerciais, onde 0os mesmos devem demonstrar as condi¢des contratuais do
contratante e contratado.

Exemplo: Pactuar contratos com todos os terceiros para que se tenha uma
formalizagao das relagdes de trabalho.

Criar um processo para assimilar novas aquisi¢oes

Revisar o custo de aquisi¢ao da matéria prima e materiais auxiliares, mensalmente,
com o intuito de averiguar se o custo de produgao esta adequado.

Exemplo: Adotar como procedimento a cotagao das principais matérias primas

e materiais auxiliares que formam o custo dos produtos com pelo menos trés
fornecedores.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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O Quadro 4 aponta algumas medidas para descentralizar o nivel
hierarquico, criar politicas de governanga corporativa, com uma adequada
segregacao de fungbes, que possibilite agilidade na tomada de decisao e um
sistema de controle interno confidvel para subsidiar informagdes. Neste
sentido, serdo promovidos programas de capacitagao dos funcionarios, como
treinamentos de gestao e lideranga, crédito e cobranga, contabilidade, fiscal e
gestao de pessoas.

No atendimento das mudangas propostas no novo modelo de or¢amento
indica-se para referida Indiistria a migragdo ou customizagao do software
de gestao atual, buscando um Sistema de Gestao que permita uma melhor
flexibilidade e agilidade, gerando informagoes confiaveis de forma integrada,
permitindo um melhor gerenciamento de custos e processos de produgao,
principalmente no que refere-se a controles de estoque.

Em relagdo ao controle de desempenho, sugere-se a adogao de medidas
que envolvam todos os colaboradores, gerando um ambiente integrado, onde
todos estejam engajados, com o objetivo de atingir o melhor resultado. Para
isso pretende-se investir em capacitagao do setor de recursos humanos, que
sera o setor responsavel para promover a integragao entre todos.

No que refere-se ao alinhamento dos controles existentes ao modelo
Beyond Budgeting, busca-se otimizar os controles or¢amentarios, possibilitando
uma adequada interagao e cruzamento de informagdes, de forma automatizada,
contribuindo para uma analise eficaz do or¢amento e do processo de gestao.

Os proprietarios da Industria A, apos anélise das mudangas, acreditam
que poderao gradativamente se adequar ao novo modelo de or¢amento Beyond
Budgeting, e consequentemente aprimorar o processo de gestao atual, que ainda
é baseado nas estratégias adotadas pelos proprietarios. Além disso, como a
gestao esta em fase de sucessao, os mesmos acreditam que a transigao facilitara
as mudangas, tendo em vista a necessidade de profissionalizacao da gestao.

Processo adaptativo e de gestao do Beyond Budgeting

A Indtistria A nao possui um planejamento estratégico e operacional
formalizado, com a defini¢ao clara das politicas que estabelecem os rumos da
organizagao, o que dificulta a tomada de decisao dos gestores.

No monitoramento do processo de gestao e do orgamento, a empresa
nao possui responsaveis especificos para monitorar se o planejamento realizado
esta de acordo com o previsto e, assim, fazer as devidas corre¢des de diregdo,
sempre que necessarias para alinhar aos objetivos da empresa. Tendo como
base as analises discutidas com os proprietarios da Industria A, apresenta-se
no Quadro 5, possiveis adequagdes no processo adaptativo e de gestao, que
possam gerar melhorias no planejamento or¢camentario.
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Quadro 5 - O processo adaptativo e de gestao no Beyond Budgeting

Rever as a¢bes e processos de planejamento

Rever o sistema de planejamento de a¢cdes, pois no modelo Beyond Budgeting o
planejamento é continuo e os recursos sao liberados conforme a necessidade. Deve-se
também reduzir burocracias, fazendo com que os colaboradores tenham autonomia
de tomar decisdes e implementar novos processos de controle. Implementar
sistematicas que permitam a antecipacao de cenarios, com o intuito de rever o
planejamento e realizar os devidos ajustes, sempre que necessario.

Exemplo: Os socios e gestores devem realizar reunides periddicas para discutir os
resultados realizados e assim antecipar-se as possiveis intempéries do mercado.
Implementar o fluxo de caixa como ferramenta de controle financeiro.

Rever processos de formacao de estratégias e indicadores

Ajustar e implementar o planejamento estratégico com premissas alinhadas aos
niveis de gestdo da empresa. Criar um ambiente de inovagdo, que traga melhorias.
Definir a estratégia e acompanhar sua evolugao, de modo que se consiga identificar
seus pontos criticos e obter as informagdes necessarias para melhorar o processo de
gestao.

Exemplo: Criacdo de comiteé reunindo os principais gestores e lideres, para tratar
sobre as premissas do planejamento estratégico da empresa a curto, médio e longo
prazo. O planejamento deve consistir em avaliar as bases para o orcamento da
empresa, passando pela avaliagdo do plano de vendas, custos e despesas alinhado
com os objetivos de resultado almejados. Criagédo de indicadores para medir o
desempenho da gestao, focados em resultado.

Desmantelar contratos de desempenho fixo

A empresa deve substituir os relatorios gerenciais usados atualmente para avaliagao
de desempenho dos setores, pois estes sao fundamentados em métricas engessadas
extraidas do sistema de gestao atual, que nao atendem plenamente as necessidades
dos gestores.

Exemplo: Criar procedimentos para avaliacao de desempenho, que possam
mensurar os resultados da empresa, através da customizagao do sistema de gestao
atualmente utilizado, de acordo com as necessidades exigidas pela empresa.

Rever o sistema de avaliagao e recompensas

A empresa deve criar uma cultura de desafio, onde os colaboradores devem ser
desafiados a buscar o melhor desempenho de forma continua. Esta cultura pode ser
implementada em todos os setores, com metas individualizadas e coletivas onde as
recompensas podem ser condicionadas ao atingimento global.

Exemplo: Adaptagdo do modelo de comissionamento dos representantes comerciais,
adequando o recebimento ao atingimento de metas flexiveis. Criagao de uma politica
de recompensa adicional ao setor financeiro a partir da redugéo da inadimpléencia.
Cria¢do de uma bonificagao extra para o setor de compras, caso consiga reduzir
custos de insumos. Elabora¢dao de um plano de remuneragao baseado em
distribui¢ao de lucros. Neste sentido, todos ficam comprometidos com o resultado
da empresa, pois serao recompensados.

Gerenciamento de Projetos
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A empresa deve organizar internamente, equipes que fiquem responsaveis

pela execugao dos projetos, cujo objetivo sera fornecer subsidios que auxiliem

na elaboragao de orcamentos. A avaliagao destes projetos deve ser realizada
periodicamente para mensurar o progresso dos mesmos, assim como beneficios e
riscos envolvidos.

Exemplo: Realizagao de reunides quinzenais com as equipes para fazer avaliagao dos
projetos. As reunides podem ser realizadas separadamente por equipes, sendo estas
divididas por areas, onde serao discutidos principalmente se a realizacao das tarefas
esta de acordo com o previsto e assim executando possiveis corre¢oes de rumo
empresarial.

Comunicar sobre o novo modelo

A empresa deve criar politicas de comunicagdo interna para divulgar as premissas
do projeto, bem como para explicar de forma clara e objetiva como serao executados
0s passos para implementagao do orcamento Beyond Budgeting.

Exemplo: Realizar feedbacks periodicos sobre o andamento dos projetos e assim testar
a clareza das explicagdes fornecidas e verificar a necessidade de aprimoramento e
desempenho do orcamento.

Obter garantia

A empresa deve adotar procedimentos para avaliagao do projeto de implementacao
do or¢amento de forma que se tenha um monitoramento para garantira eficacia do
resultado.

Exemplo: Criacao de um Comite interno de auditoria, de forma que se possa

avaliar o andamento, e corrigir eventuais falhas que comprometam o sucesso da
implementacao do orcamento.

Redesenhar produtos e formacao de custos

A empresa deve aprimorar o setor de pesquisa e desenvolvimento de produtos para
estar alinhada com a demanda do mercado. Identificar os custos e a rentabilidade
gerada de forma individualizada, com foco na rentabilidade.

Exemplo: Realizagao de pesquisas de mercado para identificar as necessidades

do ptiblico alvo. Participagao em feiras e eventos que possibilitem agregar as
inovag¢des do mercado. Adequar o sistema para gerar relatorios individualizados que
demonstrem os custos por produto, bem como as suas respectivas rentabilidades.
Redesenhar pacotes de gestiao de informagao

Implementar ferramentas de gestao comercial com o objetivo de melhorar o
atendimento aos clientes. Otimizar os relatorios gerenciais existentes, de forma que
estes atendam de forma plena os gestores, e consequentemente auxiliem de forma
eficaz na tomada de decisao.

Exemplo: Utilizacao de relatorios padronizados extraidos do sistema de gestao da
empresa, ao invés de utilizar planilhas auxiliares em paralelo.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Os proprietarios da Industria A compreendem que o processo
de mudanga & arduo e o apoio dos socios & fundamental para o sucesso
da implementagao. Dentro das adaptagdes sugeridas faz-se necessario a
modificagdo dos contratos de desempenho fixo ja pactuados, em especial, com
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os representantes comerciais, conforme proposto, além da criagao de um plano
de remuneracao variavel, baseado em um sistema de meritocracia.

A formalizagao do planejamento estratégico e operacional da indstria
é essencial, que norteie a gestao do negdcio, em curto, médio e longo prazo. Na
obtenc¢ao disto é importante adotar politicas claras, que devem ser seguidas
a fim de se atingir os objetivos da organizagao, além da implementacgdo de
novos processos de controle flexiveis, adaptaveis a necessidade do negocio,
que permitam um monitoramento do desempenho de forma eficiente. Tais
adequagdes passam pela substitui¢ao do sistema de gestao atualmente utilizado
pela empresa.

Como complemento as mudangas propostas, serd necessario a
organizag¢ao de comités de gestao, para acompanhar a execugdo do planejamento
realizado e monitorar periodicamente o andamento do processo de gestao para
fazer as devidas corre¢des de rumo para alcangar o resultado almejado.

As tarefas gerais e de gestao de projetos sdao fundamentais para que se
atinja os objetivos do or¢amento, as quais referem-se a melhorias internas de
controles, principalmente no que se refere a mecanismo de monitoramento
para prevengado de riscos que podem comprometer os resultados do negocio e
também para manter a empresa alinhada de forma continua ao novo modelo
de or¢amento.

A administragao da empresa avalia a gestao de projetos, como sendo de
relevancia, no contexto de implementagao do planejamento or¢amentario, uma
vez que o objetivo principal esta baseado no gerenciamento dos projetos, que
tem como premissa fornecer subsidios para elaboragdo do orgamento.

Com estes ajustes os socios/gestores concordam que a Industria A tera
um padrao de organizagao, com planejamento consistente, alinhado com as
suas estratégias e, portanto estara adequada ao novo modelo de or¢amento,
com gestdo flexivel, contribuindo para melhoria da eficiéncia operacional, o
que garantira o sucesso da implementagao do orgamento Beyond Budgeting.

Discussoes sobre a implementagao da Beyond Budgeting

As principais dificuldades referem-se a centralizag¢ao da gestao,
pois ndo ha uma adequada delegacao e autoridade entres os cargos,
comprometendo a autonomia dos envolvidos. Além disso, na Industria A nao
ha uma adequada formaliza¢do de controles e procedimentos relacionados a
governanga corporativa e segregacao de fungdes, além de nao possuir politicas
de planejamento estratégico e operacional claramente definidas (QUADRO
6). Constatou-se que o sistema de gestao utilizado pela empresa compromete
a eficiencia do processo operacional, pois nao disponibiliza informagdes
consolidadas para facilitar a tomada de decisao.
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Quadro 6 — Dificuldades e facilidades na implementac¢ao do Beyond Budgeting

de clientes

politicas de atendimento,
porém nao sao
satisfatorias.

PONTOS DE
ANALISE DIFICULDADES FACILIDADES
Delegacaoe |A tomada de decisao é A possibilidade de descentralizar a
Autoridade |centralizada, sendo assim, |gestao e consequentemente flexibilizar a
nao pode-se identificara | tomada de deciszo.
autonomia de cada cargo.
Governanga |Nao possui politicas de As decistes estao centralizadas nos
Corporativa |governanga claramente proprietarios, sem a formalizagao de
estabelecidas. politicas de governanga, porém os
socios estao dispostos a criar boas
praticas de governanga corporativa.
Segregacdo de | A empresa possui Nao ha uma adequada segregacao
Fungoes segregacao de fungdes, de fun¢des, mas pode-se estabelecer
porém a mesma nao a formaliza¢do de acordo com as
permite autonomia aos necessidades da empresa, atribuindo
cargos. a cada cargo suas devidas fun¢des na
hierarquia.
Formaliza¢ao |N&o possui controles Pode-se implementar os controles
de Controles |formalizados. internos de forma a atender as
Internos necessidades da empresa, garantindo a
confiabilidade das informagoes.
Atendimento |A empresa ja possui A empresa tem interesse em aprimorar

as politicas de atendimento, pois
prioriza a satisfagao dos clientes.

Formalizacao
de Contratos
com terceiros

A empresa nao possui
politica de formalizagao
para todos os contratos
com terceirizados.

A empresa possui um bom
relacionamento com os Terceiros,
permitindo pactuar estes contratos de
forma retroativa.

variavel.

Planejamento |Nao possui planejamento |Possibilidade de formalizar e
Estratégico |estratégico consistente. implementar o planejamento estratégico
de acordo com crengas e valores a serem
definidos pela empresa.
Planejamento | A empresa possui Os controles nao estao completamente
Operacional |controles para execugao formalizados, mas tem-se uma base de
das operagoes, porém nao |analise, de facil acesso para iniciar as
esta formalizado. melhorias propostas.
Planode |A empresanao possui um |Os proprietarios entendem que deve ser
Recompensas |plano de remuneragéao formatado um plano de remuneragao

baseado em meritocracia.

Gestao Custos

A empresa nao possui
um controle de custos por
produto.

Os proprietarios concordam que deve
haver um controle efetivo dos custos,
onde se possa atribuir os custos de
produgao diretos de cada produto e
assim averiguar a real rentabilidade.
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PONTOS DE

ANALISE DIFICULDADES FACILIDADES
Gestao de A empresa nao possui Os proprietarios sao flexiveis e tem
Projetos equipes engajadas para interesse em adequar as equipes
execugao dos projetos. de acordo com a necessidade de
implementago.

Gestaoda |O Sistema de Gestao da O software de Gestao utilizado
Informagdo |empresa nao fornece todas |atualmente permite customizagoes,
as informagodes necessarias | desde que haja investimento da

para devidas analise e empresa. Inclusive os socios estao
adequada tomada de dispostos a migrar para um novo
decisao. Software, com gestao mais flexivel.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Em relagdo as facilidades encontradas para implementagao do
orcamento Beyond Budgeting, destaca-se a disponibilidade dos proprietarios em
aprimorar o modelo atualmente adotado, inclusive migrando o atual software
de gestao utilizado para agilizar os processos operacionais. Neste sentido, os
proprietarios estao dispostos a flexibilizar o or¢amento atual, modificando
principalmente a forma de gestao centralizada, passando a adotar um modelo
de descentralizagao e lideranga onde a delegacao e autoridade sera primordial
para a autonomia e flexibilidade da tomada de decisao.

CONCLUSAO

O orcamento Beyond Budgeting estabelece um modelo de gestao
alternativo, flexivel, descentralizado e participativo, evidencia respostas
rapidas aos problemas da organizagao, inova¢do continua de processos e
produtos, excelencia operacional garantida por um desempenho sustentavel
e melhora nos resultados. Neste sentido, este estudo objetivou a anélise dos
desafios, vantagens e criticas na implementagao do Beyond Budgeting.

Os principais resultados apontam que a Industria A possui um
ambiente onde as decistes sdo centralizadas nos proprietarios, sem delegacao e
autonomia, ndao ha politicas de governanca e adequada segregacdo de fungdes.
Os proprietarios entendem que a mudanga do or¢amento tradicional para o
orcamento Beyond Budgeting, trard um ambiente organizado de descentraliza¢ao
e maior flexibilidade, com a implementagado de novos processos de
controle flexiveis, adaptaveis a necessidade do negocio, que possibilitem o
monitoramento do desempenho de forma eficiente e proporcionem agilidade
na tomada de decisdo.

Os principais desafios na implementacao relacionam-se a mudanga
cultural, que devera ser realizada para adaptar o orcamento. Contudo espera-se
que estas modifica¢des resultem em vantagens financeiras, na medida em que
se terda uma melhora no resultado, devido a otimizag¢ao nos processos. Conclui-
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se, portanto que a Industria A possui adaptabilidade ao modelo de or¢camento
Beyond Budgeting e perceberem que sua visao auxilia na geragao de resultados e
na gestdao dos recursos humanos.
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