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Resumo

Atualmente, as empresas sdo afetadas por um dinamismo econdémico e politico que
levam a que sejam procurados e estudados novos modelos de controlo de gestdo,
incluindo na &rea de orcamentacdo, tendo surgido recentemente o movimento do
Beyond Budgeting. Sendo o Beyond Budgeting um modelo que pretende melhorar o
desempenho organizacional, revolucionando processos e mentalidades, estudou-se,
nesta dissertacdo, de que forma este modelo seria recebido e implementado numa

organizagao que atualmente utiliza o modelo tradicional de orgamentagéo.

O objetivo de propor a implementacdo do modelo Beyond Budgeting numa organizagéo
concreta, surgiu da consciencializacdo de que o modelo tradicional de orcamentacdo que
esta organizacdo utiliza gera ineficiéncias que, de um modo geral, sdo reconhecidas pela
propria organizacdo e pdem em causa a operacionalizagdo do seu plano estratégico.
Assim, visou-se ultrapassar estes problemas, sugerindo um caminho alternativo baseado
nos principios defendidos pelo Beyond Budgeting. O objetivo ultimo da implementacao
deste novo modelo de gestdo é que a organizacdo gere valor a longo prazo de forma
sustentada, ao invés de ficar focada em resultados financeiros de curto prazo, através de

processos or¢camentais ineficientes e disfuncionais.

Deste modo, apresenta-se propostas sobre a descentralizacdo do poder, a definigdo de
metas e medicdo do desempenho, a atividade de previsdo, a alocacdo de recursos e o
sistema de recompensas. Todavia, e apesar de ja se verificarem um conjunto de pré-
requisitos para que o Beyond Budgeting possa ser aplicado nesta organizacdo,
identificou-se que a atual cultura organizacional podera ser um impedimento a

implementacdo com sucesso do modelo Beyond Budgeting.

Palavras-chave: Beyond Budgeting; Modelo Tradicional de Orgamentacdo; Modelo de
Gestéo; Cultura Organizacional.



Abstract

Nowadays, companies are affected by economic and political dynamics that lead to the
search and study of new management models, with the Beyond Budgeting movement
having recently emerged. The Beyond Budgeting model is designed to improve
organizational performance, revolutionizing processes and mindsets, which led to the
investigation on how this model would be received and implemented in an organization

that currently uses the traditional budgeting model.

The objective of proposing the implementation of the Beyond Budgeting model in a
specific organization emerged from the awareness that the traditional budgeting model
used in this organization creates inefficiencies, which are generally recognized by the
organization and weaken the operationalization of the company's strategic plan.
Therefore, in an attempt to overcome these issues, an alternative approach was
suggested, based on the principles defended by the Beyond Budgeting approach. The
ultimate goal of implementing this new management model aimed at enabling the
organization to generate long-term value in a sustained way, rather than being focused
on short-term financial results, through inefficient and dysfunctional budgeting

processes.

Therefore, some proposals are presented, regarding decentralization of power, setting
goals and measuring performance, forecasting, allocation of resources and rewarding
system. However, despite a set of Beyond Budgeting’s prerequisites were ensured in
this company, it was identified that the current organizational culture can be an obstacle

to the successful implementation of the Beyond Budgeting model.

Key-Words: Beyond Budgeting; Traditional Budgeting Model; Management Model,
Organizational Culture.
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Capitulo 1 — Introducéo

Nascido hd um século com o objetivo de ajudar os gestores a controlar os custos, 0
orcamento rapidamente evoluiu para uma forma de contrato entre gestdo de topo e
restantes colaboradores na prossecucdo de objetivos de desempenho. O orgamento,
como o conhecemos hoje, tornou-se um meio de gestdo de empresas fortemente focado
em resultados financeiros. Segundo Hope e Fraser (2003b), e mais tarde também
referido por Thornbory (2007), o orcamento € o sistema de controlo de gestdo mais
tradicional das organizacGes e tem como funcao traduzir os objetivos estratégicos das
mesmas, sendo usado para o planeamento, para o controlo a curto prazo e para a

medicdo do desempenho (Hansen et al, 2003).

Conforme explicado por Caulkin (2016), o orcamento representa hoje, para 99% das
empresas, 0 exosqueleto da gestdo: atividades de planeamento e controlo traduzem o
compromisso de ganhos feito pela gestdo de topo que é transmitido para os diversos
niveis hierarquicos através de contratos de desempenho, cujos incentivos se baseiam
nos desvios ao or¢camento. Este autor refere ainda que o or¢camento se trata de um
contrato fixo num mundo volatil, ideia impulsionadora da reflexdo feita ao longo das

préximas paginas.

Embora os orcamentos sejam provavelmente a ferramenta mais convencional de
controlo de gestdo, alguns autores p6em em causa este método, considerando-o
inadequado. Fundamentalmente, os criticos do orcamento consideram que esta
ferramenta encoraja o planeamento rigido e o pensamento padronizado (Hope e Fraser,
1999) e para além de ser consumidora de tempo, é também incapaz de refletir as
alteracdes do mercado na empresa (Schmidt, 1992). Hope e Fraser (1997) enfatizaram a
inadequabilidade do orcamento nas empresas, destacando que este deixa sem resposta o
“como” e o “porqué” das variagdes ao or¢camento, criando obstaculos a competitividade.
Também Wallender (1999) considera o orcamento uma ferramenta perigosa: se uma
empresa acreditar no seu orgamento, entdo este podera estar a impedi-la de se adaptar a
uma nova realidade; se ndo acreditar, entdo ndo existem fundamentos para a sua
elaboracdo. Eckholm e Wallin (2000) concluiram que o orcamento tem vindo a perder
utilidade, sobretudo com o aumento da pressdo do mercado. Segundo Jensen (2001, p.

96), “o or¢gamento corporativo € uma piada e todos sabem disso”, uma vez que obriga a



processos morosos e tensas negociagdes, encorajando comportamentos dissimulados

como baixar metas para aumentar resultados.

Estas e muitas outras criticas ao or¢camento tradicional abriram portas a uma nova
filosofia: 0 modelo Beyond Budgeting. Este modelo surge, assim, como um método
alternativo ao processo orcamental tradicional, investigado e discutido na Beyond
Budgeting Round Table (BBRT), constituida por organizacgdes e individuos interessados
numa gestao sem orgcamentos, na teoria, mas que na pratica se traduz numa gestdo com

orcamentos flexiveis e adaptaveis a realidade em constante mudanca.

E no modelo Beyond Budgeting que incide esta investigagdo, tendo como objetivo
pratico uma proposta de implementacdo deste modelo numa organizacgéo especifica que
utiliza atualmente 0 modelo tradicional de orcamentacdo. Esta organizacdo permanecera
anonima pela natureza sensivel da informacao analisada, embora tenham sido garantidas
todas as autorizagdes necessarias para a realizagdo desta dissertacdo. Adicionalmente,
pretende-se dar um contributo ao nivel de literatura acerca do modelo Beyond

Budgeting.

No capitulo seguinte sera feito o enquadramento teorico da dissertacdo, destacando as
origens dos dois modelos, as principais caracteristicas, principios, vantagens e
desvantagens da sua utilizacdo. Na seccdo 2.1. € feita uma analise ao sistema tradicional
de orcamentacao e na secgdo 2.2. é feita a apresentacdo do modelo Beyond Budgeting.
Aqui sdo apresentados os principios base do Beyond Budgeting, bem como os seus

objetivos e resultados praticos ja comprovados por algumas empresas que o adotaram.

Segue-se 0 estudo aprofundado de uma organizacdo e da sua abordagem a
orcamentacdo. Assim, o Capitulo 3. destaca a situacdo atual da organizagdo escolhida
para a investigacdo. Na sec¢do 3.1. sdo apresentados os objetivos do estudo empirico e
na seccdo 3.2. é feita uma descricdo da metodologia utilizada, cujo fim é a recolha de
informacBes que permitam aferir de que forma o modelo de or¢amentacdo esta
implementado na empresa escolhida. A caracterizacdo da empresa tem lugar na seccao
3.3., onde se destacam os principais motivos da sua escolha. Na sec¢édo 3.4., tendo como

base a informacéo recolhida, realiza-se a descricdo e caracterizagdo do modelo atual de



orcamentacdo na empresa, a identificacdo das principais fragilidades e as respetivas

consequéncias.

Com base no estudo aprofundado realizado no capitulo anterior, o Capitulo 4. centra-se
no modelo Beyond Budgeting. Na seccdo 4.1. sdo analisados 0s pré-requisitos
necessarios a implementacdo do modelo proposto na empresa escolhida. O
desenvolvimento dessa proposta de implementacdo do modelo Beyond Budgeting,
como resposta as ineficiéncias encontradas na organizacao, esta refletido na sec¢éo 4.2.
Na seccdo 4.3. sdo exploradas as condi¢cbes que deverdo ser criadas para uma
implementacdo com sucesso do modelo alternativo de orcamentacdo proposto. Estas
condicdes dizem respeito ndo s6 a forma de orcamentacdo propriamente dita, mas
também ao estabelecimento de objetivos estratégicos e de motivacdo dos gestores para

que ajam de acordo com o interesse da empresa.

Por fim, no Capitulo 5. apresentam-se as principais conclusdes retiradas da elaboragéo

da presente dissertacdo, as limitagdes encontradas e 0s proximos passos sugeridos.
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Capitulo 2 — Analise do Enquadramento Tedrico

2.1. Caracterizacao do sistema tradicional de orcamentacéo

O modelo de gestdo atraves de orcamentos surgiu na década de 1920 com o objetivo de
apoiar 0s gestores no controlo de custos de grandes organizacbes. No entanto, o
“orcamento tradicional” tal como conhecemos nos dias de hoje, sofreu alteragdes ao

longo do tempo, quer na sua esséncia, quer na forma como os gestores o utilizam.

Além da cléssica funcdo de controlo que permite a organizagdo entender o quéo
préximos estdo os seus resultados do planeado para dado periodo (Frezatti, 2008), o
orcamento pode ser definido como sendo a expressdo quantitativa de um plano de acéo
futuro (Horngren, 2004), coordenando as atividades de toda a organizacdo (Noreen e
Garrison, 2003). De acordo com estas ideias, 0 orgamento deve espelhar 0s objetivos
estratégicos da empresa, propiciando a analise e monitorizacdo do progresso dos
indicadores. Por outras palavras, o orcamento deve ser a conjugacdo de duas atividades:

planeamento e controlo.

Entre os varios beneficios dos orcamentos, destacam-se 0s seguintes, segundo Noreen e
Garrison (2003):

e Constituem um meio de transmitir a toda a organizacao, os planos estratégicos
definidos pela administragéo;

e Formalizam as responsabilidades dos gestores, constituindo um vinculo para que
estes ajam de acordo com as mesmas;

e Fornecem metas para avaliacdo de desempenho;

e Proporcionam um meio de alocacdo dos recursos as diversas areas da forma
mais eficaz, segundo as atividades definidas para 0 ano em questéo;

e Ajudam na coordenacao das varias atividades da empresa para o atingimento de

objetivos da organizacdo como um todo.

Para Horngren et al. (2000) as empresas organizadas seguem o ciclo orgamental com o
fim de estabelecer objetivos especificos, com o0s quais possam ser comparados
resultados reais. Desta forma, poderdo ser realizadas analises dos desvios, seguidas, se

necessario, das respetivas a¢ées corretivas.
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Estes autores referem ainda que a utilizagdo de orgamentos permite o planeamento do
desenvolvimento da organizacdo como um todo, bem como das respetivas areas, onde
todos os gestores ficam a saber o que é esperado deles. Qualquer alteracdo de variaveis

podera, naturalmente, originar um replaneamento.

Adicionalmente, para um orcamento bem elaborado, os gestores devem ter em conta 0s
sequintes fatores na tarefa de forecast: padrbes de vendas passadas, condig¢Oes
econOmicas atuais e futuras, acdo dos concorrentes, alteracdes nos mercados financeiros
e estudos de mercado. Caso estes fatores ndo sejam analisados, poderd levar a um
orcamento afastado da realidade e consequentemente sem qualquer valor funcional para

a organizacao.

Contudo, esta ferramenta de gestdo, rica em informacfes na sua elaboracao, tem sido
questionada por diversos autores. H& ja mais de trés décadas, Welsch (1983) enumerou

quatro limitagdes do orcamento, que se poderdo manter atuais:

e O plano de resultados baseia-se em estimativas e, como tal, caso estas ndo sejam
feitas com bases realistas, poderéo levar ao fracasso do orgamento;

e Os processos de planeamento e controlo de resultados deverdo ser
permanentemente adaptados as circunstancias, sob pena de perderem utilidade
ao serem inflexiveis;

e A execucdo do plano orcamental é feita por pessoas e por isso é essencial que
estas ajam de acordo com o0s objetivos da organizacdo. Assim deverdo ser
tomadas medidas de “educagdo orcamental”, as quais ndao deverdo ser
descuradas para o sucesso do orgcamento.

e O orcamento ndo devera substituir a administracdo, uma vez que existem

funcBes ndo incluidas no plano orcamental.

Neely et al. (2001) citado por Hansen et al. (2003) destacam as limita¢cdes do orcamento
tradicional, defendendo que este ndo é sensivel as constantes mudancgas nos mercados,
pois centraliza as decisdes na gestdo de topo e a um foco na reducéo de custos e ndo na
criacdo de valor sustentado para o negécio. Segundo estes autores, 0 pProcesso

orcamental tradicional € demasiado caro para os poucos beneficios gerados.
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Também os autores Neely et al. (2003) refor¢cam as ineficiéncias do modelo tradicional,
classificando-o como contra produtivo e geralmente alvo de jogos e politicas
corporativas. De acordo com estes autores, as falhas mais frequentes do orcamento

tradicional podem ser divididas em trés grandes grupos, conforme a figura 1.

Estratégia Competitiva Processo de Negocio Capa_cnda.\de
Organizacional

Os orgamentos s3o frequentemente
contraditérios

Os orgamentos concentram-se na
reducdo de custos e ndo na criagdo
de valor

Os orgamentos restringem a
capacidade de resposta e flexibilidade,
constituindo entraves a mudanga

Os orgamentos geram pouco valor —
sao muito burocréticos e ndao
encorajam a criatividade

Os orgamentos constituem uma
processo caro e demorado

Os orgamentos sdo revistos com
pouca frequéncia, usualmente com
base anual

Os orgamentos sdo geralmente
elaborados com base em previsdes e
premissas com pouco suporte pratico

Os orgamentos geram
comportamentos disfuncionais

Os orcamentos reforgam a
centralizagdo da lideranga e controlo

Os orgamentos nao refletem as
relagGes organizativas em rede que
as organizagdes tém vindo a adotar

Os orgamentos reforgam as barreiras
entre departamentos em vez de
incentivar a partilha de conhecimento

Os orgamentos fazem com que os
colaboradores se sintam
subestimados

Figura 1. As ineficiéncias do Orgamento Tradicional (elaboragao propria)

No campo da estratégia competitiva, as criticas concentram-se no facto do orcamento
tradicional operar em estruturas organizacionais verticais, as quais centralizam a tomada
de deciséo, limitam a iniciativa dos colaboradores e focam-se na diminuigdo de custos.
Os processos acabam por se mecanizar, levando a praticas de orcamentacdo em que se
consideram os valores reais do ano anterior mais as consequéncias financeiras das agoes
previstas em or¢amento, sendo alvo de cortes lineares ao longo do ano, sempre que se
justifique. Além disso, o foco exclusivo do orcamento tradicional no desempenho
financeiro leva a que haja incompatibilidades com decisdes operacionais e estratégicas
(Merchant, 1985).

Relativamente ao processo de negdcio, as criticas referem-se as premissas, nas quais 0s
orcamentos se baseiam, e que muitas vezes estdo ultrapassadas, reduzindo o valor do
processo orcamental. Uma versdo mais radical dessas criticas é que 0S or¢amentos
tradicionais nunca terdo validade pois 0s seus pressupostos nunca serdo capazes de
capturar a incerteza inerente em ambientes em constante mutacdo (Wallender, 1999). Os

13



orcamentos véo perdendo utilidade quanto maior for a volatilidade dos mercados onde
operam as empresas que os utilizam (Samuelson, 2000).

Por ultimo, no que concerne a capacidade organizacional, as criticas surgem no sentido
de destacar que o orcamento tradicional ndo reflete as relacdes em rede que se criam
cada vez mais numa organizagdo, enfatizando ainda mais as estruturas verticais que
impedem a transferéncia de responsabilidade e autonomia para os colaboradores mais
operacionais (Hope e Fraser, 2003a).

A identificacdo destas e outras limitagbes associadas ao modelo tradicional de
orcamento evidenciam a falta de flexibilidade dos orgamentos, o foco em resultados de
curto prazo que podera prejudicar a visao a longo prazo e, por ultimo, a necessidade de

compreensdo e aceitacdo dos orcamentos por toda a organizacao.

2.2. O Modelo Beyond Budgeting como alternativa ao Orgamento

Tradicional

2.2.1. Apresentacdo do modelo

No final dos anos 90 assiste-se aos primeiros sinais de clara insatisfacdo das empresas
com o0s seus sistemas orcamentais. Segundo Hansen et al. (2003), esta insatisfagcdo
levou a dois tipos de reacdo: a das que pretendem melhorar o processo or¢camental e a
das empresas que desejam abandonar totalmente a orcamentacdo. A presente
investigacao, apesar de explorar os principios do Beyond Budgeting, ndo tem a ambicao
a partida de fazer uma alteracdo radical; em vez disso, pretende explorar as areas onde 0

processo atual pode ser melhorado e onde deve ser mais fundamentalmente alterado.

Em 1998 foi fundado em Inglaterra o Beyond Budgeting Roundtable (BBRT), cujos
principais impulsionadores foram Jeremy Hope e Robin Fraser. Esta organizacdo
constituida por um grupo de empresas representantes de industrias e contextos diversos,
tem como objetivo a discusséo em torno da insatisfacdo com o processo orgamental

tradicional e a possivel implementacéo do modelo Beyond Budgeting.
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O BBRT passou por vaérias fases de discussdo. Primeiramente tentou-se encontrar no
Beyond Budgeting uma alternativa ao or¢camento tradicional, depois discutiu-se se essa
alternativa seria um melhor modelo de gestdo, e por fim, tenta-se atualmente perceber

como devera ser executado.

A premissa base do modelo Beyond Budgeting é o total abandono do orcamento
tradicional, tdo usado por inUmeras empresas em todo 0 mundo. Na sua esséncia, este
modelo constitui um modelo de gestdo alternativo com maior descentralizacdo e
flexibilidade. O Beyond Budgeting baseia-se num conjunto de principios que levam a
processos mais dinamicos, tornando as empresas mais adaptaveis. Assim, através da
promocdo de uma cultura de responsabilidade pessoal, este modelo tem como objetivo
levar a uma maior motivacéo e produtividade e, consequentemente, a uma melhoria nos

servigos prestados aos clientes.

De forma a que o modelo Beyond Budgeting possa ser uma alternativa viavel para
ultrapassar estas ineficiéncias, em 2003 foram delineados na BBRT o0s principios base
do modelo, os quais estdo divididos em dois grupos: os principios de lideranca e 0s
principios de gestdo. Estes principios foram enumerados por Fraser e Pflaeging (2007) e
também por Olesen (2015), atual diretor do Beyond Budgeting Institute:

l. Principios de Lideranca ou Descentralizacdo de Poder

a. Valores — ligacdo dos colaboradores a uma causa comum e ndo a um
plano de acdo centralmente delineado.

b. Governo das Sociedades — modelo de gestdo baseado em valores e
limites claros, e ndo em regras detalhadas e procedimentos.

c. Transparéncia — promover informagdo aberta e compartilhada a todos.

d. Estrutura / Organizacdo — responsabilidade com base na criacdo de rede
de pequenas unidades responsaveis pelos resultados, em vez de
hierarquias centralizadoras.

e. Empowerment / Delegacdo — liberdade de acdo para os gestores, em vez
de exigir o cumprimento de objetivos restritos. A lideranga é orientada
para desafiar e treinar os colaboradores, ao invés de os controlar apenas.

f. Desempenho — a medicdo do desempenho faz-se através da posicdo da

organizacdo no mercado e ndo através de metas internas pré-fixadas.
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Principios de Gestao ou Flexibilizacdo de Processos

a.

Metas — os objetivos sdo flexiveis e aspiracionais, e ndo fixos e definidos
anualmente. Deve-se bater a concorréncia e ndo 0s orcamentos.
Recompensa — 0 sucesso dos colaboradores € recompensado com base
em desempenho relativo e ndo por atingimento de metas fixadas
anualmente.

Planeamento — o plano anual elaborado de forma top-down devera dar
lugar a um plano estratégico continuo, inclusivo e orientado para a agéo.
Coordenacgdo — interacOes dentro da organizagdo sdo geridas de forma
dindmica, por meio de mecanismos de mercado, e ndo por ciclos anuais
de planeamento.

Recursos — alocacdo de recursos conforme as necessidades, por
contrapartida da alocacdo anual e inflexivel de recursos.

Mensuragdo e Controlo — os controlos devem ser baseados em tendéncias
através de indicadores relativos de desempenho, ndo servindo apenas

para mensurar as variagoes.

Para além dos principios base do Beyond Budgeting, segundo Pflaeging (2009) deverao

ser respeitados trés pré-requisitos para uma implementacdo eficaz do modelo Beyond

Budgeting:

Timing — a organizacdo em geral tem que ter atingido um nivel de insatisfacéo

que a faca querer mudar.

Visdo — € necessario haver um contexto de transformacdo, levando o0s

colaboradores a partilharem da mesma viséo.

Estratégia — todo o projeto de mudanca tem que ter uma estratégia na qual exista

confianca, principalmente nas primeiras medidas tomadas em sede de mudanca,

uma vez que estardo rodeadas de riscos e incertezas.
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2.2.2. Beneficios da utilizacdo do novo modelo

A proposta do modelo Beyond Budgeting surge entdo para dar a resposta adequada a
um ambiente organizacional em constante mutacdo, onde a inovacéo € valorizada e a

capacidade de resposta por parte das empresas é essencial.

Segundo Fraser e Pflaeging (2007), e mais tarde reiterado por Lunkes (2009), as
organizagdes adotam este modelo com 0s seguintes objetivos:

e Tornar as organizagbes mais &geis e adaptaveis as mudangas, respondendo
rapidamente as ameacas e oportunidades de mercado;

e Eliminar processos de planeamento e controlo que sdo muito demorados, caros e
acrescentam pouco valor;

e Efetuar uma reducdo permanente e significativa na burocracia;

e Reunir esforgos para a maximizagdo de valor para os clientes e acionistas,
aumentando o conhecimento do mercado;

e Eliminar comportamentos disfuncionais na organizacdo, levando a um melhor
governo da sociedade;

e Motivar comportamentos empreendedores nos colaboradores, atraindo e retendo

pessoas capazes de assumir responsabilidades.

Lunkes (2009) considera que os principios base do modelo Beyond Budgeting vao ao
encontro das necessidades das empresas, proporcionando velocidade, flexibilidade e
adaptabilidade das decis@es, de acordo com a realidade vivida. Os principios do Beyond
Budgeting constituem, desta forma, uma espécie de mapa que ajuda as organizacGes na

nova dinamica que se pretende atingir com este modelo.

No mesmo sentido, Hope e Fraser (2003b) reforcam que os principios de lideranca
aumentam o envolvimento dos colaboradores no negdcio e na organizacdo e 0s

principios de gestdo promovem o crescimento e a criagdo de valor.

Assim, segundo os fundamentos do Beyond Budgeting, as empresas que adotam este
modelo abandonam a atribuicdo de recompensas baseadas em metas fixas, passando
para metas relativas, envolvendo o colaborador no desafio de bater records, a

concorréncia, periodos anteriores ou determinados indicadores definidos de uma forma
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simples e clara. Esta transicdo para contratos de desempenho relativo, esta ilustrada na
Figura 2.

Objetivos flexiveis levam a que os
colaboradores ultrapassem as
expectativas

Objetivos fixos conduzem a
melhorias até um determinado ponto

Recompensas com base em

Incentivos fixos instalam o medo de .
desempenho relativo levam a que os

falhar ;
colaboradores arrisquem
Metas fixas levam a que o foco esteja O planeamento continuo leva a que o
no cumprimento das mesmas foco esteja em criar valor
Alocagdo prévia de recursos encoraja Alocagdo de recursos conforme
a acumulagao ! necessidades minimiza custos

Figura 2. Transicdo para Contratos de Desempenho Relativo (elaboracdo prépria)

De acordo com Padoveze e Taranto (2009), estas metas devem ser negociadas entre a
gestdo de topo e os gestores de primeira linha, mais préximos da operacéo,
estabelecendo um processo continuo, com base em medidas de desempenho internas e
externas. Por outras palavras, no modelo Beyond Budgeting, as metas deverdo ser
definidas com o auxilio de ferramentas como o rolling forecast e benchmark. O rolling
forecast consiste em previsdes dindmicas que podem estender o leque temporal da
previsdo para além do ano fiscal, sendo alvo de revisdes frequentes. No que diz respeito
ao benchmark, esta é uma ferramenta que auxilia na medicdo de desempenho relativo,
isto é, através da observacdo de praticas internas ou externas a empresa, conforme o
indicador analisado, poderemos posicionar a empresa num determinado patamar em

relacdo as restantes organizacdes ou processos estudados.

Os indicadores de benchmarking interno s@o utilizados no Beyond Budgeting para

construir um sistema integrado de informacao com a finalidade de:

e Providenciar informacdo compreensivel por toda a organizagdo, uma vez que se

trata de linguagem corrente e proxima do mercado;
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e Revelar resultados histdricos, bem como projec6es de dados;

e Permitir a comparagéo de desempenho com os restantes colaboradores, equipas
ou areas, coordenando dinamicamente a interagéo entre eles;

e Possibilitar o controlo do desempenho a cada equipa, podendo os gestores

agirem autonomamente em conformidade com o pretendido.
Da mesma forma, o benchmarking externo podera divulgar informac6es como:

o Direco seguida pelos concorrentes, no que diz respeito aos negocios;
e Tendéncias, fases e caracteristicas dos produtos ou servicos;

e Comportamentos dos consumidores ou clientes finais.

Neste modelo, uma vez que o planeamento € continuo, 0s recursos sdo disponibilizados
conforme as necessidades do momento. Adicionalmente, os colaboradores sdo dotados
de autonomia para agir e tomar decisdes, adotando uma postura de comunicacdo clara e

transparente. Para tal, as organizacdes fomentam a criatividade e reduzem burocracias.

Finalmente, as recompensas passam a ser atribuidas segundo o desempenho da equipa e
ndo do individuo, uma vez que se considera dificil aferir o desempenho individual para
o resultado final. Com estas medidas pretende-se que os colaboradores sejam motivados
pelo desafio e liberdade de acdo e ndo pela recompensa final, num modelo
descentralizado e de planeamento flexivel, conforme ilustra a Figura 3.

Modelo Tradicional de Gestdo Beyond Budgeting
Centralizagdo Descentralizagdo
LA
ERREER O
oo
Bl B
[ ]
Planeamento Fixo Planeamento Flexivel

Processos

adaptéveis

a realidade
vivida

Figura 3. Comparacéo entre o modelo tradicional de gestao e o Beyond Budgeting (elaboragéo prépria com base
em informacé&o disponibilizada pelo BBRT)
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2.2.3. Resultados ja obtidos com a aplicacdo do modelo

Existem ja testemunhos de empresas que adotaram o modelo Beyond Budgeting, em
detrimento do modelo tradicional de orcamentacdo, dando provas de melhorias de
desempenho. Alguns exemplos sdo o banco Handelsbanken, o grupo Maersk, a

Coloplast e a Statoil. Em Portugal, contamos com o exemplo da Nors.

O banco sueco Handelsbanken opera em 25 paises e conta com mais de 11.000
colaboradores. Segundo Olesen (2015), a meta a que o0 banco se propde ano apos ano,
h& mais de 42 anos, € a de proporcionar aos acionistas retorno superior ao dos seus
pares do mesmo ramo. Esta meta tem sido ultrapassada desde que foi definida, sendo o
banco mais rentavel e mais forte da Europa. Estes feitos deveram-se em grande parte ao
modelo de gestdo que conta com uma estrutura organizacional fortemente
descentralizada e um elevado nivel de transparéncia. Em termos de recursos humanos,
existe uma rotacdo extremamente baixa e recursos altamente qualificados sdo atraidos
pela autonomia e responsabilidade proporcionada por esta empresa. No entanto, apesar
dos colaboradores dotados de autonomia de decisdo ndo serem controlados pela
empresa nas suas acgdes, é-lhes solicitado que ajam em conformidade com as ideias

centrais da organizacdo (Caker e Siverbo, 2014).

Com o objetivo de criar uma ligacdo mais forte entre a estratégia e acdo, 0 grupo
Maersk tem implementado um novo modelo de gestdo com base nos seguintes critérios:
a visibilidade, agilidade, controlo e simplicidade. Um elemento-chave do novo processo
de gestdo € a separacdo de processos para 0 estabelecimento de metas, previsao e
alocacdo de recursos. Estas medidas, combinadas com ferramentas como o
benchmarking e rolling forecasts, permitiu a Maersk responder rapidamente ao mercado
(Olesen, 2015).

Em 2009, a Coloplast decidiu que eram necessarias mudancas, apés queda nos
mercados bolsistas. Segundo Olesen (2015), a Coloplast abandonou o orgcamento
tradicional e adotou 0 modelo Beyond Budgeting e os seus principios. Como resultado,
a empresa ficou mais agil, mais consciencializada acerca dos custos estritamente
necessarios e ultrapassou a concorréncia, atingindo resultados operacionais

significativamente acima dos seus pares.
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No caso da Statoil, empresa multinacional do ramo da energia com cerca de 23.000
colaboradores em todo o mundo, 0 modelo Beyond Budgeting foi adotado ha dez anos
num plano de gestdo designado “Ambition to Action”. Este plano inclui um balanced
scorecard para cada divisdo ou equipa, sendo estes transparentes para toda a empresa e
podendo as equipas alterar os préprios objetivos e KPIs a cada momento. Foi também
desenvolvido um modelo de previsédo dindmico onde cada divisdo pode atualizar as suas
previsdes quando algo significativo muda. A alocacéo de recursos é dinamica com base
nos projetos em vigor, na sua qualidade e na capacidade financeira disponivel a partir da

previsdo dindmica (Olesen, 2015).

Embora seja dificil assumir que uma mudanca no processo or¢camental conduza, a curto
prazo, a uma melhoria direta e mensuravel na geracéo de valor, os testemunhos destas e

outras empresas sugerem algumas melhorias, tais como:

e Rapida reposta através da reducdo de complexidade nos processos de gestdo. A
simplificagcdo surge no contexto de maior autonomia dada ao gestor para a
tomada de decisdes e também na reducdo de burocracias associadas.

e Estratégia inovadora através da confianca dada a niveis mais baixos da
hierarquia, que podem dar inputs e também tomar decisdes, ao invés de apenas
as executarem. Esta troca de conhecimento contribui também para a motivacéao
dos colaboradores, fazendo com que os niveis de produtividade aumentem.

e Custos mais baixos através da mudanca de mentalidade subjacente ao Beyond
Budgeting. Os gestores estdo mais motivados para eliminar processos que nao
acrescentem valor.

e Comportamentos éticos ndo s6 por parte da organizacdo, mas também do
trabalhador. As empresas sdo geridas com total abertura e a informacdo é
divulgada com transparéncia. Relativamente aos colaboradores, pressupde-se
que estes queiram trabalhar com honestidade, esperando um maior equilibrio

entre a vida pessoal e profissional.

21



Capitulo 3 — Estudo Empirico

Este capitulo incide sobre a andlise da situacdo atual da organizacdo estudada. Como
pontos prévios, sdao abordados os objetivos e a metodologia utilizada, seguidos da
apresentacdo da organizacdo e a descricdo detalhada do respetivo processo orgcamental.
Por ultimo, sdo também apontadas as principais limitacbes do orgcamento tradicional

nesta organizacao.

3.1. Objetivo

A presente dissertacdo tem como principal objetivo a proposta de implementacéo de um
modelo de orcamentacdo alternativo ao utilizado atualmente na organizacdo Bevind,
nome ficticio de forma a preservar o compromisso de confidencialidade assumido. Para
IS0, recorreu-se ao estudo aprofundado do caso desta organizacédo, considerada como a
abordagem de investigacéo adequada ao objetivo proposto.

Ao objetivo pratico acima referido, junta-se o objetivo académico que consiste na
contribuicdo que se pretende dar ao nivel de literatura disponivel relativa ao modelo
Beyond Budgeting. O tema esta ainda pouco explorado, quer academicamente quer em
termos de implementacdo pratica por parte de organizacfes. Deste modo, uma reflexao
a luz do modelo do Beyond Budgeting sobre os processos orgcamentais atuais numa
grande empresa, 0S pré-requisitos necessarios para uma eventual implementacdo, as
caracteristicas de um possivel modelo e os desafios a superar para uma implementacéo

de sucesso, poderéa gerar contributos tedricos para esta literatura ainda nascente.

A motivacdo de abordar um modelo alternativo ao processo de orcamentacdo atual na
empresa Bevind, tem origem em acontecimentos testemunhados na primeira pessoa, em
que mudancas significativas no contexto do negécio tornaram o orcamento obsoleto

antes mesmo do ano a que se refere ter come(;ado.
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3.2. Metodologia utilizada

Como ja referido, a metodologia seguida é a de estudo de caso de uma organizagdo
particular, uma vez que se pretende analisar em profundidade as caracteristicas
especificas dessa organizacdo para que posteriormente se possa fundamentadamente

apresentar uma proposta adequada as suas caracteristicas.

Baxter e Jack (2008) defendem que o estudo de caso é mais do que a simples pesquisa
sobre uma situacdo especifica. Segundo as autoras, esta abordagem permite ao
pesquisador responder “como™ e "porqué”, considerando a forma como determinado
fendmeno € influenciado pelo contexto em que se situa. Para caracterizar o estudo de
caso, Ludke e André (1986), citados por Garnica (1997), destacam algumas
caracteristicas da investigacdo qualitativa:

e Realizam-se em ambiente natural, sendo o investigador o seu principal
instrumento e as fontes;

e Os dados recolhidos sdo maioritariamente descritivos;

e EXiste uma maior preocupacao com 0 processo, nomeadamente com as fontes de
informacao, do que com o produto final;

e O pesquisador preocupa-se em extrair o “significado” que as pessoas envolvidas
ddo ao fendmeno estudado, bem como o contexto onde se inserem;

e A analise dos dados segue um processo indutivo, isto €, os pesquisadores nao se
preocupam em sustentar hipoteses definidas a partida, sendo as conclusdes

obtidas apds a extracdo de dados.

Segundo Yin (2009), um estudo de caso é uma metodologia de investigacdo que incide
sobre fenémenos especificos inseridos no seu contexto real, especialmente quando os
limites entre o fendmeno e contexto ndo estdo claramente definidos. Para isso, estudam-
se acontecimentos reais com base no trabalho de campo, utilizando documentos de

arquivo, relatos verbais, observacgdes e outras informacdes (Yin, 2009).

De acordo com o0 mesmo autor, existem trés categorias de estudos de caso:
exploratérios, descritivos e explicativos. Os primeiros visam a descoberta, utilizando

técnicas de pesquisa que apoiam a formulagdo de hipoteses e as experiéncias feitas,
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sendo particularmente apropriados em &reas novas ou pouco exploradas. Os estudos
descritivos tém como objetivo observar, registar e analisar determinadas caracteristicas
do fendmeno estudado e respetiva correlagdo. Por ultimo, os estudos explicativos
registam os factos, seguindo-se de analise e interpretacdo para posterior identificacao

das suas causas, procurando explicar o porqué de determinados acontecimentos.

Segundo Rose et al. (2014), existem trés grandes vantagens na utilizacdo da
metodologia do estudo de caso: a analise do objeto de estudo é realizada no seu
ambiente natural, pelo que se adapta a diferentes contextos; as varias fontes de
informacdo permitem expor as correlacGes existentes entre as diversas variaveis; e,
finalmente, esta metodologia é acessivel a um publico mais vasto do que outras

abordagens mais complexas.

Tendo em conta 0 exposto acerca do estudo de caso, considero que a presente
investigacao reune as condigdes necessarias para a utilizacdo desta metodologia. Trata-
se de um estudo exploratério, utilizando vérias fontes de informacdo e apresentando
varias perspetivas do mesmo processo or¢camenta, que com base na analise empirica
realizada vai explorar alternativas na abordagem da organizacéo aos orgamentos. Assim,
a abordagem seguida teve em vista a recolha de informacgdes que ajudem a identificar,

explicar e caracterizar esse modelo.
A recolha de informacéo foi feita através das seguintes técnicas:

e Observacdo direta em ambiente natural realizada pessoalmente. Esta atividade
foi realizada durante o periodo de processo orcamental, acompanhando de perto
as atividades realizadas no ambito do Orcamento para 2016. Esta observacao
teve como objetivo aprofundar o conhecimento da realidade vivida na
organizacdo durante o processo em estudo, de uma forma direcionada para a
elaboracdo desta dissertacéo.

e Entrevistas a colaboradores diretamente envolvidos no processo de
orcamentagdo. Foram escolhidos sete colaboradores que pelas suas funcGes
representam no seu conjunto as trés areas-chave da empresa — Planeamento e
Controlo de Gestdo, Comercial e Supply Chain. Estas entrevistas foram

gravadas e transcritas de acordo com a relevancia considerada para efeitos desta
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investigagdo. Na figura seguinte sdo destacadas as areas dos colaboradores
entrevistados e respetivas codificacOes utilizadas para efeitos de transcricdo de

excertos dessas entrevistas:

Planeamento e Controlo de Gestdo PCG1
Planeamento e Controlo de Gestdo PCG2
Comercial coM1
Comercial com2

Supply Chain SC1

Supply Chain SC2

Supply Chain SC3

Figura 4. Codificacao utilizada nas entrevistas realizadas (elaboragéo prépria)

e Pesquisa documental. Reuniu-se um conjunto de informacdes relevantes que
ajudaram a definir e caracterizar o processo atual de orcamentacdo. Assim,
foram reunidas informacGes e documentos relevantes acerca das caracteristicas
particulares da organizagdo, ambiente interno e externo & empresa, principais
diretrizes do planeamento estratégico, tarefas chave do processo orcamental e

formas de controlo do orcamento.

3.3. Apresentacao e caracterizacdo da empresa

A empresa escolhida para este estudo surge na sequéncia de desafios vividos dentro da
mesma, que se relacionam com limitacbes e ineficiéncias do processo orcamental
atualmente utilizado. Trata-se de uma empresa produtora e distribuidora do ramo das
bebidas, com altos indices de exportacdo, cujo negdcio é especialmente afetado por

contextos politicos, econdmicos e sociais volateis.

A escolha da organizacdo para esta investigagcdo, para além de motivada por razfes
pragmaticas de acesso privilegiado e em profundidade, estad plenamente justificada por

este ultimo fator. Uma crise econdmica e politica num dos seus principais mercados de
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exportacdo no inicio de 2016, levou a que o processo or¢camental fosse questionado, de
uma forma particularmente notéria, quer na sua forma, quer em termos de timing. De
facto, a empresa elaborou um orcamento com base em premissas que em janeiro do ano
seguinte ja ndo se verificavam, tornando todo o exercicio orcamental, que levou 3 meses
a preparar, desajustado a realidade do ano a que se referia. Esta alteracdo de contexto foi
originada por uma crise politica que ndo foi prevista em sede de or¢camento e que

obrigou mesmo a empresa Bevind a alterar a estratégia de médio-prazo.

A organizacdo escolhida para esta investigacdo trata-se de uma das principais empresas
no panorama da industria nacional. A Bevind representa variadas marcas e esta presente
em dois grandes setores de mercado. A sua missdo passa por maximizar o lucro dos
acionistas, bem como garantir a confianga dos seus clientes e conquistar a preferéncia

dos consumidores nas suas marcas.

A BevInd apresenta-se ao exterior como uma organizagdo que valoriza e incute nos seus
trabalhadores valores como a transparéncia, ousadia, empreendedorismo,
responsabilidade, trabalho em equipa e abertura. Adicionalmente, a Bevind apresenta os
resultados da estratégia de inovacdo que tem vindo a desempenhar um importante papel
nos ultimos anos: o portefolio de produtos estd constantemente a ser melhorado e
renovado e 0s processos de fabrico e armazenagem incorporam desenvolvimentos
cientificos e tecnoldgicos gerando maior eficiéncia operacional. Por ultimo, também a
sustentabilidade faz parte da forma como a Bevind pretende de ser reconhecida no
mercado. Esta postura estd patente, segundo a empresa, no desenvolvimento de
parcerias, na qualificacdo e formacdo dos recursos humanos e na politica de

investimento.

3.4. Caracterizacdo do modelo atual de orcamentacao

3.4.1. Descricdo do modelo atual de orcamentacéao

A historia e cultura da empresa, juntamente com o seu proprio estilo de gestdo,
determinam a forma como é desenvolvido o processo orgamental. Nesta organizagéo, a

abordagem seguida é um sistema claramente top-down, onde a gestdo de topo decide as

26



principais linhas or¢camentais e os niveis de gestdo abaixo sdo responsaveis pela sua

execucao.

Para uma melhor compreensdo do processo descrito abaixo, importa, desde ja,
esclarecer os niveis funcionais da organizacdo. Assim, hierarquicamente temos:
administradores, diretores, gestores de segunda linha, gestores de primeira linha e

operacionais.

Na Bevind, o processo or¢camental € iniciado em julho com a defini¢cdo dos objetivos
estratégicos para 0s anos seguintes, orientadas pela visdo e missdo da empresa, com
base na analise dos ambientes interno e externo de forma a antecipar a estratégia dos
principais concorrentes, volatilidades da conjuntura vivida e eventuais alteracdes de
estrutura dos recursos humanos da empresa, culminando numa previsdo preliminar do

perfil futuro das vendas.

Seguidamente, sdo iniciadas em setembro e duram até final de outubro as seguintes
atividades que compdem o processo orcamental e que envolvem vérias areas da

empresa.

e Reavaliacdo do portefélio de produtos;

e Estabelecimento do modelo comercial no que diz respeito a segmentacdo de
clientes, definicdo de canais de vendas e respetivos incentivos;

e Definicdo do nivel de investimentos e principais projetos estratégicos e
correntes;

e Definicdo dos principais custos por natureza e departamento;

e Definicdo das principais metas;

e Aprovacao do orcamento pela Comissdo Executiva.

Resumindo, o orcamento final da organizacdo é resultado de cendrios tracados apds a
identificacdo de oportunidades e ameacas, conjugado com o estabelecimento do plano
estratéegico e dando origem a definicdo do plano operacional. O plano operacional
tracado esta assente em trés pilares: a definicdo de metas anuais, a previsao financeira e

a alocacéo de recursos.
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Estes trés pilares do plano operacional sdo considerados fundamentais na elaboragédo do
orcamento anual e estdo interligados, sendo que ndo sdo definidos separadamente, mas
sim em conjunto. E clara para a organizacio a importancia de cada uma destas fases no
processo de orcamentacdo, no entanto, o facto de serem todas importantes, mas todas
diferentes na sua natureza, podera constituir um problema de conflito entre elas. Na
definicdo de metas a organizacao estabelece aquilo que quer que aconte¢a no proximo
ano. As metas devem ser ambiciosas e proporcionar motivacao a organizagdo. Por outro
lado, a previsdo financeira transmite 0 que a organizacdo pensa que vai acontecer,
proporcionando informagdo teoricamente imparcial aos tomadores de decisdo. A
alocacdo de recursos traduz em recursos humanos 0 necessario para atingir as metas
definidas com base num limite monetario. Ao integrar estes trés processos num so,
existe o risco de ndo se definir metas com base no que a organizacdo quer que aconteca,
mas sim com base no que a organizacao pensa que vai acontecer, sendo também essa a
premissa de alocagdo de recursos. Desta forma, a organizagéo corre o risco de ndo estar
a direcionar a sua atuacao para a superacdo dos seus objetivos, mantendo uma postura
conservadora e defensiva, refugiando-se nas previsdes que podem, em altimo caso, ndo

se verificar.

Apdbs a descricdo acima do documento que engloba todos os inputs do processo
orcamental, importa agora referir como é utilizado o orcamento pela organizacdo em

causa.

O orcamento é utilizado como comparativo temporal para as mais diversas atividades,
sendo o controlo fundamental para assegurar o seu cumprimento. Na Bevind, o controlo
é exercido pela area de Planeamento e Controlo de Gestdo e envolve as seguintes

atividades:

e Comparacdo do desempenho real com o0s objetivos previstos;

e Andlise de desvios;

e Aconselhamento para a definicdio de medidas corretivas para desvios
desfavoraveis;

e Acompanhamento de medidas introduzidas para a correcdo de desvios ou para
manutencdo de boa performance;

e Adicéo de informagdes relevantes para as atividades operacionais.
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Em suma, a medicdo de desempenho da organizacdo faz-se através de instrumentos de
monitorizacdo, acompanhamento e avaliacdo, utilizados para assegurar 0 cumprimento

dos objetivos propostos.

3.4.2. Principais limitagdes do modelo atual de orcamentacéao

Apesar do processo or¢camental as is na organizacdo estudada poder parecer, numa
analise superficial e formal, eficiente e eficaz, uma analise mais aprofundada revela que
na realidade, este processo ndo responde aos desafios emergentes, apresentando
fragilidades evidenciadas sobretudo nas entrevistas efetuadas a colaboradores altamente

envolvidos no processo de orcamentacao.

Numa primeira abordagem aos entrevistados, foi unanimemente referido que
consideravam o0 processo orcamental na Bevind, um processo eficiente e
imprescindivel. Esta foi uma consideragédo feita “a frio” que foi perdendo forga com o
desenrolar das entrevistas, onde se relacionaram temas aparentemente desconetados
com o processo orcamental, mas que na realidade sdo uma consequéncia ou estdo de

uma outra forma ligados ao or¢camento.

Uma primeira limitacdo do orcamento tradicional na Bevind foi que o orcamento se
revela um obstaculo a répida resposta/decisdo a eventos imprevisiveis. Apesar do
processo orcamental ndo ter, em si, essa finalidade, a sua rigidez e a forma como é
utilizado, acaba por limitar a capacidade de resposta célere nessas ocasides.

Significativamente, essas criticas vém das varias areas entrevistadas:

“O orcamento € muito estatico e a empresa fica sempre presa aos
objetivos definidos no orcamento, durante muito tempo, mesmo que ja

nao faga sentido ”, PCG1

“O processo or¢camental até pode ser flexivel na sua operacionalizagao,
mas a meta final é rigida e inflexivel o que torna o or¢camento incapaz de

responder a situagées inesperadas”, PCG2
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“O processo or¢camental resume-Se a cumprimento ou ndo cumprimento
e a partir dai, todas as decisbes estdo ligadas a isto, 0 que o torna
ineficiente por ser rigido e limitado (...) Por outro lado, dada uma
alterac@o de contexto esperado, e consequentemente uma alteracdo de
decisdes, espera-se, normalmente, pelo momento da proxima estimativa,

em vez de se agir no momento. ”, SC2

“O or¢amento é um conjunto de metas fixas. Ao longo do tempo, e com o
aparecimento de situagdes inesperadas, era desejavel reafectar verbas e
recursos, consoante as necessidades; no entanto, isso nao acontece.”,
COM2

Neste seguimento, uma segunda limitacdo reconhecida do orgcamento é que este se torna
rapidamente desajustado a realidade vivida, uma vez que muitos dos pressupostos
mudam num curto espaco de tempo, tornando-se necessarias varias revisdes ao
orcamento inicial. Esta situagdes acontecem frequentemente, no entanto este
desfasamento com a realidade foi especialmente notério num passado muito recente,
como ja referido, em que as previsfes inicialmente consideradas no orgamento para
2016 se tornaram répida e completamente desajustadas do contexto de negdcio que se

veio efetivamente a verificar.

Nesta situacdo especifica vivenciada pela autora, ap6s um completo e complexo
exercicio orcamental, a entrada no ano da sua vigéncia obrigou a um novo or¢amento,
completamente distinto do preparado dois meses antes. Neste caso, ndo se alteraram
apenas as variaveis e metas esperadas, mas também a prdpria estratégia da empresa, que
inicialmente estava virada para o seu maior mercado internacional em vias de expanséo,
e de repente, teve que repensar 0s objetivos do mercado nacional, que se pretende

passar a compensar as perdas que um novo contexto politico e econdmico impds.

Além disso, uma terceira limitacdo do orcamento é o facto de se revelar demasiado

detalhado, altamente burocratico e caro em tempo e recursos:

“E um processo que ainda demora muito tempo, apesar de estar
concentrado em dois meses. N&o ¢é eficiente porque € muito consumidor

de tempo e de recursos e vai a um nivel de detalhe muito profundo.
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Nestes dois meses, numa equipa de 17 pessoas, estdo 15 a full dedicadas
ao processo de orcamentacdo. E ainda até ao final do ano tenho pessoas

alocadas ao seu desdobramento e carregamento em sistema”, PCG1

“Durante dois meses posso dizer que estou 100% alocada ao processo
de or¢camentacdo (...) Inicialmente é necessdria a preparagao prévia de
ficheiros e validagdes que garantam a fiabilidade dos dados, seguindo-se
0s inputs acerca das iniciativas a implementar, 0s recursos necessarios
para as levar a cabo e o valor final em termos de custos, que depois sera

ou ndo aprovado”, COM1

Estas declaracdes sdo ainda sustentadas por um benchmarking que a empresa Bevind
realizou e que revelou que no universo das empresas estudadas com caracteristicas
semelhantes, o processo orcamental da Bevind € o mais detalhado e complexo de todos

(estudo ndo referenciado por motivos de confidencialidade).

Adicionalmente, reconhece-se, como quarta limitacdo do processo orcamental, que
apesar do orcamento ter como base um plano estratégico, na pratica os objetivos
departamentais e as suas acGes ndo estdo, muitas vezes, alinhados com a estratégia da

organizacao.

“Ha algum egocentrismo por parte dos colaboradores que tendem a
pensar apenas no seu objetivo individual, ndo se esforcando pela
empresa ou pela equipa (...) Existe espaco para mudan¢a de

mentalidades nesta empresa e potenciar o valor das equipas”, COM1

I

xiste um incentivo varidvel dado a drea Comercial que assenta em
objetivos individuais frequentemente abaixo do definido no or¢camento da
empresa. Assim, 0s colaboradores que recebem este tipo de incentivo
esforgam-se para atingir o objetivo que Ihes d& acesso ao mesmo, muitas
vezes ndo atingindo o orgamento. Por outro lado, as areas que vivem do
orcamento de custos (por exemplo, o Marketing) ndo estdo muitas vezes
alinhadas com a estratégia da empresa na pratica, nomeadamente em

anos de regressao e contencdo de custos.”, COM2
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Apesar da organizagdo se posicionar para 0 exterior como inovadora, 0 Processo
orcamental é apontado como desincentivador da inovagdo e criatividade individual e das
equipas, constituindo a quinta limitacdo do or¢camento. A falta de tempo e de recursos,
as rotinas e exigéncias do orcamento e as metas fixas que tém que ser cumpridas,

reduzem o impeto e predisposic¢do inovadora:

“H& muito processos, muitos controlos e por isso muitas burocracias que

limitam a criatividade”, PCG1

“Pode até existir interesse por parte da organizacdo num ambiente de
maior desenvolvimento pessoal e inovagdo; no entanto, ndo existem ou

ndo sdo disponibilizados meios para isso”, PCG2

“Apesar da empresa ser uma empresa que inova e mexe com o mercado,
internamente ndo ha grande interesse em inovar e partilhar
conhecimento. Os colaboradores acomodam-se as tarefas do quotidiano,
uma vez que mesmo que queiram mudar ou otimizar processos, nao
existem meios nem incentivos que permitam manter essa postura de
mudanca”, COM1

“Esta empresa tem uma cultura muito prépria, pouco aberta a inovacao
de processos. Esta resisténcia a mudanca existe pelo medo de perder
detalhe na informacéo, isto €, todos querem ter 0 maximo de informacao
possivel disponivel, pelo que quando se tentar simplificar um processo,
acaba-se por se complexificar uma vez que os recetores de informacao

ndo abrem mdo do que tinham anteriormente.”, COM?2

“A desculpa frequente para a falta de criatividade é falta de tempo com
as tarefas do quotidiano, cujos processos estdo altamente padronizados e
complexificados, pelo que para 0s cumprir ndo existe tempo para mais”,
SC1

Como sexta limitacdo do orcamento surge o facto deste processo promover a existéncia
de custos que ndo geram valor, isto €, 0 orcamento de custos é feito frequentemente com

base histérica, sem se levar a cabo uma analise da razdo da sua existéncia. Esta
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constatacdo resulta sobretudo da observacdo direta, por parte da autora, da préatica
orcamental existente, mas também exemplificada por dois dos entrevistados:

“Tipicamente or¢amentam-Se 0S custos com base no historico. Por
exemplo, numa determinada rubrica, se no ano passado gastei 45k€ num
estudo, este ano vou or¢amentar 50k€, arredondado para cima e ndo

refletindo se vou realizar novamente esse estudo ou nao”, COM1

“Faz parte da historia da empresa “or¢camentar por cima”, ou seja,
como as areas ja sabem de antemdo que irdo haver revisGes ao
orcamento inicial que as obrigara a reduzir cada vez mais, acabam por
manter determinados custos que ndo fazem sentido, uma vez que o

objetivo final € uma meta fixa”, SC1

Relativamente a centralizacdo do poder, e como sétima limitacdo apontada, o orcamento
reforca a existéncia de chefias com exclusivo poder de decisdo, ou seja, para a execucao
de determinadas a¢des é sempre indispensavel a validacdo das chefias com autoridade

para tal. Esta observacao é destacada pelos entrevistados:

“As decisOes estdo centralizadas, o que tem vantagens, uma vez que ao
estarem centralizadas, na operacionalizacdo dessas decisfes permite
uma certa consisténcia. Por outro lado, torna-se mais lenta a agdo”,
PCG1

“Existe alguma liberdade, mas balizada ao nivel de custos e de metas de
resultados definidos. Por isso, muitas acdes que 0s gestores gostariam de
levar a cabo sdo revistas e definidas as prioridades para 0 momento

vivido, acabando por nao serem aprovadas.”, COM1

“O orcamento é um numero. Ha dezenas de pessoas envolvidas no
processo de orcamentacdo, mas no fim, sé importa um namero, e esse

nimero € dado pela gestio de topo.”, COM2

“Ter mais autonomia e responsabilidade e comunicar de forma mais
transparente seria o ideal, mas com os recursos humanos certos. Existem

muitos colaboradores que néo estdo preparados para tal”, SC3
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A oitava limitacdo identificada refere-se ao facto de que o orcamento, por si sO, ndo
encoraja os colaboradores a maximizar o seu desempenho, mas sim a fazer o minimo
necessario para atingir o valor do orcamento, a menos que haja um incentivo adicional

para fazer mais. Esta constatacao é transversal:

“Regra geral, os colaboradores ndo se sentem motivados a maximizar o
seu desempenho, mas simplesmente a fazer o exigido na realizacdo da

sua funcéo e ndo pretendem que o ritmo didrio altere”, PCG2

“Pessoalmente acredito que as regalias monetarias valem em termos
motivacionais por um curto periodo de tempo. Para mim devera haver
outros fatores que me prendam, perdurando mais a minha motivacéo, do
que um prémio de desempenho ou ligeiro aumento salarial. Tem que
haver algo mais forte, como o bom ambiente, a confianca depositada no
meu trabalho, a autonomia, a responsabilidade, os desafios que nos séo
colocados e a formacao para que nos possamos desenvolver profissional

e pessoalmente”, COM1

“Apesar do cumprimento das principais metas definidas em sede de
or¢amento, existe alguma insatisfacdo (...) A falta de motivacdo sentida
nos ultimos tempos vem do compromisso de cada um no dia-a-dia com a
empresa, que de uma forma geral é ou estd baixo, conforme espelhado

em inquéritos de satisfacdo promovidos pela organiza¢ao”, COM?2

Das entrevistas realizadas, bem como do contacto direto e diario com varios
colaboradores da Bevind, deduziu-se a nona limitacdo do or¢camento — a falta de visédo
global. Cada area tem dominio da parte onde interfere no processo orcamental, sem, no
entanto, ter a visao global do todo. A maior parte dos colaboradores ndo compreende
inteiramente a forma como as varias fases do processo de interligam, nem tém
conhecimento de como influenciam o namero final, que constitui a principal meta — o

resultado operacional.

Por ultimo, a observacdo efetuada conduziu a conclusdo de que as metas definidas,
apesar de claras, tém natureza pouco incentivadora para que objetivos individuais e

departamentais estejam alinhados com a estratégia da empresa, incentivado, por outro
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lado, a que os colaboradores facam apenas o necessario para a recompensa final,

acabando por nédo gerar valor para a empresa.

O desafio é ultrapassar as ineficiéncias geradas, tornando os orcamentos mais flexiveis e
claros, menos detalhados de forma a consumir menos tempo e recursos, orientados para
excecdes e que tornem as metas definidas em objetivos comuns a toda a organizaggo. E
para este objetivo, de tentar ultrapassar as limitacGes sentidas com 0 processo
orcamental atual, que este projeto pretende contribuir, ainda que de forma preliminar,

inspirando-se no modelo Beyond Budgeting, como descrito no capitulo seguinte.
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Capitulo 4 — Proposta para Implementacao do Modelo Beyond

Budgeting na Organizacao Bevind

Neste capitulo é desenvolvida uma proposta para a implementacdo do modelo Beyond
Budgeting na organizacdo analisada, com base no estudo do modelo as is e visando
ultrapassar as limitacGes e ineficiéncias diagnosticadas no capitulo anterior. Para tal,
comeca-se, na seccao 4.1. pela analise do cumprimento por parte da Bevind, dos trés
pré-requisitos identificados para a implementacdo do Beyond Budgeting. Na seccao
4.2., é delineada a proposta efetiva de implementacdo do Beyond Budgeting na Bevind,
passando pelas vérias &reas onde se prop6e mudancas. Por fim, na seccdo 4.3. sdo
expostas as condicdes que deverdo ser criadas para uma implementacdo eficaz do

modelo.

4.1. Analise do cumprimento, pela organizagao Bevind, dos pré-

requisitos para a implementacéao do Beyond Budgeting

Anteriormente, na seccdo 2.2., foram referidos os trés pré-requisitos, que segundo
Pflaeging (2009), deverdo ser respeitados para uma implementacdo eficaz do Beyond
Budgeting — o timing, a visao e a estratégia, 0s quais sdo agora analisados para 0 caso
especifico da organizacdo Bevind.

Quanto ao primeiro pré-requisito, o timing, um conjunto de fatores influenciados pelo
processo de orcamentacdo leva a que o timing de uma intervencdo a este nivel esteja
préximo do ideal. Nesta organizacéo é sabido que os acionistas exigem cada vez melhor
desempenho, demonstrado pelo nivel de investimento apresentado na Bevind. Quanto
aos clientes, sdo cada vez menos leais a marcas e a concorréncia e constante inovacgao
leva a que o ciclo de vida dos produtos esteja cada vez mais curto. No que concerne 0s
recursos humanos, pessoas talentosas sdo cada vez mais raras, na medida em que estas
procuram, frequentemente, empresas com uma cultura mais aberta e onde podem
desempenhar papéis com maior responsabilidade e autonomia. Finalmente, e com uma
importancia crucial, existe uma crescente desacreditacdo dos colaboradores no processo

orcamental, bem visiveis nas entrevistas realizadas. Estes fatores levam a que o timing
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da operacionalizagcdo de um novo modelo de orcamentacdo e consequentemente, de um

novo modelo de gestéo, seja adequado.

No que diz respeito ao segundo pré-requisito, a visdo, esta é partilhada pelos
colaboradores da Bevind em geral, uma vez que a transformacéo ja comegou, embora a
empresa ainda esteja presa aos métodos tradicionais. A onda de mudanca iniciou-se em
alguns processos, ainda que timidamente, aquando da percecdo pelos colaboradores da
principal ineficiéncia do orcamento: o seu réapido desfasamento com a realidade.
Também a consciencializacdo de que outras empresas estdo a responder de outras
formas as mesmas dificuldades, faz com que uma mudanca de mindset se esteja a
instalar aos poucos nos colaboradores, mais uma vez timidamente, chegando a
administracdo na forma de inquéritos de satisfacdo que a empresa Bevind promove
anualmente. Sinais dados pelos colaboradores indicam uma direcdo, apesar do destino
final ndo estar ainda bem definido, isto €, ainda ndo € claro para a organizacdo qual o

modelo alternativo a implementar na Bevind.

Quanto ao terceiro pré-requisito, a estratégia, importa delinear um plano sustentado para
a transicdo para o novo modelo de gestdo. E na estratégia que se apoia a proposta de
implementacdo desenvolvida na sec¢do 4.2., onde sdo descritos 0s passos considerados
essenciais para que a organizacdo Bevind adote o modelo Beyond Budgeting, em

detrimento do sistema tradicional de orcamentacao.

Por outro lado, considerando 0s aspetos operacionais propriamente ditos, para que 0
modelo Beyond Budgeting possa ser posto em préatica, hd que resolver o principal
conflito do processo or¢amental, o facto dos seus trés principais objetivos — a definigéo
de metas, a previsdo financeira e a alocacdo de recursos — serem a0 mesmo tempo
importantes, imprescindiveis e por vezes, incompativeis, como ja referido no Capitulo
3. Estes trés objetivos deverdo ser tratados separadamente, ao contrario do que acontece
no modelo tradicional, onde todas as etapas estdo relacionadas entre si, com o objetivo
de se obter um valor unico a ser utilizado simultaneamente para as trés finalidades
(Olesen, 2015).

Seguidamente sdo explorados estes e outros fatores ajustados a organizacdo Bevind para

possibilitar a adequada implementacdo do modelo Beyond Budgeting.
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4.2. Proposta de implementacdo do modelo Beyond Budgeting como

solucéo para as ineficiéncias encontradas

4.2.1. Descentralizacdo do poder

A Bevind apresenta uma estrutura onde o poder de decisdo estéa centralizado, conforme
evidenciado nas entrevistas e durante a observacao presencial. Este fator constitui um
obstaculo a répida resposta e gera burocracias que complexificam todo o processo de

resolucéo de problemas, decisfes e processos do dia-a-dia.

No novo modelo devera ser dada autonomia para a tomada de deciséo aos colaboradores
diretamente ligados a determinados processos que atualmente carecem de aprovagéo
superior, como por exemplo a contratacdo de recursos humanos ou o investimento
corrente. Também devera ser incentivado um maior envolvimento dos colaboradores no
negocio e processos internos, devendo a Bevind valorizar os seus contributos no
desenvolvimento de novos produtos, melhorias nos produtos ja existentes, ideias para
uma melhor comunicagdo das marcas ou sugestdes de rebranding. Desta forma, os
colaboradores tornam-se responsaveis pela organizacdo e dinamizam e simplificam os
processos. Para tal, é essencial preparar 0s novos tomadores de decisdes, recorrendo a
formac0es especificas, e depositar neles a confianca necesséria para que estes se sintam

seguros e responsaveis pela empresa.

Adicionalmente, a empresa Bevind devera adotar o Balanced Scorecard com a
finalidade de comunicar os objetivos estratégicos da organizacdo, ao invés de utilizar o
orcamento para esse efeito. Desta forma, 0s gestores poderdo estar envolvidos,
estabelecendo objetivos ligados a estratégia da empresa, cuja interpretacdo estara
facilitada, uma vez que visualmente o Balanced Scorecard integra e relaciona KPIs
segundo as suas varias perspetivas, de uma forma bastante intuitiva - contrariamente ao
orcamento, que apenas apresenta valores financeiros representando as consequéncias
financeiras previstas das acdes planeadas das diversas areas, mas estando essas a¢des ai

omissas.

Como resultado desta medida, espera-se que o0s niveis funcionais onde estavam

centralizadas as decisdes, assumam um maior papel de conselheiros e questionadores,
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estimulando e orientando os seus colaboradores para melhores decisdes para o todo.
Adicionalmente, espera-se que esta descentralizacdo traga economia de custos,
respostas mais céleres e ageis, maior alinhamento e proximidade com a operacéo,

criatividade na busca de solucdes e gestores mais motivados e envolvidos.

4.2.2. Definicao de metas / Medigdo do desempenho

Atualmente na empresa Bevind, as politicas e diretrizes tracadas no plano estratégico
sdo centralizadas na administracdo, alinhadas com a visdo dos acionistas, e
posteriormente sdo traduzidas em metas e objetivos quantitativos espelhados no
orcamento anual antes de se iniciar o0 ano em questdo. Apesar das metas serem revistas
trimestralmente, este exercicio ndo é dotado da flexibilidade suficiente, uma vez que os
indicadores de desempenho estdo sempre indexados ao orgamento inicial, facto que
pode contribuir para a desconexdo da empresa com o mercado, caso este sofra

alteracdes.

No novo modelo proposto para a empresa Bevind, o papel dos administradores sera
tracar os objetivos estratégicos e as metas de médio prazo, que deverao ser ambiciosas e
fornecer orientacdo a toda a organizacdo, desafiando os planos e as iniciativas que 0s
gestores propdem para assegurar as suas principais premissas.

Neste modelo, os planos de acdo deverdo ser definidos em reunides que poderdo ter a
frequéncia mensal e ndo por meio de um processo orcamental no qual se define um
plano central, tipicamente anual. Nestas reunifes estudar-se-d0 as necessidades e
exigéncias dos clientes em conformidade com os acordos feitos com os fornecedores. A
autonomia conferida aos gestores de primeira linha fard& com que 0s mesmos atuem
tanto nos clientes como nos fornecedores, potenciando maior articulacéo e consisténcia
entre as necessidades e 0s recursos existentes e utilizando estas reunides para introduzir

melhorias, procurando uma estratégia comum.

Relativamente & medi¢do do desempenho, no modelo atual praticado na Bevind assiste-
se a uma gestao que mede o desempenho através da compara¢do com o or¢camento e age

para atingir metas previamente fixadas.
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No novo modelo, os gestores deverdo estar focados na previsdo do futuro e na
explicagdo do que podera ter corrido mal no passado. Assim, para além das técnicas de
controlo e planeamento ja utilizadas, devem juntar-se ferramentas como o Rolling
Forecast que ajuda a construir cenarios, o Balanced Scorecard que auxilia no
acompanhamento da execucdo financeira e operacional e a analise sistematica de

benchmarks internos e externos, cujos conceitos foram explorados na secgéo 2.2.2.

Desta forma, no novo modelo, os indicadores de desempenho deverdo ser obtidos por
via de metas definidas por benchmark, metas essas, consideradas flexiveis uma vez que
sdo reavaliadas e alteradas, conforme o momento vivido. As informacGes provenientes
do benchmark a realizar pela empresa Bevind, com o objetivo de definicdo de metas

flexiveis, poderdo ser as seguintes:

e Quota de mercado (em volume e em valor)

e Numero de clientes por zona geografica

e Caracteristicas dos produtos vendidos (embalagem, preco, acessorios, etc.)

e Taxa de crescimento dos concorrentes por produto (tipo de bebida) e por canal
de vendas (retalho, rede de distribuicdo, HORECA, hipermercados, grossistas,
etc.)

e Servicos disponibilizados (assisténcia técnica, tempo de entrega, rapidez de
resposta, garantia, etc.)

¢ Indicadores de rentabilidade e de atividade

e Custo de producéo (percentagem sobre as vendas)

e Forma como é processada a distribuicdo dos produtos (facilidade de encomenda,

assisténcia por telefone, rapidez na entrega, etc.)

O efeito destas mudancas € um modelo de gestdo baseado em desempenho relativo,
onde os planos de acdo sdo ajustados regularmente, proporcionando a resposta rapida
desejada. Embora livres de metas fixadas anualmente, os gestores devem manter-se
altamente motivados de forma a alcancar os melhores resultados na comparagéo

relativa.
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4.2.3. Previsao

A tarefa de previsdo deve desempenhar um papel importante e ndo devera ser
subestimada, uma vez que ajuda 0s gestores a agir perante a incerteza e a turbuléncia
que enfrentam no cenario atual. Além disto, 0 orcamento € por norma um exercicio

anual e pouco flexivel, enquanto a previsao € continua e dindmica por natureza.

No modelo atualmente utilizado pela Bevind, o orcamento apresenta um plano
financeiro para o ano seguinte, incluindo uma previsdo da demonstragéo de resultados,
balanco e mapa de cash flow. Estes reports financeiros sdo habitualmente requeridos
pelos acionistas, uma vez que é com base na sua analise que o orcamento anual é ou ndo

aprovado como um todo.

No modelo Beyond Budgeting aplicado a Bevind, revisitar-se-a anualmente o cenério
de médio prazo, composto pelo periodo de dois a cinco anos, e trimestralmente o de
curto prazo. Estas revisbes serdo processos que ndo levardo mais do que poucas
semanas para a definicdo do cenario de médio prazo e poucos dias para 0 cenério de
curto prazo. Para auxiliar estas tarefas de planeamento devera ser utilizada a ferramenta
Rolling Forecasts, cujo conceito foi explorado na seccdo 2.2.2, com o objetivo de obter
uma fotografia simples e clara do desempenho financeiro esperado. Assim, usando
variaveis basicas como volumes, margens e investimento operacional e financeiro, o
departamento de Planeamento e Controlo de Gestdo conseguira fazer uma previsdo

simples sem ser necessario solicitar todos os detalhes a organizacéo.

Tendo em conta o contexto desta organizagé@o, onde as previsdes séo feitas por canal de
venda e tipo de produto, o detalhe adotado no novo modelo deverd ser menor,
contemplando apenas 0s produtos e canais principais ou aqueles que estejam de algum
modo a ser influenciados pelo mercado, de forma a que a previsdo seja uma tarefa mais
agil e expedita. A titulo de exemplo, poderdo ser feitas previsdes especificas consoante
a época do ano, isto é, direcionadas para 0s produtos mais vendidos em épocas festivas
ou de calor, considerada a “época alta” do setor das bebidas. Para 0s restantes produtos
e canais, poderdo ser feitas previsdes menos frequentes, uma vez que ndo Sao 0S

verdadeiros alvos didrios da forca de vendas. Assim, previsdes dotadas de menos
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importancia ndo deverédo provocar distracdo nos gestores que se devem manter focados

no negocio mais rentavel para a empresa.

Adicionalmente, estas previsdes ndo deverdo estar “presas” ao ano fiscal, uma vez que o
foco da previsdo ndo se pode perder por acabar o ano, mas sim, devera ser estendido o

periodo da previsdo conforme a situacdo vivida.

Uma vez que a previsdo devera ser uma tarefa imparcial, isto €, os seus resultados
devem traduzir o que é mais provavel que aconteca, independentemente da direcdo que
a organizagdo quer seguir, esta tarefa devera ser completamente independente da

definicdo de metas, que, por sua vez, constitui aquilo que a organizagédo ambiciona.

4.2.4. Alocacéo de recursos

Na BevInd os recursos sdo atualmente definidos em sede de orcamento, ndo sendo a sua
gestdo flexivel. No novo modelo, os recursos serdo disponibilizados aos gestores de
primeira linha e sempre que necessitem de reforcar as suas equipas, é-lhes dada essa

possibilidade através de um processo de rapida aprovagdo, sem burocracias excessivas.

Este acesso facilitado aos recursos considerados necessarios deve respeitar as principais
linhas orientadoras do plano de acdo definido. Uma vez que o plano de curto prazo seréa
revisto trimestralmente, havera a oportunidade de rever também as necessidades de

recursos.

Conforme sugerido, estas decisdes sobre a alocacdo de recursos devem ser tomadas
pelos gestores de primeira linha, dotados de autonomia para tal, que motivados pelos
indicadores pelos quais sdo avaliados, deverdo combater o desperdicio nesses recursos.
Por exemplo, caso estes gestores sejam avaliados por indicadores de custos fixos,
deverdo gerir os recursos de forma a ndo desviarem desfavoravelmente em relacdo a

meta definida.

Esta gestdo de recursos deve ser complementada com um aspeto cultural defendido pelo
modelo Beyond Budgeting: atrair e manter os melhores recursos. Para tal, 0s recursos

humanos deverdo ser vistos pela organizacdo como ativos que devem ser mantidos e
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ndo como custos. Assim, na fase de recrutamento deverd ser também valorizada a
atitude do colaborador e ndo s6 as suas qualificacdes e experiéncia. Ao dar énfase a
atitude, a empresa esta a selecionar pessoas que encaixam na cultura e que se
identificam com a organizagdo, reduzindo a probabilidade de as “perderem”. As
competéncias necessarias a cada fungdo deverdo ser posteriormente desenvolvidas com
formacbes adequadas, promovidas pela empresa, que também deverd difundir uma
cultura aberta a inovagdo, onde os colaboradores possam participar na tomada de
decisdo. SO assim se poderdo destacar os talentos — “pessoas talentosas querem aprender
e desenvolver-se, valorizando tempo para refletir e tentar novas ideias”, conforme

referido por Olesen (2016).

4.2.5. Sistema de recompensas

No modelo de gestdo as is, acredita-se no poder das recompensas individuais. Esta
afirmacdo baseia-se nas entrevistas realizadas, que evidenciaram que os colaboradores
da Bevind em geral, ndo fazem mais do que o minimo estabelecido nos seus contratos,
caso ndo lhes seja oferecido ou prometido um incentivo adicional (tendencialmente
monetério). Contudo, esta cultura instalada apenas leva a que o0s colaboradores
aumentem o seu desempenho temporariamente ou se esforcem num projeto especifico
onde saibam de antemdo que se atingirem uma determinada performance irdo ser
recompensados. Caso lhes seja retirado o incentivo, os colaboradores tendem a regressar
aos habitos e comportamentos antigos.

O novo modelo de gestdo devera promover uma mudanca de mentalidades na busca de
melhor desempenho ndo apenas de forma temporaria, mas sim definitiva, tornando o
ambiente de trabalho mais desafiante e as tarefas mais interessantes aos olhos dos

colaboradores.

Para isso, 0s préemios e bonificagcdes anteriormente estabelecidos em sede de or¢camento
com base em metas e objetivos financeiros, deverdo ser abolidos, uma vez que
provocam a desmotivacdo e falta de compromisso dos colaboradores sempre que essas
metas sejam afetadas por fatores externos, inesperados e incontrolaveis. Em

contrapartida, deverdo ser criados prémios e recompensas para equipas ou
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departamentos, com base em indicadores de desempenho obtidos por via de benchmarks
internos e externos a empresa, conforme descrito na seccdo 4.2.2. Para 0s gestores de
segunda linha e diretores a empresa devera desenvolver um sistema de recompensas
baseado na avaliacdo do valor da empresa, que poderd ser feito por entidades
independentes e especializadas. A medida que os resultados gerem valor para a

empresa, este grupo funcional é recompensado.

Adicionalmente aos prémios coletivos, a organizacdo devera adotar recompensas nao
materiais para todos os colaboradores, como o reconhecimento pelo trabalho realizado

por parte das chefias, o aumento do nivel de responsabilidade e a evolucao na carreira.

Com este sistema de recompensas, com exemplos concretos indicados na Figura 5.,
espera-se reter os melhores colaboradores e que os mesmos tenham vontade de
permanecer nos seus cargos e atrair talentos que buscam tarefas desafiantes e cargos

com responsabilidade e autonomia.

Reconhecimento pelo trabalho realizado Reconhecimento pelo trabalho realizado
N3o Aumento do nivel de responsabilidade Novos projetos
Monetarios Formacoes individuais FormacgGes em equipa
Planeamento de carreira Destaque da “Equipa do Més”

Prémios com base no valor da empresa —p/ Prémios com base em benchmarks internos e

- determinados grupos funcionais externos
Monetarios

Promogdes Budget para atividades lidicas

Figura 5. Tipos de Recompensas (elaboragéo propria)

4.3. CondicgOes que deverao ser criadas na organizacao para a

implementac&o com sucesso do modelo Beyond Budgeting

A implementacdo do modelo Beyond Budgeting numa organizagdo ndo passa apenas
pela substituicdo de processos e mindset, ha que criar as condi¢des necessarias para que
tal seja alcangado. Assim, importa que o novo modelo de gestdo esteja alinhado com as

crencas e valores da empresa e atue nas areas ilustradas pela seguinte figura:
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Processo de Processo de
Orgamentagdo Decisdo

planeamento, centralizagdo,
execugdo, controlo descentralizagdo

Avaliacdo de Mudanga
Desempenho Comportamental

individual (gestores) motivagdo,
e coletiva (areas) criatividade, etc.

Figura 6. Dominios do novo modelo de gestdo (elaboragéo prépria)

Em linhas gerais, respeitando estes quatro dominios de atuacdo, as condi¢des Otimas

para uma eventual implementacdo do modelo Beyond Budgeting na Bevind passam por:

e Orientar a gestdo para objetivos de longo prazo que fagam com que a empresa
gere efetivamente valor e ndo visem apenas os resultados financeiros de curto
prazo;

e Mudar a estrutura hierarquica vertical para uma estrutura em rede onde o
trabalho em equipa € fundamental para atingir os melhores resultados;

e Passar de um ambiente de controlo para um ambiente de delegagdo e
encorajamento, onde a autonomia de decisdo € dada de uma forma mais
alaargada;

e O planeamento devera dar lugar a inovacéo e a experimentacdo ¢é valorizada em
detrimento da acdo “by the book”;

e Minimizar as restricdes de partilha de informacGes e fomentar a comunicagdo

com transparéncia.

Contudo, torna-se ainda necessario analisar as dimensdes da cultura empresarial
corrente na Bevind, para que se possa aferir se atualmente € uma empresa culturalmente

aberta as mudancas propostas.
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Constatou-se através das entrevistas realizadas e destacadas no Capitulo 3., bem como
pela observacdo direta realizada pela autora, que na organizacdo Bevind vigora uma
cultura empresarial que poderd ndo ser propicia para as alteracBes propostas pelo
Beyond Budgeting. Sendo a cultura de uma empresa o reflexo da linguagem utilizada,
dos valores defendidos e das caracteristicas do modelo de gestdo, pode-se aferir que

nesta empresa, a cultura organizacional passa por:

e Existéncia de mecanismos e procedimentos especificos para a atividade
corrente;

e Preferéncia por informacao estruturada, formal e detalhada, em detrimento de
informagdo espontanea, informal e intuitiva;

e Reduzida participacdo dos diferentes niveis hierarquicos nos processos de
controlo e planeamento;

e Enfase no passado (elaboracdo de orcamentos a partir da extrapolacdo de
resultados de anos anteriores; destaque para o controlo de desvios);

e Orientacdo para comportamentos profissionais como eficécia, resultados,

produtividade.

Da analise acima, conclui-se que a empresa Bevind esta fortemente subordinada a sua
historia e cultura e, como tal, torna-se dificil qualquer mudanca estrutural imediata.
Contudo, dificil ndo significa impossivel e a mudanca poderd acontecer quando um
elemento influenciador rompe com as barreiras convencionais da cultura atual da
empresa e para isso, € imprescindivel que as seguintes questdes sejam analisadas pelos

tomadores de decisédo com o poder de implementar o modelo proposto:

1. O que ird envolver? A transicdo para 0 novo modelo de orgamentacdo ndo
requer apenas alteracdo de processos, mas também de mentalidades. Trata-se de
uma mudanca que afeta diversos dominios, pelo que devera estar contemplada

num plano de acédo integrado e consciente.

2. Quais os custos e beneficios? A mudanca traz custos, nomeadamente na
revolugdo em termos de processos e de reorganizagcdo das equipas que 0 novo
modelo impde. No entanto, os principais custos estdo na consciencializacdo de

todos os colaboradores para os principios do modelo Beyond Budgeting, uma
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vez que representam alteracdes significativas e de fundo que todos devem
abracar, desde o técnico ao administrador. Os beneficios poderdo ser
significativos quer para a organizacao, quer para os colaboradores. O beneficio
ultimo ambicionado pelo novo modelo é a criacdo de valor pela empresa no

longo prazo.

3. Quais sdo os riscos? De uma forma geral, 0 maior risco serd ndo conseguir a
consciencializacdo necessaria de todos os colaboradores na persecucdo do
sucesso no novo modelo. Ficar num modelo hibrido em que uns agem de acordo
com os principios do Beyond Budgeting, enquanto outros ficam presos aos
processos do modelo tradicional, ndo devera ser uma opgdo, pelo que estas
situacGes devem ser identificadas e trabalhadas por uma equipa empenhada e

especializada em implementar o modelo Beyond Budgeting.

4. Como saberemos que resultou? As ineficiéncias geradas pelo modelo
atualmente utilizado ja foram identificadas e reconhecidas unanimemente por
colaboradores préximos do processo de orcamentacdo. Assim, se estas
ineficiéncias se desvanecerem e se isso se refletir numa maior motivacao e
produtividade dos colaboradores, saberemos que o0 novo modelo foi

implementado com sucesso.

Caso estas questdes sejam alvo de uma analise critica e detalhada pelos gestores de topo
e a decisdo recaia no sentido da mudanca, estdo criadas as condi¢es necessarias para

iniciar o trabalho de transicdo, rumo a maiores exigéncias e melhores resultados.
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Capitulo 5 — Concluséao

Dados os contextos politicos e econdmicos cada vez mais complexos e volateis, as
organizagcOes em geral comegcam a procurar meios de controlo de gestdo alternativos aos
tradicionais, como o controlo orcamental, que ajudem na adaptacdo a mercados cada

vez mais instaveis.

Partindo desta premissa, e tendo como base uma organizacdo especifica que utiliza o
processo orgamental tradicional, estudou-se um novo modelo de gestdo que comeca a

ganhar adeptos no panorama das grandes organizacgdes: o Beyond Budgeting.

Assim, a presente investigagdo procurou descrever o processo or¢camental atualmente
utilizado e analisar a viabilidade e possiveis consequéncias da utilizacdo do modelo

alternativo Beyond Budgeting, com o objetivo de eliminar ineficiéncias encontradas.

Foi experienciado pela autora, e também relatado pelos colaboradores entrevistados,
que o0s orcamentos nesta organizacdo sdo complexos, demorados, extremamente
detalhados e que devido a atual instabilidade econdmica, politica e social, se tornam
muitas vezes desajustados a realidade em pouco tempo. Como forma de encontrar uma
resposta adequada as limitagdes encontradas, bem como a uma maior exigéncia por
parte dos préprios colaboradores, foi proposta a implementagdo do modelo Beyond
Budgeting nesta organizagao.

A proposta de implementacdo do modelo Beyond Budgeting na organizacdo Bevind,
baseou-se na descentralizacdo e flexibilidade da gestdo, principios base do modelo,
propondo maior autonomia para 0s gestores de primeira linha, para que estes possam
levar a cabo acBes simples e rapidas dentro dos valores claramente definidos no ambito
da estratégia da organizacdo. Este novo processo devera manter-se aberto, continuo e
flexivel em detrimento do modelo tradicional utilizado, que constitui um plano fixo e
rapidamente ultrapassado. Desta forma, acredita-se que a Bevind, ao adotar o Beyond
Budgeting, se torne adaptavel a circunstancias volateis de mercado, permitindo e
incentivando a inovagdo continua. Esta nova mentalidade leva os colaboradores a
pensar e agir de forma diferenciadora, numa cultura aberta e de partilha de
conhecimento. A forma como se encoraja este comportamento esta ligada ao abandono

de recompensas individuais baseadas no orgamento, devendo a organizagdo adotar
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recompensas coletivas com base no posicionamento do negdécio ou desempenho do

grupo.

Colocando em préatica os passos inerentes a implementacdo do modelo Beyond
Budgeting, espera-se que a organizacdo possa responder mais rapidamente tanto as

oportunidades, como as ameacas, tornando-se mais adaptavel ao ambiente que integra.

Com a implementacdo deste modelo espera-se também a eficiéncia de custos. No
modelo Beyond Budgeting, os custos estdo ligados as necessidades dos clientes e
alinhados com a estratégia da empresa. Desta forma, os recursos séo geridos de forma a
gerarem valor para o cliente e ndo tidos como inalterveis apenas porque foram
definidos em sede de orcamento anual, promovendo assim que 0s gastos desnecessarios

sejam eliminados.

Por altimo, prevé-se que a implementacdo do modelo Beyond Budgeting leve a criacao
de valor de forma sustentada. O foco esta na criacdo de riqueza a longo prazo,
combinando o bom desempenho com as ambigdes dos colaboradores/equipas.

Contudo, e apesar deste novo modelo de gestdo ser teoricamente adequado no combate
as praticas ineficientes do processo tradicional, o abandono do orcamento, tal como ele
se apresenta atualmente, podera, neste momento, ndo ser bem acolhido pela
organizagdo. A cultura atual da Bevind ndo se coaduna com a alteracdo de um processo
estrutural e tdo fortemente enraizado como o or¢amento. Por ser bastante fechada e
conservadora, a cultura organizacional ndo permite ir “além do orgcamento”, nos moldes
atuais, uma vez que predomina a preferéncia por processos formais, estruturados e

detalhados, hierarquias bem definidas e orientacdo para resultados.

Deste modo, a transicdo para o0 novo modelo apenas podera ser levada a cabo, caso o
processo de alteracdo de mindset ja em curso seja continuado, aprofundado e alargado a
toda a organizacdo, conjugado com as devidas alteracbes ao nivel processual, baseadas
nos principios defendidos pelo Beyond Budgeting. Para tal € fundamental a confianca

no modelo e nos seus beneficios.
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Finalmente, é de referir que apesar da implementacdo efetiva do Beyond Budgeting
estar fora do ambito deste projeto, a proposta apresentada podera servir de base a uma
futura implementacdo do modelo por parte desta organizacdo. Para além da Bevind,
outras organizacBes com caracteristicas semelhantes poderdo basear-se nos dados
recolhidos e nas propostas feitas ao nivel de melhorias nos principais processos de
orcamentacédo. Esta investigagdo procurou, assim, contribuir para a literatura existente
acerca da implementacdo do modelo Beyond Budgeting, considerando o pouco material

disponivel nesta matéria, sobretudo relativo a grandes empresas portuguesas.
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