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RESUMO

Historicamente, o Plangjamento Orcamentério tem sido alvejado por
criticas questionando sua validade e que contribuiram para seu aprimoramento, mas,
recentemente, surgiu um novo modelo de gest&o conhecido por Beyond Budgeting com
a proposta de substitui-lo. Assim, este trabalho objetivou avaliar se a proposta do
modelo Beyond Budgeting pode substituir ao Plangjamento Orcamentério no processo
de gestdo empresarial. Para atingir este objetivo, procurou-se por meio de um estudo
exploratorio, fazer uma andlise comparativa dos principais elementos de gestéo de cada
modelo, avaliar as criticas atribuidas ao Plangjamento Orcamentério pelo movimento
Beyond Budgeting Round Table e verificar a possibilidade dos conceitos de
benchmarking do Beyond Budgeting serem incorporados ao Plangamento
Orcamentario. Também, foi realizada uma pesquisa semi-estruturada em uma empresa
gue adota o novo modelo, com o objetivo de verificar os motivos que a levaram a
utiliz&lo, bem como, avaliar sua aplicacdo como processo de gestdo. Pelo estudo
exploratorio, avaliou-se que estas criticas podem estar relacionadas a problemas ligados
a cultura e gestéo organizacional, assim como, ao sistema e estrutura de informacao das
empresas que independem da ferramenta de gestdo utilizada. Este estudo demonstra
parecer que a proposta Beyond Budgeting ndo elimina a ferramenta orcamentéria em s
no seu processo de gestdo, mas a sua natureza de fixar metas para determinados
periodos ao qual chama de “contrato fixo”, bem como, utiliza de benchmarking para o
estabelecimento destas metas. Verificou-se, ainda, que as dificuldades quanto a
obtencdo e utilizacdo de indicadores de benchmarking para metas e objetivos no Beyond
Budgeting podem constituir-se numa importante limitagdo desse modelo, como proposta
para substituir o Plangjamento Orcamentario nas empresas em geral. Estas constatacfes
foram confirmadas na pesguisa semi-estruturada realizada com a empresa que adota o
novo modelo de gestdo. Constatou-se, também, que pesquisas realizadas recentemente,
demonstram uma tendéncia para a utilizagcdo de benchmarking nas organizagOes que
adotam o Plangiamento Orcamentério Tradicional para o processo de avaliacdo de
gestores, corroborando para a possibilidade de incorporacéo desses indicadores ndo
financeiros no Plangjamento Orcamentario.

Palavras-chave: Orcamento, Beyond Budgeting, Cultura Orcamentéria
e Fundamentos do Orgamento.



Xiii

ABSTRACT

Historically, the Budgetary Planning has been object of criticism questioning its
validity. It that had contributed to its improvement, but, recently, a new model of
management, known by Beyond Budgeting appeared with the proposal to substitute the
Budgetary Planning. Thus, this work objectified to evaluate if the Beyond Budgeting
model proposal can substitute the Budgetary Planning in the process of enterprise
management. To reach this objective, it was looked, by means of an exploratory study,
to make a comparative analysis of the main management elements of each model, to
evaluate the critical attributed by the movement Beyond Budgeting Round Table to the
Budgetary Planning and to verify the possibility of the benchmarking concepts of the
Beyond Budgeting to be incorporated to the Budgetary Planning. It was also applied a
half-structuralized research to a company who adopts the new model, objecting to verify
the reasons that lead them to use it, as well as, to evaluate its application as management
process. Through an exploratory study, it was evaluated that these criticisms can be
related to culture and organizational management problems, as well as, to the companies
information system and structure which not to depend on the utilized management tool.
As indicates the present study, the Beyond Budgeting proposal does not eliminate the
budgetary tool in itself in its management process, but in its nature to fix goals for given
periods, which is named "fixed contract", as well as, uses benchmarking for the
establishment of these goals. It was still verified, that the difficulties related to the
attainment and use of benchmarking pointers for goals and objectives in the Beyond
Budgeting can consist in an important limitation of this model, as proposal to substitute
the Budgetary Planning in the companies in general. These observations had been
confirmed in the research half-structuralized carried through with the company who
adopts the new model of management. It was also evidenced that recent research
demonstrate a trend for the use of benchmarking in the organizations that adopt the
traditional Budgetary Planning in the managers evaluation process, corroborating for the

possibility of incorporation, by the Budgetary Planning, of these not financial pointers.

Word-key: Budget, Beyond Budgeting, Budgetary Culture and Budget Bedding



1 INTRODUCAO

O Plangiamento Orcamentario, desde seus primordios por volta de
1919, quando comecgou a ser utilizado por empresas privadas nos Estados Unidos, e até
os dias atuais, é considerado um dos principais instrumentos do processo de gestdo de
uma empresa (ZDANOWISZ, 1989). Dentro do Processo de Gest&o empresarial, insere-
se na etapa do Plangamento Operacional e caracteriza-se basicamente, por mensurar,
guantitativamente e monetariamente, os planos da empresa para um determinado
periodo.

E também considerado um meio de comunicag3o dos planos, uma vez
gue, metas e objetivos estratégicos tracados no Plangjamento Estratégico, sdo traduzidos
monetariamente por meio de projecdes financeiras, sendo um canal de comunicagéo e
coordenacdo que incorpora os dados do cendrio aprovado e das premissas
orcamentérias. E uma ferramenta de avaliagio e controle de desempenho dos gestores e
dos objetivos setoriais e corporativos e para estabel ecimento de prémios e bonificagdes.

Devido a sua complexidade, o Plangjamento Orcamentério exige uma
estrutura informacional rigida, bem como demanda tempo e esforgos necessérios a sua
elaboracdo e acompanhamento. Nesse sentido, a relacéo custo/beneficio deste sistema
deve sempre ser questionada.

Historicamente o Plangamento Orcamentario tem sido objeto de
criticas que contribuiram para sua evolucdo e adequacdo as mudancas dos cenarios
proporcionados pelo mercado globalizado.

O atua estagio e intensidade da competitividade do mercado,
aumentou sobremaneira a pressdo por melhores retornos sobre os investimentos,
forcando cada vez mais a dta gestdo a plangar estrategicamente qual posicéo ira
alcancar no mercado, bem como tem exigido agilidade nas tomadas de decisdes e nas
reacOes as acdes do ambiente externo da empresa.

O ambiente de negbcios em época passada, quando os concorrentes
eram 0S mesmos €, Poucos, e suas acgles estratégicas previsiveis e limitadas, quando o
ciclo de vida dos produtos era duradouro e havia pouca oferta de produto propiciava a
utilizacdo do modelo de orgamento tradicional.



Para Bourne e Nedly (2002, p. 29) os sistemas orcamentarios e de
plangjamento foram desenvolvidos no inicio da eraindustrial, época em que o ambiente
era menos dinamico, com limitacGes tecnol égicas e mais fécil de se compreender.

A velocidade a qua ocorrem as mudancas nos produtos e
fornecedores, nos processos de producdo, na habilidade de produzir, nas leis
governamentais, na oscilagdo das moedas, nos indices inflacionérios e na economia
global, pode prejudicar a performance do modelo orcamentario tradicional em se
adaptar compativelmente, dada sua caracteristica de prever os cendrios futuros ha meses
atras quando da sua elaboracéo.

O processo de amadurecimento do or¢gamento, mesmo no Brasil onde
tem sido utilizado com mais freqiéncia apds a estabilidade econdmica protagonizada
pela moeda Real, incorporou novas tendéncias visando dar flexibilidade e rapidez a essa
ferramenta, como, por exemplo, o orcamento Budget e Forecast e o Rolling
Forecasting. Surgiram, também, outras inovacfes no processo de gestdo tais como,
EVA (Economic Value Added — Valor Econdmico Adicionado), Balanced Scorecard e
Benchmarking, porém, ndo com a proposta de substituir o orcamento, mas apenas para
complementéa-lo.

Contudo, recentes e contundentes criticas tem sido proferidas ao
Plangamento Orcamentario pelo movimento denominado Beyond Budgeting Round
Table, criado na Inglaterra, cujos precursores sdo Robin Fraser e Jeremy Hope, os quais
fazem suas considerages negativas sobre o0 orgamento de que:

a) O processo orcamentario demanda muito tempo, € muito

dispendioso e adiciona pouco valor aos seus UsUarios;

b) Ele é desconectado do ambiente da informagdo competitiva e

econdmica;

c) Encorgja o comportamento disfuncional e antiético. (Hope e Fraser

2003, p.197).

Esse movimento prega a extingdo do orgamento como instrumento de
gestéo e apresenta como proposta e alternativa ao modelo tradicional, um processo de
gestdo denominado de Beyond Budgeting, cuja traducdo para o portugués é “ Alem do
Orcamento”, que tem por conceitos basicos de gestdo, a descentralizagdo dos planos
empresariais e flexibilidade operacional .



Partindo dessa questdo, o foco deste trabalho est4 na avaiacdo desta
proposta como alternativa para substituir ao Plangjamento Orgamentario nas empresas
em geral.

1.1 Problemética

Hope e Fraser (2003) argumentam que O orcamento amarra 0S
gestores impedindo o aproveitamento de oportunidades que ocorrem do decorrer da
execucdo e controle do orcamento, bem como reprime 0 processo de inovagdo e
criatividade e ainda gera conflitos internos na empresa.

Conforme Kaplan e Norton (2001, p.287), as empresas estdo cada vez
mais tolhidas pelainflexibilidade do plangjamento orcamentério.

Pesquisa realizada nos Estados Unidos por Hope e Fraser em 1999,
revelaque:

a) 20% das empresas levam, aproxidamente, 16 semanas para

preparar o or¢camento, demonstrando o alto custo despendido neste
instrumento; e

b) 68% das empresas ndo mudam o or¢camento durante o exercicio

social, demonstrando sua inflexibilidade.

Pesquisa realizada pelo Beyond Budgeting Round Table — BBRT
revela que 90% das empresas que utilizam o Orcamento estdo insatisfeitas devido ao
tempo demandado e ao pouco valor agregado.

As criticas atribuidas a0 Plangjamento Orcamentario pelo movimento
Beyond Budgeting Round Table acerca de suas ineficiéncias como processo de gestéo,
devido basicamente, a0 ato custo para sua preparacdo, a sua desconexdo com 0O
ambiente competitivo em fungdo dos contratos fixos e ao fato de encorgar o
comportamento disfuncional e antiético nas corporagdes motivaram a criagéo do modelo
Beyond Budgeting com o objetivo de substituir o Plangjamento Orcamentério.

Desta forma, este estudo visa avaliar se a proposta Beyond Budgeting
pode substituir ao Plangjamento Orcamentério no processo de gestdo empresarial. Para
atingir este objetivo, procurou-se fazer uma andlise comparativa dos principais
elementos de gestéo de cada modelo e avaliar as criticas que fundamentaram a criagcéo

dessa nova proposta baseada na gestdo sem orcamentos. Também, procurou-se avaliar a



possibilidade dos conceitos Beyond Budgeting serem incorporados ao Plangamento

Orcamentario.

1.2 Justificativa

As recentes criticas ao Plangiamento Orgamentério, principalmente
pelo movimento Beyond Budgeting Round Table, tem acirrado a discussdo acerca da
sua efetiva necessidade como ferramenta de planejamento, execucéo e controle.

Diante do exposto, este trabalho tem o proposito de trazer uma
contribuicdo ao assunto na medida em que, explora e revisa a bibliografia existente
sobre esses processos de gestdo, expondo os conceitos, caracteristicas, objetivos, modus
operandi, fazendo uma andlise comparativa dos dois métodos, com o propésito de
avaliar as criticas do Beyond Budgeting e verificar se este novo model o pode substituir o
Plangjamento Orcamentério.

A relevancia da contribuicdo deste trabalho € no sentido que de o
Beyond Budgeting é um tema atual e de que o Plangiamento Orcamentério € uma das
ferramentas mais utilizadas e considerado um sistema Util para a maioria das empresas.
Também, até o momento novas propostas aternativas ao Plangjamento Orgamentario
ndo tem sido totalmente aceitas e que outros conceitos atuais de orcamento podem ser
considerados até distintos do Beyond Budgeting como, por exemplo, o Controle
Matricia e o Orgamento Base Zero.

A relevancia do trabalho deve-se também a possibilidade da
integracdo dos conceitos Beyond Budgeting ao Plangjamento Orcamentério, assim
como, permite incrementar a discussdo sobre novos processos de gestéo empresarial.

1.3 Objetivos

O objetivo principa deste trabalho € discutir se a proposta Beyond
Budgeting pode substituir ao Plangiamento Orcamentario no processo de gestdo
empresarial.

Os objetivos especificos deste trabalho compreendem:



a) Explorar a bibliografia existente sobre os conceitos, objetivos e
modus operandi do Plangamento Orcamentario e do Beyond
Budgeting;

b) Expor os aspectos e importancia da cultura orcamentaria;

c) Fazer umaanalise comparativa dos principais elementos de gestéo
de cada modelo;

d) Avdiar as criticas ao Plangjamento Orgamentario que originaram
ao Beyond Budgeting; e

e) Veificar se os conceitos Beyond Budgeting podem ser
incorporados ao Plangjamento Orcamentério.

1.4 Metodologia

Relativamente a metodologia, encontram-se varias tipologias para
classificacdo da pesguisa cientifica, que podem ser vistas em Andrade (2002) e Gil
(2002). Algumas sdo: quanto aos objetivos; quanto aos procedimentos, quanto a
abordagem do problema; dentre outras.

Esta pesquisa quanto aos objetivos, pode ser classificado como do tipo
exploratoria, pois visa um estudo descritivo, de observacdo, andlise e interpretacdo de
informacoes.

Para Vergara (2000) na pesquisa exploratéria procura-se fazer uma
ampla revisdo bibliografica do contelido mostrando diversas opinides.

Quanto aos procedimentos pode ser classificada como pesquisa
bibliogréfica. Para Vergara (2000) a pesquisa bibliografica € um estudo sistematizado
desenvolvido com base em material publicado em livros, revistas, jornais e internet.

A pesquisa do ponto de vista da abordagem do problema pode ser
classificada como qualitativa. Segundo Oliveira (1997), a pesquisa qualitativa tem o
poder de descrever a complexidade da hipétese ou problema, analisar interacdo entre as
variaveis, compreendendo e classificando os processos dinamicos experimentados pela
empresa, apresentando contribuicbes para o processo de mudanga, interpretando as
particul aridades dos comportamentos das pessoas.

Para Roesch (1999), a pesguisa qualitativa e seus métodos de coleta e
analise de dados sdo apropriados para uma fase exploratéria da pesquisa.



Dessa forma, a metodologia aplicada neste trabalho foi desenvolvida
com base em pesquisas na literatura existente sobre o processo or¢camentario tradicional
e 0 processo de gestédo Beyond Budgeting, visando analis&-los, primeiramente de formas
separadas, expondo todos 0s conceitos e os procedimentos préticos utilizados em cada
modelo e, posteriormente, procedendo-se uma analise comparativa dos model os visando
atingir os objetivos deste trabal ho.

Por meio de uma pesquisa semi-estruturada com questdes abertas para
uma empresa gque adota 0 modelo Beyond Budgeting, procurou-se avaliar a utilizacéo
deste modelo como processo de gestdo empresarial e 0os motivos que a levaram a
abandonar o Plangjamento Orcamentério Tradicional.

1.5 Estruturado Trabalho

Este trabalho esta estruturado em nove capitul os comentados a seguir.

No primeiro capitulo é dada uma introducdo ao tema, abordando a
importancia do Plangjamento Orcamentario, sua evolucdo, algumas criticas recebidas e
o surgimento do Beyond Budgeting como seu substituto no processo de gestdo. Também
foram apresentados a problematica, a justificativa, o objetivo e a metodologia para este
trabal ho.

Tendo em vista que, este trabalho trata de ferramentas de gestéo, o
segundo capitulo destina-se a compreensdo do assunto, de forma que procurou-se
abordar as definicbes do modelo e do processo de gestdo, a partir da andlise do sistema
empresa. Dentro do processo de gestdo procurou-se também demonstrar a etapa do
Plangamento Estratégico, sua construcdo, andlise e interpretacdo das ameagas e
oportunidades dos ambientes internos e externos, bem como, a sua implementacéo e
acompanhamento por meio do Balanced Scorecard. Foi apresentada a abordagem do
Balanced Scorecard como ferramenta para integrar os planos estratégicos visando
demonstrar a evolucdo do processo do plangamento estratégico, assm como,
fundamentar sua utilizagdo no Beyond Budgeting.

Inserido no processo de gestdo organizacional, o Plangamento
Orcamentario foi contemplado no terceiro capitulo deste trabaho abordando sua
histéria, conceitos e objetivos, bem como enfatizado a importancia da cultura

orcamentéria para 0 sucesso do processo orcamentario. Com o objetivo de fundamentar



a andise da critica, quanto ao tempo despendido para sua construcéo, procurou-se
demonstrar como funciona a organizacéo e a elaboracdo do processo orcamentdrio, a
construcdo das premissas orcamentdrias a partir do Plangjamento Estratégico e seu
alinhamento com as estratégias da empresa. Também, foram apresentados os conceitos
e tipos de orcamentos utilizados pelas empresas, inclusive o Rolling Forecasting
utilizado pelo Beyond Budgeting.

O quarto capitulo trata do processo de execucdo e de controle do
Plangiamento Orcamentario, onde procurou-se demonstrar como funcionam a
estruturacdo e a construcdo das pecas orcamentarias, visando, também, fundamentar a
analise da critica quanto ao tempo para elaboracdo do or¢camento. Esse capitulo também,
aborda a importancia do sistema de informagbes da empresa para 0 processo de
execucdo e controle do Plangiamento Orcamentério, assim como, trata do controle das
variagdes orcamentérias. Contempla, também, o surgimento do Controle Matricial como
ferramenta que incrementa o processo de controle orcamentério, na contramao da
proposta Beyond Budgeting que prega o excesso de flexibilidade.

Objetivando demonstrar os aspectos positivos e negativos de se fazer
orcamento, o0 capitulo cinco apresenta as vantagens do or¢camento e aborda as diversas
criticas atribuidas ao Plangjamento Orcamentério proferidas por vérios autores,
enfatizando aguelas do Beyond Budgeting Round Table.

O capitulo seis trata do Beyond Budgeting, sua histéria, conceitos e
objetivos. Demonstra como funciona na prética quanto aos elementos de gestdo, bem
como, as ferramentas utilizadas nesse modelo. Por fim, expde um estudo de caso de
uma empresa que adota esse modelo objetivando dar o entendimento necessario sobre
esse novo conceito e servir para fundamentar a comparagdo com o Plangamento
Orcamentario.

O capitulo sete apresenta uma andlise comparativa entre os principais
elementos de gestdo do Beyond Budgeting e do Planggamento Orcamentério, visando
propiciar 0 entendimento necess&rio das principais diferencas desses processos de
gestdo. Neste capitulo, sdo tratadas as criticas atribuidas ao Plangjamento Orcamentario
pelo BBRT e avaliada se a nova proposta possui 0s elementos necessarios para
substituir o Plangjamento Orcamentario. Finalizando o capitulo, é avaliada a aternativa
paraincorporacdo dos conceitos Beyond Budgeting ao Plangjamento Orcamentario.



No oitavo capitulo é apresentada uma pesguisa de campo semi-
estruturada com um empresa que adota o Beyond Budgeting, visando verificar a
aplicacdo do modelo e apurar os motivos que a levaram a abandonar o Plang/amento
Orcamentario e adotar 0 novo modelo.

No nono e ultimo capitulo sdo apresentadas as consideracles finais,
abordando as respostas aos problemas tratados neste trabalho, suas limitaces e
sugestdes para novas pesqui sas.



2 SISTEMA EMPRESA E PROCESSO DE GESTAO

Para melhor compreensdo do assunto proposto nesta dissertacéo,
procurou-se abordar o processo de gestdo a partir da andlise do sistema empresa.

De acordo com Padoveze (2005, p. 19), a empresa € um sistema no
qual harecursos introduzidos, que sdo processados e ha saida de produtos ou servicos.

Para Bio (1985, p.18), sistema é como um conjunto de elementos
interdependentes, ou um todo organizado, ou partes que interagem formando um todo
unitario e complexo.

A empresa € considerada um sistema aberto na medida em que
interage com a sociedade como um todo, captando recursos no ambiente externo,
transforma-os e devolvendo-os a sociedade. A empresa reestrutura seu ambiente interno
visando a adequacdo eficaz de suas caracteristicas e estruturas, a fatos ocorridos no
ambiente externo e ab mesmo tempo, eventos internos influenciam a modificagdo do
ambiente com as quais as empresas se relacionam externamente. A forma como 0s
recursos sdo processados é a expressdo da eficiéncia e da eficéacia da organi zaco.

Assim, de acordo com Bio (1985), ao enfocar uma empresa como um
sistema, deve-se compreender as nocoes de eficiéncia e eficacia. Steiner (1981 apud
GUERREIRO 1996) caracteriza a eficacia empresarial como a competéncia da
organizacdo em ter continuidade em um ambiente dinamico, para que possa cumprir sua
missdo, podendo-se afirmar que a eficécia relaciona-se a objetivo da organizacao.

Padoveze (2003, p. 14) menciona que a eficacia é quando os objetivos
preestabelecidos sdo atingidos como resultado da atividade ou do esforgco. Ainda,
segundo o autor, a eficiéncia é definida como a relagcdo existente entre o resultado
obtido e os recursos consumidos para atingir esses resultados, ou segja, € uma relacdo
entre os recursos e as saidas, descritas conforme a seguir:

Entradas
Saidas

= Eficiéncia

Figura 1 - Representacéo da eficiéncia
Fonte: Padoveze (2003, p. 14)
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Dessa forma, eficacia e eficiéncia podem juntar-se na visao sistémica
da empresa como a representatividade do elemento processamento do sistema empresa.

Como sistema, a empresa pode ser definida de diferentes maneiras,
dependendo do foco de observacdo adotado. Desse modo, a empresa poderd ser um
sistema composto de varios subsistemas.

2.1 Subsistemasdo Sistema Empresa

O sistema empresa pode ser dividido em partes, que agui serdo
denominadas de subsistemas. Sob esse enfoque, Cruz (1998) denomina sistema como a
disposicdo das partes de um todo que, de forma coordenada, formam a estrutura
organizada, com a finalidade de executar uma ou mais atividades. Essa disposicéo das
partes, conforme denomina o autor, pode ser compreendida como subsistemas. Esses
subsistemas, por sua vez, podem ser enfocados sob diversas formas, sendo um dos
enfoques mais utilizados o modelo desenvolvido por Guerreiro (1989) e Canele (2001),

gue dividem o sistema empresa em seis subsistemas, a saber:

() Subsistemainstitucional;

(b) subsistema de gestéo;

(c) subsistemaformal;

(d) subsistema de informagéo;

(e) subsistemasocid; e

(f) subsistema fisico-operacional.

O subsistema institucional € considerado como o0 mais importante
subsistema da organizacdo. Este elemento compreende a definicdo da misséo da
organizacdo e as convicgdes de seus proprietarios, traduzido em crencas e valores
admitidos pela organizagdo e esta relacionado com os propésitos do sistema empresa e a
filosofia que orienta sua atuagdo em geral, ou sgja, seu modelo de gestéo.

O subsistema de gestéo € aquele em que as decisdes sdo tomadas a
partir do modelo de gestdo adotado pela empresa. Ai estdo inseridos o processo de
gestéo e as atividades de plang/amento, execucao e controle das atividades empresariais
para que a organizacdo alcance seus propdsitos. Esse subsistema sera visto com mais
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detalhes adiante, por ser aguele que contempla as etapas do Plangjamento, execucéo e
controle do orgcamento.

De acordo com Canele (2001) e Padoveze (2004), esse subsistema
requer um conhecimento adequado da realidade, que € obtido por meio de informacfes
geradas pelo subsistema de informagbes. Em consonancia com as definicbes dos
autores, Guerreiro (1996) enfatiza que a condi¢do bésica para 0 desenvolvimento
adequado do processo do plangamento, execucdo e controle das atividades
organizacionais € o conhecimento da realidade, que € obtido por meio das informacdes
geradas pel o subsistema de informagao.

O subsistema de gestdo compreende um conjunto de procedimentos e
diretrizes, quais sgjam:

a) Andlise dos ambientes interno e externo;

b) Elaboracdo do Planejamento Estratégico;

c) Elaboracdo das diretrizes e politicas estratégicas;

d) Plangiamento Orcamentario;

€) Programacéo das operacoes;

f)  Execucdo das operacOes

g) Controle

Ja o subsistema formal é composto pela estrutura administrativa da
organizacéo e pela designacéo de responsabilidades e tem como fungdo, organizar
tarefas e atividades ocupadas nos setores, departamentos e divisdes do sistema empresa.

O subsistema de informagd compreende as necessidades
informacionais, das quais a gestdo da organizacdo necessita para a plenitude de suas
atividades. Constitui-se das atividades de obtencdo, processamento e geracdo de
informacfes que, segundo Canele (2001), sdo imprescindiveis para a execucdo e gestdo
das atividades da organizag&o.

Nos tempos atuais de mercado competitivo e globalizado, o
subsistema de informacdo torna-se uma peca indispensavel para o processo de gestéo
organizacional. A velocidade em que as informagOes sd0 coletas nas operacOes e
traduzidas em relatérios é de extrema importancia, sendo um meio para a reducéo de
tempo e custo e contribuindo para agilizacdo das decisdes nas empresas.
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Do ponto de vista de Guerreiro (1996), o subsistema de informagéo
caracterizaase como um conjunto de elementos que tem como objetivo gerar
informacfes para 0 apoio a execucdo das atividades da organizacdo. Considerada por
Padoveze (2004) como a matéria prima para a gestdo, a informagdo abrange ndo
somente a gestdo da organizagdo, e sim, todo o processo fisico-operacional que
necessita das informagdes geradas por este subsistema.

O subsistema socia é formado pelas pessoas que compdem o sistema
empresa, incluindo-se nele toda a cultura, as caracteristicas e demais aspectos que sao
relacionados as pessoas. Guerreiro (1996) descreve o subsistema sociad como as
caracteristicas e as varidveis relacionadas aos individuos, destacando-se: os objetivos, a
capacitacaéo, a motivacdo, as necessidades, alideranca e demais aspectos relevantes.

Ja o subsistema fisico-operacional é caracterizado como o hardware
da organizacdo. Compreende as instalagdes fisicas e os equipamentos do sistema
empresa. Para Padoveze (2003, p. 19), a estruturacdo do subsistema fisico-operacional
esté fundamentalmente ligada aos produtos e servigos produzidos pela empresa. E o
subsistema fisico-operacional que possibilita a maior quantidade de acdes para a

obtengdo da eficiéncia e eficacia empresarial.

2.2 Modéelode Gestao

Conforme visto acima, Modelo de Gestéo é derivado do subsistema
Institucional e pode ser definido, segundo Padoveze (2005, p.22), como o conjunto de
normas e principios que devem orientar os gestores na escolha das melhores alternativas
paralevar a empresa a cumprir sua missao com eficacia.

As decisdes tomadas pelos gestores nas organizagcOes, sejam
estratégicas, administrativas ou operacionais, sofrem a influéncia de suas crencas e
valores, produzindo resultados discrepantes em relacdo aos esperados pelos
proprietérios. Dessa forma, a fim de evitar conflitos entre as crengas e os vaores dos
gestores e dos proprietarios, deve ser estabelecida pelos préprios proprietarios uma
cultura organizaciona clara e disseminada aos gestores que traduza suas vontades e
anseios, configurando o modelo de gestéo.

Para Crozatti (1998, p. 46) cada empresa possui caracteristicas
particulares inerentes a sua maneira de operar. Tais caracteristicas sdo resultantes da
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cultura, que por sua vez é derivada, principalmente do modelo de gestédo. Assim, 0s
niveis de eficiéncia e eficacia sdo diferentes em cada empresa e resultam da forma como
as coisas sao tratadas na empresa, ou sgja, do seu model o de gestéo.

Conforme Canele (1992, p.12), as crencgas e os valores sdo conceitos
gue formam a cultura organizacional, que, por sua vez, interagem e conduzem a criacdo
do modelo conceitual a ser adotado para gerir a empresa.

O modelo de gestéo nas empresas deve ser estruturado considerando

0S seguintes aspectos organizacionais (Padoveze, 2005, p.21):

a) Processo de gestdo do sistema empresa — plangamento, execucéo
e controle;

b) A avaiacdo de desempenho das areas e dos gestores —
responsabilidades pelos resultados das &eas de suas
responsabilidades;

c) Processo decisorio — centralizacdo ou descentralizacdo;

d) Comportamento dos gestores — motivagdo — empreendedores.

Para Padoveze (2005, p.22), o0 modelo de gestdo é traduzido, dentro
da empresa, em processo orientado que permite a ordenacdo de sua administragéo para o
fluxo do processo de tomada de decisdo, em todos os planos empresariais, e niveis
hierarquicos, denominado processo de gestéo.

2.3 Processo de Gestdo

O Processo de Gestéo faz parte do subsistema de gestdo do sistema
empresa, sendo importante sua andlise para a compreensao deste trabal ho.

O processo de gestdo toma como base as definicdes do modelo de
gestédo da organizacdo, definindo sua maneira de atuar, de acordo com a realidade
verificada no momento e deve estar estruturado dentro da l6gica do processo decisorio:
identificacdo, avaliacdo e escolha de alternativas, contemplando as fases de
plangjamento, execucdo e controle das atividades empresariais, tendo como suporte um
sistema de informagdes que facilite as tomadas de decisdo em cada uma dessas fases.

Essencialmente, o processo de gestdo deve assegurar que a dinamica
das decisbes tomadas na empresa conduzam-na efetivamente ao cumprimento de sua
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missdo, garantindo-Ihe a adaptabilidade e o equilibrio necessario para sua continuidade.

(CATELLI, 1999 p.

58).

Padoveze (2005, p.22) argumenta que 0 processo de gestdo tem por

finalidade permitir a empresa alcancar os seus resultados dentro de conjunto coordenado

de diretrizes para atingir as metas e os objetivos explicitados na declaracdo da visdo

empresarial. O processo de gestdo iniciase a partir do plangjamento estratégico e

incorpora todas as etapas da execucéo das atividades, bem como do controle dessa

EXeCcucao.

Para Ansoff (1977, p. 4) o processo de gestdo de uma empresa pode

ser dividido em trés niveis;

a)

b)

Plangjamento Estratégico: planos voltados para 0 ambiente externo
da empresa, relacionados as estratégias de produtos e mercados
gue visam otimizar o retorno do investimento dos acionistas;
Plangjamento Administrativo: voltado a estruturacdo dos recursos
da empresa de modo a criar possibilidades de execucdo com 0s
mel hores resultados;

Plangiamento Operacional: ligado a obtencdo dos indicadores
desgjados; objetivos e metas em nivel operacional, niveis de
precos e producdo, niveis de operacdo, politicas e estratégicas de
marketing e outros.

Para Welsch (1970, p. 31) o processo de gestdo abrange atividades

diversas, tais como a formulagdo dos objetivos basicos da empresa, o plangiamento da

organizagdo e o plangamento operacional, também, conhecido como orgamento. Para

esse autor, o plangamento de uma empresa divide-se em:

a)

b)

c)

d)

Plangjamento de Longo Prazo: Conhecido como Plangamento
Estratégico, onde se estabelecem objetivos empresariais e
formulac&o de planos globais de longo prazo;

Plangjamento de Curto Prazo: Desenvolvimento de Planos e
objetivos de lucros a curto prazo e elaboracdo de Planos
Orcamentarios,

Execucdo: € a fase de desenvolvimento e execucdo de agdes para
colocar em prética o Planejamento;

Controle;
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d.1) Acdo corretiva: investigacdo e analises das ag0es executadas;

d.2) Avaliacéo de desempenho;

d.3) Comparagdo da avaliagdio real com a prevista no
planejamento orcamentério;

e) Avaliagdo dos processos de plangamento, execucdo e controle
para aperfeicoar ages futuras:

e.l) Feedback continuo de informagdes do ciclo de atividades da
empresa;

e.2) Motivagcdo: incentivo a contribuicdo dos envolvidos no
processo de plangjamento para acancarem 0s objetivos da
empresa;

e.3) Comunicagdo e Coordenacdo: Consiste no estabelecimento de
um cana de comunicagdo e integracdo dos envolvidos na
elaboracdo do Plangjamento, bem como da coordenacdo de
acOes para sua execucao.

O Processo de Gestéo, para Padoveze (2005, p. 22), divide-se em duas

fases: plangjamento estratégico e plangjamento operacional.

Figura 2: Processo de gestao
Fonte: Padoveze (2005, p.22)

Planejamento Estratégico: E a etapainicial do processo de gestéo onde

sd0 estabelecidas as politicas, diretrizes e objetivos estratégicos de acordo com os

cend&rios do ambiente interno e externo, avaliando as oportunidades e ameagas para a

empresa.
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Plangjamento Operacional: Apos definido o Plangjamento Estratégico
€ elaborado o Plano Operacional, por meio de orcamentos, de forma a operacionalizar
o0s planos estratégicos da empresa.

Programacdo: Consiste na programacdo de necessidades, meios,
recursos, acoes, programas, andises e interacbes operacionais necessarios para colocar
em prética o Plangjamento Operacional.

Execucdo: E a etapa do processo de gestdio que consiste em executar o
Plangjamento Operacional.

Controle: Compreende os controles e andlises entre o que foi
plangado operacionalmente e 0 que esta sendo executado, procurando corrigir e
direcionar as divergéncias, visando o alcance dos objetivos propostos.

O processo de gestdo da empresa compreende a fase da andlise das
crencgas, valores e vocacdo da empresa, que esta diretamente ligada as pessoas que a
administram, onde sdo estabelecidas a missdo da empresa, 0 que quer ser, onde desgja
chegar, as caracteristicas dos produtos e servicos que serdo produzidos. Essa fase é
importante, pois direciona e corrige as politicas e diretrizes da empresa, bem como
alinha a postura, conduta, cultura e seus valores.

Posteriormente, € avaliado o ambiente com o0 qual a empresa ird se
defrontar, as ameagas e oportunidades que possam influenciar seu desempenho,
compreendendo a andlise do ambiente interno relacionado com os pontos fortes e fracos
da empresa, comparativamente a0 mercado e ao ambiente externo composto pelos
concorrentes  existentes, fornecedores, clientes, economia, politica, tecnologia,
demografia e clima.

Em decorréncia da construgdo e constante revisdo das crengas, dos
valores, da missdo e da andlise e interpretacdo dos ambientes, € implementado um
plangjamento estratégico de modo a estabelecer metas, objetivos, diretrizes e politicas,
por meio de cenarios que traduzam as estratégias da empresa. Definidas as estratégias,
estas sd0 operacionalizadas por meio do Plangjamento Operacional, onde séo elaboradas
as premissas orcamentérias baseadas no cend&rio construido para atingir as estratégias.
Das premissas orcamentérias € elaborado o Plangiamento Orcamentario, de forma a
traduzir quantitativamente o Plangjamento Estratégico.
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Este processo pode ser visualizado por meio dafigura a seguir.

Figura 3 - Processo de gestéo: visao analitica
Fonte: Padoveze (2005, p.27)

Verifica-se pelas diversas defini¢cbes encontradas na literatura que o
processo de gestdo tem a finalidade de conduzir a organizag&o a cumprir suas metas e
objetivos, dentro de em conjunto de diretrizes, orientados pela missdo e visdo
estabel ecidas nos planos empresariais.

Por sua vez, os planos empresariais de uma organizacdo sao definidos
por meio de Plangjamento de agdes futuras. A capacidade de percepcdo a um momento
futuro de tempo e as possiveis consegiéncias que uma acdo presente podera
proporcionar, é extremamente rel evante para qualquer gestdo de uma organi zacéo.

Esses planos empresariais, objeto dos processos de gestéo,
basicamente dividem-se em duas etapas, sendo o Plangiamento Estratégico que sera
abordado a seguir e o Plangjamento Operacional, também conhecido por Plangjamento
Orcamentario que sera visto no préximo capitulo.
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2.4 Plang amento Estratégico

O plangjamento esta intimamente ligado ao aspecto preventivo de uma
organizacdo. Isso reside no fato de que, o plangiamento € um processo de tomada de
decisdes sobre 0 que sera feito, e de que forma sera feito, antes que uma acédo sgja
necessaria.

Welsch (1983) chama a atencdo para o conjunto de decisbes
administrativas e acredita que cada decisdo reflete um plano para determinado evento e
gue a soma de todas as decisdes, forma o conjunto de politicas e planos da organizagao.
Segundo a ética desse autor, plangjar significa estabelecer com antecedéncia as agles a
serem executadas, estimar 0S recursos que serdo empregados, definindo as
correspondentes atribuicdes de responsabilidades em relaco a um periodo futuro.

Segundo Ackoff (1974), plangjamento é o delineamento de um futuro
desgjavel e dos caminhos efetivos para alcanga-lo. Ainda segundo o mesmo autor, 0
plangamento é um instrumento usado pelo sabio, mas ndo por este sozinho. Quando
conduzido por homens inferiores, geramente o plangamento transforma-se em um
ritual irrelevante que produz tranqlilidade a um curto periodo, mas nunca o futuro
almejado.

Na visdo de Glautier e Underdown (1977), apud PADOVEZE, 2003,
p. 28),

[...] h& duas escolas de pensamento conflitantes a respeito da extensdo
do quanto uma empresa tem dominio de seu préprio destino. A teoriado
mercado postula que a empresa esta unicamente ao sabor das forcas
sociais e econbmicas prevalecentes, de modo que 0 sucesso da
administracdo depende da habilidade de ler o ambiente. Em contraste, a
teoria do plangjamento e controle assegura que a administracéo tem o
controle sobre o futuro da empresa e acredita que o destino da firma
pode ser manipulado e, portanto, plangado e controlado. Nessa visdo, a
qualidade das decisbes do plangamento e controle administrativo € um
fator chave para o sucesso. Na realidade, as organizacdes de negdcios
normalmente operam de alguma forma entre esses dois pontos de vistas
extremos. muitos elementos, tais como os pregos de matérias-primas,
estdo completamente fora de seu controle; por outro lado, aguns
elementos, tais como 0s precos de venda de seus produtos, SsG0
determinado pela prépria organizacdo. O Plangiamento € essencia para
todos os fatores que afetam a organizacdo, a despeito de serem
controlaveis ou ndo controlaveis’.
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De acordo com esses autores, as forcas sociais e econdmicas dos
fatores externos ao ambiente, que podem afetar a organizagao, sobre os quais esta néo
exerce controle, podem ser minimizadas e em algumas situagdes, eliminadas por meio
de um bom Plangjamento.

Ackoff (1981) acredita que plangjar eficientemente é saber onde se
quer estar no futuro e, entdo, tracar uma linha entre os pontos A e B para chegar até la
Plangjar é trabalhar a partir do ponto aonde se quer chegar (B) e fazer o caminho para
trés, para alcancar o lugar em que se esta (A): ndo no futuro, nem no passado, mas no
presente.

Plangjar € uma estratégia para aumentar as chances de sucesso de uma
empresa em um mundo de negdcios que muda constantemente. A estratégia da empresa
decorre de seus objetivos corporativos, que por sua vez decorrem de suas metas, as
quais estdo em linha com a missdo da corporagéo.

Oliveira (1994, p.71) descreve que a missdo € a determinacdo para
“aonde a empresa quer ir”. Corresponde a um horizonte dentro do qual a empresa atua
ou pode atuar.

A missdo relaciona 0 negécio com a possibilidade de satisfazer
alguma necessidade do ambiente, define arazéo e o ser da empresa (KOTLER, 2000).

Porter (1999) considera que as ameacas e oportunidades da empresa
definem o meio competitivo, com seus riscos consequentes e recompensas potenciais.
As expectativas da sociedade refletem o impacto sobre a empresa de fatores como
politica governamental, 0s interesses sociais, dentre outros.

As oportunidades sdo as situagOes do ambiente que a empresa pode
aproveitar para aumentar sua competitividade, enquanto as ameagas séo Situagtes do
ambiente que colocam a empresa em risco.

Dessa forma, o plangamento estratégico emerge de um processo de
interpretacéo e andlise do ambiente do sistema em que vive a empresa.  As condicles
ambientais, como concorréncia, desenvolvimento tecnolégico, acbes governamentais,
politicas macroeconémicas (inflacdo, taxa de juros, variagdo cambial, dentre outras),
restringem o alcance dos objetivos almejados e, consequentemente, o sucesso da prépria
empresa. S80 as relagdes mantidas entre o sistema - empresa e 0 meio ambiente no qual
estainserida, as principais causas de restri¢cdes impostas.
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Dentro do cenario estabelecido pelas condigbes ambientais, as
empresas devem procurar solucbes que amenizem os efeitos das restricOes,
maximizando sua eficiéncia, por meio de um plangjamento eficaz que atue como
instrumento capaz de auxiliar a tomada de decisbes aumentando a flexibilidade e a
rapidez das informacles, proporcionando a empresa, adaptar-se as novas variavels
impostas pelo ambiente externo.

Assim, a e€fickcia do plangamento estratégico depende da
interpretacéo e julgamento de todas as variaveis e entidades desses ambientes.

Sabe-se que as decisdes estratégicas decorrem de informagdes obtidas
pela organizagdo. Essas informagbes sdo consideradas a base estrutural de todo o
plangjamento estratégico da organizacdo, pois identificam a atual e real situacéo da
mesma. Porém, para que se possa evidenciar o planegjamento estratégico com o ambiente
na qual a organizagdo esté inserida, é necessario que se realize uma andlise do sistema
da empresa, pois toda organizacdo € parte integrante de outros sistemas maiores.

Para Canele (2001, p. 353), a etapa do Plangjamento Estratégico é o
momento em que cend&rios futuros sdo antecipados e oportunidades e ameacas s80
identificadas.

Um modelo muito utilizado pelas empresas para elaborar seu
Plangjamento estratégico e analisar essas varidveis ambientais é a “Andlise SWOT”
(strenghts. weaknesses, opportunities, threats), que sdo traduzidos em pontos fortes,
pontos fracos, oportunidades e ameagas, respectivamente.

Esse modelo de processo de plangjamento estratégico é conhecido
pela teoria administrativa como Modelo Essencia da Escola do Design, devido ao fato
de se basear na crenca de que a formagdo da estratégia € um processo de concepcao e
foi construido de modo aidentificar os pontos fortes e fracos no processo operacional da
organizacdo, assim como, identificar as ameagas e quais as oportunidades as quais a
organizacao esta sujeita.
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2

Capitalizar

Figura 4 — Andlise Swot
Fonte: Adaptado de Padoveze (2005, p. 25)

Genericamente, a andlise SWOT é dividida em dois ambientes. o
ambiente interno e o ambiente externo. No ambiente interno, analisam-se os pontos
fortes e fracos da organizacdo e, compara-se com as demais empresas que exploram a
mesma atividade econdmica. Deve-se analisar também, as expectativas de mercado na
qual a organizacdo esta inserida para que, por meio de comparabilidade, sga
identificado se 0s negdcios da organizacdo estdo em situacdo propicia ou ndo.

No caso do ambiente externo, é preciso levar em consideracdo as
ameacas e oportunidades. Esse primeiro fundamenta-se na identificagdo de potenciais
problemas que os fatores ambientais externos poderdo trazer no futuro para a empresa.
Os principais fatores do ambiente externo que podem trazer ameagas a empresa sao:
concorrentes, fornecedores, clientes, mercados, ambiente econémico, ambiente politico,
fatores legais e regulatérios, ambiente social, demografia, clima e desenvolvimento
tecnol ogi co.

As oportunidades tém por objetivo, identificar as areas a serem
exploradas pela organizacdo, podendo até alterar 0s objetivos da mesma.

Essa identificacdo dos ambientes nos quais a organizacdo esta
inserida, é interpretada pela clpula administrativa, responsavel pelo planegjamento
estratégico, por meio de relatérios sintéticos que esclarecam todos os aspectos que
interferem em suas operagdes atuais e no futuro, inclusive, esclarecendo de que forma, e

COMO, esses possivei s aspectos poderdo interferir.
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Em seguida, realizada a interpretacdo do ambiente e identificados os
aspectos que envolvem a organizagdo, inicia-se 0 processo de elaboracdo da estratégia,
gue deve estar em consonancia com a missao institucional da organizagdo, assim como
suas metas e objetivos.

A implementacdo da estratégia é o processo pelo qual as estratégias e
politicas da organizacdo sd0 operacionalizadas. Um fator importante quando se
implementa uma estratégia sGo 0s investimentos que serdo decorrentes dos planos
estratégicos, que por sua vez, precisam ser apreciados e avaliados. Deve-se ressaltar que
amaior parte das estratégias implementadas demanda certos investimentos, que podem
variar de acordo com o porte da organizacao e o tipo de estratégia.

Fahey (1999) acredita que as implementacGes bem sucedidas séo
decorrentes de combinagdes entre a andlise do projeto e o envolvimento dos gestores
setoriais no processo de diagnostico da estratégia. Para tanto, os autores identificaram
trés tarefas, que julgam vitais para aimplementacéo da estratégia:

a) Desenvolver uma parceria com os membros da organizagcdo para a

implementacdo da estratégia;

b) Avaliar a capacidade da organizagéo para a implementacéo da sua

estratégia empresarial;

¢) Orquestrar iniciativas de mudancas que realinhar&o a organizacéo

com a sua estratégia empresarial, de modo a desenvolver
comprometimentos e estimular o aprendizado.

Entende-se que a maioria das decisdes que envolvem estratégia, acaba
esbarrando em gastos e investimentos. Sendo assim, torna-se imprescindivel a utilizacdo
de mecanismos formais para registrar desembolsos, acompanhar resultados e corrigir
eventuais variagoes.

Os investimentos corporativos podem ser decorrentes de estratégias
competitivas ou corporativas, de planos de capacitacdo ou de expansdo. Assim, esses
investimentos sofrem avaliagdes de relacdo custo-beneficio, de riscos envolvidos no
plano estratégico e de retorno do investimento.

Quando o assunto é investimento, a organizacdo deve considerar seu
porte, patrimonio, entradas e saidas de recursos no caixa, sendo fundamenta a
contribuicdo da controladoria para analisar as propostas de investimentos, identificando
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os riscos envolvidos, o nivel de imobilizacdo necessario, a existéncia de recursos
disponiveis e, principalmente, o retorno que esse investimento propiciara a organizagao.

De acordo com Sobansky (2000), as organizaces com fins lucrativos
tem como objetivo a obtencdo de um retorno minimo sobre o investimento do
empresario, condizente com o grau de risco envolvido e respeitando aspectos éticos e de
responsabilidade social.

Nesse contexto, um dos desafios da ata cupula € garantir a
compatibilidade entre as estratégias e as decisdes operacionais, possibilitando atingir
seus objetivos com eficiéncia e eficacia.

Seguindo esse raciocinio, Costa (2004) acredita que os investimentos,
em sua maioria decorrentes de planos estratégicos, precisam ser descritos de forma
adequada para serem apreciados e avaliados, aprovados ou ndo e, uma vez aprovados e
implantados, terem seus resultados fisico-financeiros devidamente acompanhados.

Assim que implantado, o plangamento deve ser um processo
continuo, porém, sujeito arevisdo, isso porque o plangjamento ndo € um produto final, e
sim um relatério que deve ser adaptado aos atuais cenarios que a organizagdo
presenciara.

Para implementacdo e acompanhamento do Planegjamento Estratégico,
tem sido utilizada ultimamente uma ferramenta denominada Balanced Scorecard.

2.5 Balanced Scorecard

As freqlentes mudangas no mercado, proporcionadas pelo mundo
globalizado tem motivado as empresas a adequarem seu processo de gestdo e
melhorarem a qualidade da informacéo estratégica. Existe a preocupacdo por parte das
empresas se suas estratégicas financeiras, e ndo financeiras tragadas por meio de seu
Plangamento Estratégico estdo sendo devidamente acompanhadas e realizadas. O
Plangiamento Orcamentario traduz os planos estratégicos de forma quantitativa e
financeira, mas ndo reproduz os aspectos ndo financeiros definidos no Planegjamento
Estratégico, como, por exemplo, medir a satisfaco do cliente.

Dessaforma, para preencher esse espaco, surgiu o Balanced Scorecard
cujo principal objetivo é adinhar o Plangamento Estratégico com agdes operacionais da

empresa.
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O Balanced Scorecard - BSC conhecido também como Controle de
Metas Estratégicas, parte de uma proposta de unir a visdo estratégica da organizacao
com as fases de execucdo e controle do processo de gestéo empresarial.

Balanced Scorecard significa, em portugués, Indicadores Balanceados
de Desempenho e sugere que a escolha dos indicadores para a gestdo de uma empresa
ndo deve se limitar a informagdes econdmicas e financeiras.

Para Kaplan e Norton (1997, p. 2) o Balanced Scorecard traduz a
mMissd0 e a estratégia das empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho
gue serve de base para um sistema de medicdo e de gestdo estratégica. Esses
pesquisadores acreditam que as organizagdes constroem metas estratégicas, mas nao
desenvolvem um sistema de acompanhamento diério para a organizagdo, assim como 0S
gestores divisionais. Kaplan e Norton (2001, p. 289) defendem que, na maioria das
empresas, 0 Balanced Scorecard pode ser conectado ao orgamento.

Atkinson et a. (2000, p. 60) afirmam que o Balanced Scorecard € um
sistema de mensuragdo para esclarecer, comunicar e implementar a estratégia
empresarial, e em cujo cerne também se encontra o enfogue nos Processos empresariais.

Para Padoveze (2003, p.121), o Balanced Scorecard € um sistema de
informag&o para gerenciamento da estratégia empresarial. Traduz a missdo e a estratégia
da empresa em um conjunto abrangente de medidas de desempenho financeiras e néo-

financeiras que serve de base para um processo de medicéo e gestdo estratégica.

2.5.1 Processos do Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard pode ser dividido em quatro processos
(KAPLAN e NORTON, 1997, p11):
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Figura 5 - Processos do Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.12)
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a) Traducdo davisdo: A traducéo da visao é formada por um processo

de traducdo da missdo da organizagcdo para que 0S gestores

gerenciais possam compreender e obter um consenso em torno da

Visdo e da estratégia da organizacdo. Parte do pressuposto de que

as diretrizes estratégicas devem ser traduzidas de modo

compreensivel em termos operacionais para que seja possivel

orientar de forma Util para os gestores gerenciais. Essa traducéo

deve ser expressa de forma fécil, sendo explicita a misséo

empresarial da organizac8o. Integra-se também nesta traducdo de

visdo, 0 conjunto dos objetivos e indicadores que descrevem
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direcionadores de sucesso de longo prazo e que devem ser aceitos
por todos os gestores;

b) Comunicacdo e Comprometimento: O processo de comunicagéo e
comprometimento tem como finalidade permitir aos gestores,
comunicar sua estratégia, para cima e para baixo na organizagao,
ligando o0s objetivos empresariais aos departamentais e
individuais. Assim, o BSC proporcionard aos gestores assegurar
gue todos os niveis da organizacdo entendam as estratégias de
longo prazo, alinhando-os com os objetivos departamentais e
individuais,

c) Plangamento de Negdocios. O plangamento de negécios
possibilita que as organizacgfes integrem seus planos comerciais e
financeiros. Assim, as estratégias e as iniciativas da organizacao
devem ser transformadas em indicadores para os planos dos
gestores gerenciais, servindo como base para aocar recursos e
estabel ecer prioridades,

d) Feedback e Aprendizado: O aprendizado e feedback é o Ultimo
processo do BSC, e tem a caracteristica de revisdo de foco, e
concentra-se no fato de a organizagdo, seus departamentos ou seus
empregados, isoladamente, terem alcangado as metas financeiras
estabelecidas.

As teorias do Balanced Scorecard n&o sugerem sua participagdo na

elaboracdo da estratégia empresarial. Seu foco esta na comunicacdo dessa estratégia a
toda organizacao, de forma clara, por meio de objetivos estratégicos relacionados entre
si, com base nas quatro perspectivas (financeira, dos clientes, dos processos internos e
do aprendizado e crescimento).

Para Banker (2004), uma outra caracteristica € a de promover o
alinhamento desses objetivos com indicadores de desempenho. Assim, sera possivel
para a empresa assegurar que os esforgcos empreendidos estéo alinhados a estratégia que
foi adotada.

As medidas financeiras e ndo-financeiras utilizadas no Balanced
Scorecard ndo representam um conjunto aleatério de medidas. S&o definidas por um

processo hierarquico derivado da missdo e da estratégia da empresa, representando o
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equilibrio entre indicadores externos e internos. Os indicadores externos representam os
interesses e preferéncias de acionistas e clientes, e 0s internos, 0s processos criticos de
negocios, inovagdo, aprendizado e crescimento. O resultado da utilizagdo de tais
indicadores constitui uma situacdo de equilibrio entre as medidas de resultado oriundas
do desempenho passado, e as medidas que determinam o desempenho futuro (KAPLAN
e NORTON, 1997).

2.5.2 Perspectivas do Balanced Scorecard

Para Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard procura
decompor a estratégia de uma forma l6gica, baseada nas relacbes de causa e efeito,
vetores de desempenho e relagcdo com fatores financeiros com base em quatro
perspectivas como se pode ver nafigura a seguir.

Perspectiva
Financeira
Perspectiva VISAOE Perspectiva
dos < ESTRATEGIA > dos
Clientes Processos

Internos

Perspectiva do
Aprendizado e do
Crescimento

Figura 6 - Perspectivasdo BSC
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.72)

2.5.2.1 Pergpectivafinanceira

As criticas readlizadas por Kaplan e Norton (1997) sobre os sistemas

contabeis tradicionais, que prestigiam apenas as medidas financeiras, ndo significam
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gue os autores desprezem tais medidas e sua utilizacdo na elaboracéo do Balanced
Scorecard. Pelo contrario, as medidas financeiras funcionam como norteadoras para as
demais medidas, servindo como ponto de partida para a definicdo de quais agbes devem
ser desenvolvidas nas outras perspectivas, para que, ho longo prazo, sgja alcangado o
desempenho econdmico desejado.

A perspectiva financeira deve ser concebida de forma que sgja capaz
de identificar os resultados de curto prazo decorrentes das escolhas estratégicas feitas
nas outras perspectivas. A definicdo de medidas e metas financeiras, segundo Kaplan e
Norton (1997), ndo deve ser feita de maneira uniforme para todas as unidades de
negocios da organizacdo, visto que tal direcionamento ndo reconhece o fato de que
diferentes unidades de negdcios podem estar seguindo estratégias distintas. Cabe aos
executivos dessas unidades a definicdo de medidas e metas coerentes com as suas
estratégias. Estes devem observar que tais medidas e metas desempenham um papel
duplo, que é o de definir o desempenho financeiro esperado da estratégia e o de servir
de meta principal para os objetivos e medidas de todas as outras perspectivas.

Kaplan e Norton (1997) definem trés objetivos financeiros que
norteiam a estratégia empresarial:

a) Crescimento e mix de receitar percentuais de crescimento de

vendas e participacdo de mercado para regibes, mercados e
clientes selecionados por meio de novos produtos, novas
aplicagbes, novos clientes e mercados, novas relagdes, nova
estratégia de precos e novo mix de produtos e servicos;

b) Reducdo de custos/melhoria de produtividade: tem com objetivo
buscar o desempenho de custo e oportunidade por meio do
aumento da produtividade da receita, reducéo dos custos unitarios
e reducdo das despesas operacionais,

c) Utilizacdo dos ativogestratégia de investimento: tem como enfoque
principal o retorno sobre o investimento e EVA (Economic Value
Added — Valor Econdmico Adicionado), de modo a oferecer
medidas de resultado do sucesso de estratégias financeiras
destinadas a aumentar a receita, reduzir os custos e aumentar a
utilizacdo dos ativos.
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Quadro 1 - Indicador es estratégicos

OBJETIVOSESTRATEGICOS

Aumento e Mix de Receitas Reducéo de Custos e Utilizac&o dos Ativos
Aumento de Produtividade
- Aumento da taxa de vendas
por segmento - ReceitalFunciondrio Irvest
- Percentual de receita gerado - Investimento
por novos produtos, servicos e
clientes
- Fatiade clientes e contas-alvo |- Custos versus custos dos - Indices de capital de
- Vendas cruzadas concorrentes giro (ciclo caixaa caixa)
- Percentual de receitagerado - Taxas de reducdo de custos - ROCE por categoria-
por novas aplicagdes - Despesasindiretas chave de ativo
- Lucratividade por clientese - Taxas de utilizagdo dos
linhas de produtos ativos
- Lucratividade por clientes e - Custos unitérios (por unidade |- Retorno
linhas de produtos de producéo, por transagao) - Rendimento
- Percentual de clientes ndo-
lucrativos

Fonte: Adaptado de Norton e Kaplan (1997, p.55)

2.5.2.2 Per spectiva do cliente

Na perspectiva dos clientes, as organizagdes identificam o0s
seguimentos de clientes e mercado, nos quais desgjam competir. Representa as fontes
gue produzem o componente de receita dos objetivos financeiros da organizagéo.
Kaplan e Norton (1997) destacam cinco indicadores essenciais de desempenho para essa
perspectiva

a) Participacdo de mercado: reflete a proporcéo de negdcios em um
determinado mercado (em termos de clientes, valores gastos ou
volume unitério vendido);

b) Captacéo de clientes: mede a intensidade com que uma unidade de
negAlcios atrai ou conquista novos clientes ou negdcios;

c) Retencdo de clientes: controla a intensidade com que uma unidade
de negdcios retém ou mantém relacionamentos continuos com
seus clientes;

d) Satisfacdo dos clientes: mede o nivel de satisfacdo dos clientes de
acordo com critérios especificos de desempenho dentro da

proposta de valor; e
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€) Lucratividade dos clientes: mede o lucro liquido do cliente ou
segmentos, depois de deduzidas as despesas especificas
necessarias para sustentar esses clientes.

-
Participacéo

de Mercado |
I Retencéao de I Lucr at|V|dade Captacédo de
Clientes dos Clientes | | Clientes |

I Satlsfa(;ao dos
Clientes

Figura 7 - Medidas essenciais da per spectiva do cliente
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 72)

2.5.2.3 Perspectiva dos Processos | nternos

Na visdo dos processos internos, a gestdo identifica os processos
internos mais criticos para a realizagdo dos objetivos dos clientes e acionistas. No BSC,
recomenda-se que a gestéo defina a cadeia de valores completa dos processos internos
que tenha inicio com o processo de inovagdo. Assim, identificam-se as necessidades
atuais e futuras dos clientes e o desenvolvimento de novas solucdes para essas
necessidades.

Para Kaplan e Norton (1997, p. 99) no Balanced Scorecard, os
objetivos e medidas para a perspectiva dos processos internos derivam de estratégias
explicitas voltadas para o atendimento as expectativas dos acionistas e clientes-alvo.
Essa andlise seqliencial, de cima para baixo, costuma revelar processos de negdicios,
inteiramente Nnovos nos quais a empresa deverd buscar a exceléncia.

Pela delimitacdo de Kaplan e Norton (1997), entende-se que pela
perspectiva dos processos internos pode ser visualizado como a organizag&o processa

Seus recursos, de forma que se possa almejar exceléncia em seus produtos, satisfazendo
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as necessidades dos clientes, em consonancia com as expectativas dos acionistas Em
outras palavras, é a eficiéncia dos processos internos da organizag&o.

Como exemplos de indicadores chaves de desempenho para
perspectivas de processo interno destacam-se: percentual de vendas gerados por novos
produtos, lancamento de novos produtos em comparacdo com concorrentes, tempo de
producdo de cada processo, custo de cada processo, tempo de introducdo de novos
produtos no mercado, margem bruta de novos produtos, tempo de atendimento do
pedido do cliente, tempo de distribuicdo, tempo para recebimento de matéria-prima,
percentual de perdas de producéo, percentual de retrabalho e percentual de devolugtes
de produtos.

2.5.2.4 Per spectiva do Aprendizado e do Crescimento

Os objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento s&o
considerados como vetores dos resultados excelentes nas trés perspectivas anteriores do
BSC, pois este enfatiza a importancia de investimentos no futuro.

Ressdltase que no BSC, os investimentos ndo se limitam a éreas
tradicionais de investimentos como equipamentos e outros, mas sim, na infra-estrutura
da organizagao, sob forma de pessoal, sistemas e procedimentos e demais fatores que se
destinem a alcancar objetivos ambiciosos de crescimento financeiro alongo prazo.

Kaplan e Norton (1997, p. 132), devido a suas experiéncias na
elaboracdo do BSC, revelaram trés categorias para a perspectiva de aprendizado, nas
guais destacam-se:

a) Capacidades dos funcionarios;

b) Capacidades dos sistemas de informacéo; e

¢) Motivagao e alinhamento.

Assim, a capacidade da organizagdo em alcancar metas ambiciosas
para 0s objetivos financeiros dos clientes e dos processos internos, depende
substancialmente das capacidades de aprendizado e crescimento. Diante disso, as
estratégias que visam um desempenho superior em qualidade, geramente exigem
investimentos significativos em pessoal, sistemas e processos, que otimizem as
capacidades da organizagéo.



32

Como exemplos de indicadores chaves de desempenho para
perspectivas de processo interno destacam-se;

a) O guanto a capacidade do funcionério: indice de satisfacdo do
funcion&rio com a empresa, retencdo do funcionério,
produtividade e lucratividade por funcionario;

b) Quanto a capacidade do sistema de informacdo: percentual de
funcionarios que estdo na linha de frente com o cliente, quantidade
de processos que oferecem feedback em tempo rea sobre
qualidade, tempo e custo e tempo de cobertura de informacgdes
estratégicas;

c) Motivagdo: quantidade de sugestdo por funcionario, nimero de
sugestdes de funcionarios implantadas e taxa de melhoria nos

processos criticos de producéo.

253 Integracdo das Perspectivas do Balanced Scorecard a Estratégia
Empresarial

Os objetivos e medidas definidos para cada perspectiva ndo podem
atingir separadamente o objetivo principal do Balanced Scorecard que é o de comunicar
a estratégia empresarial para todos os niveis da organizag3o. E premente a necessidade
de se integrar tais perspectivas, pois, de forma contréria, os individuos e departamentos
podem até otimizar seu desempenho local, mas ndo estardo efetivamente contribuindo
para que a empresa al cance seus objetivos estratégicos.

Kaplan e Norton (1997) citam trés principios que permitem a
integracdo do Balanced Scorecard a estratégia empresarial:

a) Relagdes de causa e efeito — os objetivos e as medidas definidos

para cada perspectiva devem estar integrados por meio de uma
relacdo de causa e efeito. Durante a definicdo desses objetivos e
medidas ja sdo criadas implicitamente tais relacfes, visto que os
objetivos e medidas da perspectiva dos clientes séo definidos de
acordo com os objetivos e medidas da perspectiva financeira; os
objetivos e medidas da perspectiva dos processos internos com
base nos objetivos e medidas da perspectiva dos clientes; e os da
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perspectiva de aprendizado e crescimento com base nos objetivos
e medidas dos processos internos. Na figura a seguir pode-se
visualizar como o0s objetivos e medidas das varias perspectivas

estdo relacionados:

ROCE

?

L ealdade dos

Do Cliente

Clientes

?

Pontualidade

Dos pr ocessos

das entregas

A
I I

Qualidade do Ciclodos

Do aprendizado

Processo Produtos

I I
A

Capacidades

do Funcionério

Figura 8: Relaches de causa e efeito da estratégia
Fonte: Adaptado de Padoveze (2003, p.122)

b) Resultados e vetores de desempenho — o Balanced Scorecard deve

ser uma combinagdo de medidas de resultados e vetores de
desempenho. Os vetores de desempenho definem a forma de como
os resultados seréo alcangados e indicam se a implementacéo da
estratégia esta se dando de forma correta. Da mesma forma, os
vetores de desempenho necessitam das medidas de resultados para
verificar se as agOes realizadas em uma perspectiva estdo tendo
efeito nas outras perspectivas. Como exemplo de medidas de
resultado pode-se citar a lucratividade, participagdo de mercado,
satisfagdo dos clientes, retencdo de clientes e habilidades dos
funcionérios. Os vetores de desempenho, também conhecidos por
indicadores de tendéncia, por sua vez, sdo especificos para uma

determinada unidade de negdcios.



c¢) Relagdo com os fatores financeiros — o Balanced Scorecard deve
enfatizar bem os resultados financeiros.

Este capitulo abordou o processo de gestdo a partir do sistema
empresa, tomando como base as defini¢cbes do modelo de gestdo da organizagédo, sendo
o Plangiamento Estratégico e o Plangamento Operacional, também conhecido por
Plangjamento Orcamentario, as etapas compreendidas dentro do processo de gestdo
empresarial.

O sucesso do Plangjamento Orcamentario como processo de gestéo
empresarial, esta diretamente relacionado a cultura organizacional que, por sua vez, €
derivada do modelo de gest&o adotado pela empresa. Desta forma, a influéncia exercida
pelas crencas e valores que formam a cultura organizacional estabelecida pela alta
administracéo, deve ser clara e disseminada para todos os gestores de modo a evitar
conflitos de interesses e resultados diferentes daquel es esperados.

Assim, o nivel de eficiéncia e eficacia do Plangiamento Orcamentério
ou de qualquer outra ferramenta de gestdo depende muito desta cultura organizaciona e
do modelo de gestéo adotado, podendo variar de empresa para empresa, pois as decisoes
tomadas pelos administradores nas organizagdes, sejam estratégicas, administrativas ou
operacionais, sofrem ainfluéncia de suas crencas e valores.



35

3 PLANEJAMENTO ORCAMENTARIO

O Plangjamento Orcamentério estd inserido dentro do processo de
gestdo da empresa e compreende a operacionalizacdo das estratégias definidas no
Plangjamento Estratégico, contemplando as fases de plangjamento, execucdo e controle
de resultados.

3.1 Histoéria

O orcamento foi utilizado em empresas privadas primeiramente em
1919, pela Du Pont de Memours nos Estados Unidos, e no Brasil, mais efetivamente a
partir da década de 70 (ZDANOWICZ, 1989).

De acordo com Johnson e Kaplan (1987), inicidlmente o orcamento
nas empresas privadas foi desenvolvido para controlar a produc@o no negdcio e com o
passar dos tempos enfrentou um aumento de complexidade, identificando cada atividade
distinta de linha de produtos, por regido, ou tecnologia.

As préticas de gestdo contdbeis usadas até os dias de hoje foram
desenvolvidas em 1925, como os custos de méo de obra, material, e custos fixos;
orcamento de caixa, receitas, e capital; orcamento flexivel, previsdo de vendas, custo
padrdo, andlise de variacdo, transferéncia de prego, e medidas de desempenho
divisona. Essas praticas evoluiram para servir as necessidades de informagéo e
controle dos gerentes para as organizagoes cada vez mais complexas e diversas
(JOHNSON e KAPLAN, 1987).

O Plangamento Orcamentério foi inserido no contexto atual da
administracdo de uma empresa, dada sua aplicagdo no processo de gestdo como um
todo, envolvido na integracdo de numerosas abordagens técnicas de administracdo tais
como: previsdo de vendas, sistemas de quotas de vendas, orcamento de capital, analise
de fluxo de caixa, analise das relacdes custo-volume-lucro, orcamentos variaveis, custo
padrdo, plangamento e controle de producdo, controle de estoques, plangamento de
recursos humanos, planejamento organizacional e controle de custos (Welsch 1983, p.
22).
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3.2 Conceitos e Objetivos

De acordo com Hope e Fraser (2003) o orcamento € um plano
expresso em termos financeiros que serve de base para o0 controle de desempenho,
alocacdo de recursos, encaminhamento dos gastos e 0 compromisso com os resultados
financeiros.

Welsch, (1970, p. 27) assegura que or¢camento consiste em um plano
abrangendo todas as fases das operagdes da empresa para um periodo futuro definido.

De acordo com Atkinson (2000, p. 465), 0 orcamento é a expressao
guantitativa das entradas e saidas de dinheiro para determinar se um plano financeiro
atingira as metas organizacionais.

Para Padoveze (2005, p. 189) orcamento significa processar todos os
dados constantes do sistema de informagdo contébil atual, introduzindo os dados
previstos para 0s proximos exercicios, considerando as alteracfes ja definidas para o
préximo exercicio.

Canele (2001) define orcamento como um plano de agdo detalhado,
desenvolvido e distribuido como um guia para as operagdes e como uma base parcial
para subsequiente avaliacdo de desempenho. Para Zdanowisz (1989, p. 20), orcamento é
um instrumento que descreve um plano geral de operacfes e investimentos por um
determinado periodo orientado pelos objetivos e metas propostas pela dta
administracéo.

De uma forma geral, as diversas defini¢es de orcamento convergem-
se para a determinacdo de um Plano de operacbes que estabelece metas baseadas em
objetivos propostos pela alta administragdo, definidos no Plangjamento Estratégico.

O Plangjamento Orcamentéario reline diversos objetivos empresariais
na busca da expressdo do plano e controle de resultados. Assim, o Or¢camento ndo é
apenas prever 0 que vai acontecer e seu posterior controle, mas sSim o processo de
estabel ecer e coordenar objetivos para todas as areas da empresa, de formata que todos
trabalhem sinergicamente em busca dos planos de lucro da empresa (PADOVEZE,
2005, p.189).

Considerado como um dos mais importantes instrumentos de
administragdo, os orgamentos direcionam os rumos e fornecem instrugdes para a
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execucdo dos planos. O orcamento pode e deve reunir diversos objetivos empresariais,

na busca da expresséo do plangjamento e controle de resultados.

E fundamental para o processo decisorio, 0 estabelecimento e a

coordenacdo dos objetivos em todas as areas da organizagdo. Deve-se haver uma

sinergia entre todos os colaboradores para que possa buscar os planos de agregacéo de

valor econdmico aos acionistas.

Padoveze (2005, p. 31) apresenta alguns propdsitos do planegjamento

orcamentério, 0s quai s s3o:

a)

b)

d)

f)

Orcamento como sistema de autorizagdo: onde o0 orcamento
aprovado ndo deixa de ser um meio de liberagdo de recursos para
todos os setores da empresa, tornando evidente a minimizacéo do
processo de controle na organizagao;

Orcamento como meio de projecdes e planegjamento: caracterizado
pelo conjunto das pecas orcamentarias utilizadas para 0 processo
de projecOes e plangjamentos, permitindo, inclusive, estudos para
periodos subsequentes;

Orcamento como um cana de comunicacdo e coordenacdo: que
incorpora 0s dados do cenario aprovado e das premissas
orcament&rias. Considerado também como instrumento para
comunicar e coordenar os objetivos corporativos e setorias,
Orcamento como um instrumento de motivagdo: partindo da
premissa de que o orcamento € um sistema de autorizagdo,
permitindo um grau de liberdade de atuacdo dentro das linhas
aprovadas, sendo instrumento importante para O pProcesso
motivacional dos gestores operacionais;

Orcamento como instrumento de avaliacdo e controle: que
considera os aspectos de motivacdo e de autorizacdo, sendo |6gica
a utilizacéo do orcamento como instrumento de avaliagdo de
desempenho dos gestores e controle dos objetivos setoriais e
corporativos;

Orcamento como fonte de informagdo para tomada de deciséo:
contendo os dados previstos e esperados, bem como os objetivos

setoriais e corporativos, € uma ferramenta essencial para decisdes
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diarias sobre os eventos econémicos de responsabilidade dos

gestores operacionais.

O processo de estabelecer objetivos em uma organizacéo deve ser

integrado entre todos os envolvidos no processo orcamentério, de forma a coordenar os

objetivos gerais com 0s objetivos especificos.

Para isso, parte-se de premissa de que 0 sistema orcamentério

compreende um conjunto de recursos humanos, tecnologia administrativa e de

informacdo, que interagem entre si com um Unico intuito: a execucdo do orcamento na

organizagao.

Dessa forma, 0 Processo Orcamentério deve estar fundamentado nos
seguintes principios (WELSCH 1983, p. 50):

a)

b)

d)

f)

Envolvimento Administrativo: apoio, confianga, participacéo,
orientaco e comprometimento da administragdo em todos os
niveis, especiamente a ata administragdo no processo de
planegjamento;

Adaptacéo organizacional: o processo or¢camentério deve apoiar-se
numa uma solida estrutura organizacional € num conjunto bem
definido de linhas de autoridade e responsabilidade;

Contabilidade por areas de responsabilidade: o sistema contébil
deve estar organizado de acordo com a estrutura de
responsabilidade da empresa, ou sga, em aeas de
responsabilidades;

Orientagdo para objetivos. o orcamento deve-se direcionar para
gue os objetivos da empresa e dos setores especificos sgjam
atingidos eficientemente e eficazmente;

Comunicagdo Integral: compatibilizagdo de sistemas de
informacdes, processo de tomada de decisbes e a estrutura
organizacional;

Expectativas realistas. no plangjamento deve ser evitado tanto um
conservadorismo exagerado quanto um otimismo irracional,
devendo apresentar objetivos gerais e especificos que sgam
desafiadores, mas passiveis de serem cumpridos. E comum

encontrar nas organizacOes previsdes orcamentdrias de receitas
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subestimadas para se proteger de criticas quando da realizacdo das
vendas, assim como €é comum ver custos e despesas
superestimados para garantir folga na realizagao;

g) Oportunidade: O plangamento deve ser considerado como um
processo continuo em todos os niveis da administracéo, devendo
reexaminar continuamente as perspectivas futuras, replanegjando e
modificando planos prévios no processo de tomada de decisdes.

h) Aplicacdo Flexivel: o sistema de or¢camento ndo pode dominar a
empresa, deve ser flexivel na execucdo dos planos na medida em
gue todos os niveis da administracdo que participam do processo
orcament&rio tém liberdade de acdo para plangar e efetuar
corregoes, revisoes e gjustes de valores e planos, sempre sujeitos a
validacdo da alta administracéo;

i) Reconhecimento de esforcos individuais e de grupos. visa dar
reconhecimento das realizagOes individuais, consistindo em um
sistema de avaliacéo de desempenho individual.

De acordo com Welsh (1983), o plangamento orcament&rio deve
orcar todos os dados do sistema de informagdes contabeis da organizacdo, pois por meio
dessas informagdes, 0 plangjamento orgamentario introduzira as previsdes estabel ecidas
para o0 proximo periodo. Segundo o autor, para que a organizacdo possa atingir suas
estratégias com eficiéncia e eficacia, a utilizacdo do orcamento como instrumento de
controle de resultados € extremamente interessante, pois elucida com um maior grau de
detalhe, os nimeros e vaores correspondentes as acles realizadas conforme o
planejamento estratégico.

Sendo a controladoria 0 6rgdo administrativo responsavel pela gestéo
econdmica da organizacéo, que tem como objetivo a eficacia empresarial, admite-se que
o profissiona responsavel pela administracdo do sistema orcamentério sgja o controller
gue, em conjunto com a cUpula administrativa, lidera toda a organizacdo do processo
orcamentério, ja que possui toda a estrutura informacional da organizacdo a sualuz.

E importante destacar que, para que os propositos do planejamento
orcamentério possam ser almejados, deve haver a participacdo de todos os envolvidos
gue tenham responsabilidade orcamentaria. Esse envolvimento € no sentido de que o
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estabelecimento de objetivos deve ser interagido em toda a organizagéo, evitando, na
medida do possivel, um processo ditatorial.

Welsh (1983, p.56) ressalta que o orcamento deve direcionar os
objetivos da organizagdo para que 0S mMesSmos possam ser atingidos eficiente e
eficazmente, motivando os gestores a serem desafiadores. Esse € um ponto importante
no Orcamento. As metas orcamentérias originadas no Plangjamento Estratégico devem
ser sempre desafiadoras, de modo a motivar 0os gestores no cumprimento dos objetivos
organizacionais.

Para este autor, estabelecer metas desafiadoras e reais de acordo com
as politicas e diretrizes estabelecidas no Plangiamento Estratégico € fundamenta para
gue a empresa ndo incorra no risco de criar um comportamento humano antiético de
alguns gestores, que estabelecem metas faceis de serem cumpridas com o objetivo de se
protegerem quando da avaliacéo e controle de resultados. Este € um dos pontos mais
criticados, principamente pelo movimento Beyond Budgeting Round Table — BBRT.

Nesse contexto, para que o Plangamento Orcamentario alcance o
sucesso desgjado torna-se importante a conscientizacdo da importancia desse
instrumento e da participacdo efetiva de todos os participantes desse processo, criando-
Se uma cultura orcamentaria em todos os niveis da administraco.

3.3 Cultura Orcamentéria

Como ja abordado anteriormente, o envolvimento de todos num
processo orcamentario € fundamental para seu sucesso, sendo imprescindivel o
comprometimento e o0 entendimento de sua importancia para 0 sucesso da
operacionalizacdo das estratégias tracadas pela alta administraco.

O sucesso do sistema orcament&rio depende necessariamente da
criacdo de uma cultura orcamentéria, dentro da cultura maior da empresa (PADOVEZE
2005, p.40).

Para 0 autor, nas organizaces em que 0 sistema orcamentério ja esta
consolidado e com uma cultura orcamentéria clara e disseminada para todos os seus
participantes, poucas davidas existem e 0s objetivos, 0 plano e o controle orcamentério
s80 aceitos normalmente e o resultado é eficaz para a entidade.
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Welsh (1983) destaca que os aspectos comportamentais do processo
de administracdo tém sido alvo de diversos fracassos no Plangiamento Orcamentério,
principalmente os relacionados a resisténcia de certos funcionérios de participarem
efetivamente do orcamento, devido a razbes de aspecto humano como: resisténcia a
mudancas, falta de compreensdo do processo orcamentério e de seu funcionamento,
preocupacdo em relacdo as consequiéncias pelas quais possam ser afetados, expectativa
de maior pressdo por resultados, aversdo a afericdo de medidas de desempenho e
discordancia quanto a necessidade do or¢camento.

Para assegurar o controle desses problemas comportamentais, normais
a0 processo orcamentario, deve ser estabelecida uma cultura orcamentaria que segundo
Welsch (1970, p. 59) é chamada de “relagdes publicas’ para educar e cultuar os
envolvidos quanto aos objetivos, potencialidades, fundamentos e técnicas de elaboracéo
de orcamentos.

Esse trabalho de conscientizagcdo deve partir de cima para baixo, ou
sgja, da alta administracdo para os gestores e destes para os funcionérios de base, num
processo orcamentério participativo e ndo ditatorial.

De acordo com Welsch (1983, p. 36), existe um problema de
comportamento potencialmente significativo em relacdo a quase todas as técnicas de
administragdo; estas sdo facilmente suscetiveis a uso inadequado, em termos de
comportamento humano, por parte de administradores ndo esclarecidos.

Assim, a participacdo na fixacdo de objetivos, planos e politicas da
empresa € uma forma eficaz de motivar os administradores em todos os niveis da
organizag&o. Objetivos redlistas e estabelecidos mediante participagdo efetiva tendem a
elevar o nivel de aspiracéo de toda a administracdo de uma empresa. Para Welsch
(1983, p. 51), individuos com responsabilidades de gestdo e comprometidos com os
objetivos e planos da empresa tendem a associar 0 seu sucesso pessoa ao da empresa.
Assim sendo, procurardo esforcar-se, séria e agressivamente, para alcancarem objetivos
realistas e conhecidos, particularmente se puderem participar do seu processo de
estabel ecimento.

Para Atkinson, Banker, kaplan e Young (2000) as pessoas interagem
com o or¢camento de forma positiva ou negativa dependendo da forma como o sistema
orcamentério é desenvolvido. Para estes autores, nas empresas em gue 0 orcamento €

conduzido de forma participativa h& mais motivagdo para se atingir metas e objetivos
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corporativos, bem como, os funcionérios sentem maior satisfacéo pelo trabalho e moral
mais elevado, podendo aumentar o nivel de desempenho.
De acordo com Miller (1966, p. 38), apud Welsh (1983):

[...] aparticipagdo no processo orcamentério tende a aumentar o grau
de comprometimento do individuo; esse comprometimento aumenta a
motivacdo do individuo; a motivagéo orientada para o trabalho tende a
levar os administradores a trabalhar mais e com maior produtividade;
e o trabaho mais arduo e produtivo dos administradores tende a
contribuir para a prosperidade da empresa, portanto a participacdo €
boa.

Contudo, a participacdo efetiva, sem controle, critérios e restrices

pode ser prejudicial ao processo orcamentério, devendo ser feitas andlises e avaliacfes
de forma cuidadosa.

Segundo Welsch (1983, p.51), h4 uma tendéncia natural do ser
humano de autoprotecéo quando do estabelecimento de metas orcamentérias em nivels
que ndo representem desafios em termos de desempenho. Essa técnica utilizada para
resguardar-se de possiveis penaizacbes por parte da alta administracdo deve ser
eliminada mediante o estabelecimento de politicas administrativas para avaliagdo das
variagOes positivas e negativas, entre o plangjado e o realizado, e amplamente discutidas
Com 0S responsaveis.

Para Welsh (1983, p. 56) este comportamento pode comprometer todo
o plangjamento, uma vez que, certas estimativas orcamentérias afetam outras previsdes
orcamentérias. O autor cita, por exemplo, que vendas subestimadas em um orgcamento
elaborado por um gestor com esse comportamento de auto-protecdo podera
comprometer seriamente o plangjamento de outros departamentos, como o da producéo,
estoques, fluxo de caixa, e outros. O mesmo acontece com dotacdes de despesas
solicitadas em niveis superiores a0 necessario para 0 exercicio, para resguardar-se de
reducdes em periodos futuros.

O autor ressalta que para evitar esse tipo de comportamento humano,
torna-se imprescindivel o estabelecimento de objetivos e planos redistas, bem como, de
politicas esclarecidas e flexiveis, que incentivem todos os niveis de participantes no
processo orcamentario a emitirem estimativas reais e garantias de que suas metas
orcamentérias ndo serdo afetadas no futuro de forma negativa.

Um dos fatores motivadores do sucesso do processo orcamentério e
gue deve estar embutido na cultura orcamentaria € a expectativa de desempenho,

essencial ao alcance dos objetivos e metas orcamentarias da empresa.
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Gellerman (1960), apud Welsh (1983), ressalta:

[...Jo principal problema de um grupo administrativo amadurecido € a
definicdo de um propésito comum, um objetivo que estimule a
imaginacd de seus subordinados e possa ser acancado por um
verdadeiro esforgo de equipe. Para ser estimulante, o objetivo precisa
representar algo de novo que possa proporcionar alguma distingédo a
ser compartilhada ou até entdo tida como muito dificil ou até mesmo
impossivel, para que esses individuos possam sentir que estéo
realizando um progresso excepcional para o restante da empresa. O
moral, afina de contas, é a percepcdo de que o individuo possui uma
calusa em comum com a sua organizacdo. Atualmente, evidencia-se
cada vez mais que muitas pessoas desgam ter um sentido de
realizacdo, quase sem perceber que estdo sendo pagas para melhorar o
mundo e que isso Ndo € apenas um exercicio irrelevante ou voltado
apenas para ganhar dinheiro. O padréo em relagdo ao qua a
administracdo amadurecida avalia o seu desempenho € o conjunto de
potencialidades Ultimas de sua organizacdo e nao o desempenho dos
concorrentes. As tarefas essenciais de uma administracdo esclarecida
consistem em definir as potencididades, criar uma atmosfera de
trabalho em que os individuos se sintam estimulados a utiliz&las e
atrair o tipo de individuo que pode e desgja participar em tal processo
de crescimento.

Portanto, € salutar para a cultura orcamentéria que a alta administracéo

da organizacdo utilize o sistema orcament&rio como um meio de fixar padrdes de

desempenho, medir resultados reais e orientar todos os niveis da administracdo para

uma atuacdo satisfatéria no cumprimento das metas e objetivos plangjados. Deve

também, incentivar discussdes entre gestores e subordinados acerca dos valores orcados

e realizados, como instrumento de auto-controle dos valores plangados, bem como

ressaltar seus desempenhos com relacdo aos planos e objetivos da organizacéo,

reconhecendo e recompensando 0 bom desempenho pessoal e do grupo para garantir

satisfacdo dos envolvidos e cultivar a cultura orgamentaria.

De acordo com Welsch (1983, p.59) em geral, a cultura orcamentéria

deve estar embasada nos seguintes objetivos:

a) Comunicacdo das politicas e intencBes da ata administracdo em

b)

relacdo ao programa de planejamento e controle;

Desenvolvimento de atitudes positivas para que o administrador
individual possa relacionar 0 sucesso da empresa ao seu proprio
sucesso pessoal; e

Mostrar de quais maneiras 0 programa de plang/amento e controle
de resultados pode contribuir para 0 desempenho efetivo das
tarefas administrativas de cada individuo.



Apbs sdientar 0os principais conceitos e objetivos e abordar a
importancia da cultura orcamentaria para o Plangamento Orcamentério, faz-se
necessario conhecer 0s conceitos e tipos de or¢camentos existentes.

3.4 Conceitos de Orcamentos

Sendo a expressdo formal dos planos de curto prazo, o or¢camento
deve obedecer a estrutura informaciona contabil e suas pecas devem ser elaboradas
para cada gestor do menor nivel de decisdo da organizacdo, em que ha custos ou receitas
controlaveis por este gestor. Os principais conceitos de orcamentos sao: 0 or¢camento
base zero, orcamento de tendéncias e orcamento por atividades (PADOVEZE, 2005,
P.41).

3.4.1 OrcamentoBaseZero

Esse conceito de orcamento também conhecido como Zero-Base
Budgeting foi introduzido pelo governo dos Estados Unidos por volta de 1961, e,
posteriormente passou a ser utilizado pelas empresas privadas como a Texas
Instruments em 1970 (PY HRR, 1970).

Até o final da década de 70 diversas empresas ja estavam utilizando o
Orcamento Base Zero para a construgdo de seus or¢camentos. Dentre estas pode-se citar:
Xerox, Magnovox, United California Bank, Southern California Edison (RECKERS;
STAGLIANO, 1977).

No Brasil, empresas como a AMBEV, Perdigdo e Grupo Pao de
Acucar divulgam em seus relatérios de Administragdo, relativo ao exercicio encerrado
em 31 de dezembro de 2005, estar utilizando do Orcamento Base Zero como um
moderno instrumento de gestao.

Para Padoveze (2005, p.42) este conceito de orgcamento apareceu em
contraposicdo ao tradicional orcamento de tendéncias. De acordo com Pyhrr (1981), o
surgimento do orgcamento base zero deve-se a trés problemas comuns no orgamento de
tendéncias:

a) Objetivos e metas previstos ndo eram readlistas a luz do valor

orgado, ocasionado distorgoes relevantes;
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b) Algumas decisbes operacionais que afetavam as quantidades
necessarias ndo tinham sido tomadas;

c) As quantidades do orgcamento ndo eram estritamente alocadas de
acordo com as ateracbes de responsabilidade e de carga de
trabal ho.

A filosofia desse tipo de orcamento reside na exclusdo de dados
passados. O or¢camento base-zero ndo deve partir de fatos anteriores, porque esses fatos
podem conter ineficiéncias que o tipo de orcamento com base em tendéncias
perpetuaria.

O Orcamento Base Zero despreza a visdo tradicional de or¢camento
gue leva em consideracéo dados passados para construcdo dos cendrios futuros, pois
estes podem induzir distorc¢des e ineficiéncias nas projecoes.

No Orcamento Base Zero as previsdes orcamentarias sdo elaboradas
como se as operagoes da empresa estivessem comegando, desprezando informagdes e
dados passados.

Para Pyhrr (1976, p. 5), orcamento Base Zero é uma ferramenta de
administracdo geral que as empresas podem utilizar para melhorar o plangiamento, a
orcamentacdo e a tomada de decisbes operacionais. Com ela, 0os gerentes podem
reavaliar suas operagdes desde baixo e justificar cada unidade monetaria a ser
despendida, em termos de metas correntes da empresa.

Moojen (1981, p. 15) define o Orcamento Base Zero como uma
técnica de elaboracéo orcamentaria e de geréncia administrativa que atua principa mente
de baixo para cima. Assim, dos niveis hierdrquicos inferiores da estrutura
organizacional sobem constantemente dados e sugestdes concernentes que habilitam as
chefias, nos vérios niveis ascensionais, a avaliarem as necessidades operacionais de seus
respectivos setores, a tomarem decisdes menores e a fazerem recomendagdes sobre
linhas alternativas de agdo e de alocagdo de recursos. Com base nesses elementos, os
altos chefes ficam em condigcbes de otimizarem suas decisdes, de estabelecerem
politicas e objetivos a serem perseguidos, firmarem ou confirmarem cursos de agdo e,
finalmente, procederem a aocacdo dos recursos necessarios a execucdo dos
mencionados programas e atividades.

Para Dudick (1978), o Orcamento Base Zero € um processo onde

todos o0s anos os gerentes precisam justificar todos os seus gastos, ao invés de justificar
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somente 0s aumentos dos gastos em relagdo ao ano anterior, 0 que ocorre com O
Orcamento Cléssico.

Com isso, 0 Orcamento Base Zero permite que sgja redlizada uma
exploragdo sistematizada de todos os departamentos da empresa para encontrar
potenciais reducgdes de custos.

O Orcamento Base Zero retira a protecdo ou a seguranca dos
administradores, identificando exatamente o que cada atividade esta conseguindo e se
realmente esté sendo bem executada (GOMES, 2000).

Suas principais caracteristicas so:

a) Andisar o custo-beneficio de todos os projetos, processos e

atividades partindo do zero;

b) Focalizar objetivos e metas das unidades de negécios cujos

recursos sao consequiéncia do caminho ou direcdo planegjada;

c) Assegurar a correta alocacdo de recursos com base no foco do

negocio e nos fatores-chaves do negocio;

d) Aprovar o nivel de gastos ap6s a elaboracéo com base em critérios

previamente definidos;

e) Desenvolver forma participativa, com intensa comunicagdo entre

as aress, e

f) Fornecer subsidios para a tomada de decisdo. (Carvalho, 2002,

p5).

Essa forma de orcamento exige que 0s gestores reavaliem as
operacOes a serem orcadas sem considerar histéricos passados, devendo apresentar
justificativas para apropriagdes de recursos levando em conta o custo-beneficio ou a
analise evolutiva dos acontecimentos.

Para Padoveze (2005) a proposta do Orcamento Base Zero esta em
rediscutir toda a empresa sempre que se elabora o0 orgcamento, questionando cada gasto,
cada estrutura, buscando verificar sua rea necessidade. Para este autor, o conceito de
orcamento Base Zero é precursor do conceito mais atual de reengenharia, ou sga,
rediscutir a empresa a partir de seus processos e da existéncia necessaria deles.

Segundo Silva (1991), o Orcamento Base Zero tem o0s seguintes
objetivos:
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a) Desenvolver um plangjamento operacional e orcamentério para o
préximo ano;

b) Conduzir a uma reducéo de custos;

c) Diagnosticar 0 que realmente estd acontecendo na organizacdo
pararealizar melhorias no processo de plangjamento estratégico;

d) Alocar recursos com uma base mais redl;

e) Validar o plangiamento em longo prazo;

f) Auditar a efetividade das atividades/programas;

g) Fornecer & administragdo uma boa base de dados para
reestruturacéo da organizacao.

Moojen (1981) destaca os seguintes pontos positivos do Orcamento

Base Zero:

a) Proporciona significante economia no orgamento;

b) Proporciona informagcbes em quantidade e qualidade para os
administradores em todos os niveis da empresa;

c) Melhora a quaidade da tomada de decisdes politicas e
administrativas;

d) Amplia o nUmero de participantes no processo or¢camentario;

€) Favorece o aumento da comunicacdo entre as diversas &reas da
empresa;

f) ldentifica programas e atividades importantes e seus custos;

g) Permite a comparacdo entre os varios programas da organizagao: 0s
Novos programas competem igual mente com 0s programas antigos
Nno gue concerne a obtencao de recursos;

h) Identifica e elimina programas inativos, obsoletos ou ineficientes;

i) Elimina ou reduz atividades paralelas ou redundantes. Desta
maneira, é possivel a redistribuicdo ou dispensa de pessoa que
tenha pouco servico.

Pyhrr (1981) identifica os beneficios que ser&o obtidos ap6s o término

do ciclo orcamentario:

a) Os administradores acabam continuando a avaliar detalhadamente
suas atividades, eficiéncia e eficacia de custo;
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b) Podem-se avaliar os administradores segundo os objetivos, o
desempenho e os beneficios com o0s quais 0s mesmos se
comprometeram;

c) Atividades com problemas de execucdo s30 prontamente
identificadas, podendo ser tomadas medidas para a solugdo deste
problema.

Segundo Moojen (1981), as principais limitagdes do Orcamento Base

Zero s8o as seguintes:

a) Necessidade de mais tempo e esforco para o0 preparo do
orcamento;

b) Aumenta consideravelmente o volume de papéis;

c) Muitas informagBes a serem consideradas em um periodo curto de
tempo;

d) Exigéncia de recursos humanos e materiais bastante grandes;

e) Dificuldade de compreensdo de alguns conceitos basicos;

f) Resisténciado pessoa de nivel mais baixo, os quais, normamente,
tendem arestringir mudancas e a defender suas posicoes atuais,

g) Dificuldade de comegar todos os anos a partir do zero.

Grasso (1997) acrescenta as seguintes limitacoes:

a) Aplicabilidade é limitada a &rea de apoio e servigos;

b) Administradores prejudicados pelo Orcamento Base Zero podem
tentar prejudicar 0 processo;

c) Objetivos ambiguos podem resultar em decisdes erradas

3.4.2 Orcamento por Atividades

O Orcamento por Atividades € outro conceito de Orcamento e para
Horngren, Foster e Datar (1997, p.133), as empresas que utilizam do custo ABC podem
adequadamente utilizar este tipo de orcamento. O Orcamento baseado em Atividades
centraliza a atencdo no custo das atividades necessérias a producdo e venda de bens e
servicos, aém de decompor os custos indiretos em centros de custos por atividades
homogéneas. Os gestores utilizam o critério de causa e efeito para identificar os
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direcionadores de custos de cada um desses centros de custos indiretos. As etapas para
elaboracdo desse tipo de orcamento compreendem basicamente:

a) Determinagdo dos custos orcados de realizacdo de cada atividade
em cada areg;

b) Determinagdo da demanda de cada atividade individuamente
baseada no orcamento, producdo, desenvolvimento de novo
produto, e outros,

c) Cacular os custos de realizacdo de cada atividade,

d) Descrever 0 orcamento como custos de realizacdo de diversas
atividades.

O orcamento por atividade além de permitir a empresa definir os
recursos necessarios para atender a demanda, também pode projetar e controlar a

demanda dos direcionadores de recursos.

3.4.3 Orcamento de Tendéncias

Para Padoveze (2005, p. 42) esse conceito de orcamento € 0 mais
utilizado pelas empresas, sendo os dados ocorridos no passado empregados em
projecoes de situacdes futuras, pois parte da premissa de que 0s eventos passados sdo
decorrentes de estruturas organizacionais ja em operacdo, havendo uma grande

tendéncia de que esses eventos possam ocorrer novamente.
3.5 Tiposde Orcamentos

Dentre os tipos de orcamento mais utilizados estéo os que ancoram-se
no orcamento de tendéncias. Orcamento Estatico, Orcamento Flexivel, Orcamento
Budget Forecast e Orcamento Continuo ou Rolling Budgeting/Rolling Forecasting
(PADOVEZE, 2005, p. 43-45).

3.5.1 Orcamento Estético

Para Padoveze (2005, p.43) esse tipo de orcamento € 0 mais comum e

mais utilizado pelas organizacfes, onde suas pecas or¢camentarias sdo elaboradas a partir
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da fixagdo de determinados volumes de vendas, e, consequentemente, por meio desses
volumes serdo determinados o volume de atividades e setores da organizagéo.

Uma das caracteristicas fundamentais, porém muito discutivel, é a ndo
permissao de alteraches nas pegas orcamentdrias apds o seu plangjamento.

Padoveze (2005, p.43) argumenta que, embora existam muitas
contraposicies, a caracteristica de inflexibilidade, € muito utilizada por grandes
organizacOes, em razdo da grande necessidade de consolidar as pecas orcamentarias em
um orcamento Unico, ou mestre como também é designado.

3.5.2 Orcamento Flexivel

Caracterizado pela flexibilidade nas ateracbes de suas pegas
orcamentérias, o orcamento flexivel é utilizado para solucionar o problema do
orcamento estético. Padoveze (2005, p. 43) descreve que o orcamento flexivel admite
uma faixa de nivel de atividades em que tendencialmente se situardo tais volumes de
producdo ou vendas.

Para Hongren, Foster e Datar (1997, p.154), o orcamento flexivel é
gjustado de acordo com as mudancas no nivel de atividade real ou receita e medidas de
custos reais.

A elaboracdo do orcamento flexivel centra-se na perfeita distingdo
entre custos fixos e variaveis, sendo que este Ultimo seguira o volume de vendas,
enguanto o anterior sofrerd o tratamento tradicional.

Uma caracteristica muito relevante é a de que o orcamento flexivel
ndo deve assumir nenhuma faixa de quantidade ou nivel de atividade esperada, pois
realiza-se um orcamento dos dados unitarios e as quantidades a serem assumidas seréo
efetivadas no momento em que ocorrerem.

O que chama a atencdo para este tipo de orcamento é seu
desalinhamento com o fundamento do orcamento, que é prever o que ird acontecer,
sendo assim, este orcamento dificulta consideravelmente a continuidade do processo

orcamentério, que sdo as projecdes dos demonstrativos contabeis.
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3.5.3 Budget ou Forecast

Para Padoveze (2005, p.45) este tipo de orcamento € utilizado
principalmente em empresas transacionais e consiste na substitui¢&o dos valores orgados
pelos valores realizados e mantendo as previsdes futuras para o periodo, normalmente,
de 12 meses, sendo as variagbes ocorridas entre os valores orgados e redlizados de
meses anteriores desprezadas.

3.5.4 Orgamento Continuo

Para Ttkinson, Banker, Kaplan e Y oung (2000), o orcamento continuo
€ 0 processo or¢camentario que plangja um periodo especifico, normalmente um ano, e é
organizado em subinterval os orgados, normalmente um més ou um trimestre. A medida
gue passa um més ou um trimestre, os planejadores apagam aguele periodo orcado do
orcamento e somam outro periodo or¢ado em seu lugar.

O orcamento continuo e projecdo continua, também, conhecido por
Rolling Budgenting e Rolling Forecasting, sdo caracterizados por tornar este
instrumento de controle mais flexivel, retirando a sua caracteristica estética O
fundamento primordial desse conceito centra-se no periodo em gque 0 orgcamento ou
projecéo sera realizado, a partir dai, é orcado e projetado mais um periodo futuro,
mantendo sempre uma quantidade futuraigual de periodos.

Para Welsch (1983, p.82) o orcamento continuo é frequentemente
usado quando se acredita que planos realistas podem ser feitos para curtos periodos e é
desgjavel ou necessario replangjar e refazer projegdes continuamente por forcas
circunstanciais.

Para Padoveze (2005, p. 46), o termo continuo utilizado no rolling
budgeting e rolling forecast € muito interessante, pois ele permite a organizagéo
visualizar um horizonte de 12 meses em suas operagoes futuras.

Padoveze (2005, p. 46) chama a atencdo quanto a este conceito e
acredita que, embora interessante, este conceito traz algumas desvantagens de ordem
operacional, devido ao fato de que a redizacdo constante de orcamento consumira
tempo e pessoal na organizagéo.
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3.6 Alinhamento do Plangamento Orcamentario com o Plangamento
Estratégico

A importéancia do alinhamento do Plangiamento Orgamentario com o
Plangjamento Estratégico deve-se ao fato de que o Orcamento traduz em nimeros, e de
forma operacional, as estratégias definidas no Plangjamento Estratégico.

De acordo com Horngren (2000), o plangamento estratégico, 0s
planos de agdo e o orcamento estdo interligados e influenciam uns aos outros.
Orcamentos fornecem feedback sobre os provaveis efeitos dos planos de acdo aos
administradores, que utilizam esse feedback para revisar seu plangjamento.

O orcamento € a etapa do processo do plangjamento estratégico onde €
estimada e determinada a melhor relacéo entre resultados e despesas para atender as
necessidades e objetivos da empresa no periodo esperado. O orcamento abrange funcbes
e atividades que envolvem todas as areas da empresa que possuem a hecessidade de
alocacdo de algum tipo de recurso financeiro, para fazer face as despesas de suas acdes
(TAVARES, 2000).

A andlise do ambiente interno e externo e a construcdo de cendrios
fazem parte do conjunto de informagdes do Plangjamento Estratégico, enquanto que as
premissas orcamentéarias sdo informagdes do Plangjamento Orcamentério. As premissas
orcament&rias € que fundamentam a elaboracdo dos orcamentos, estabelecendo-se,
assm o alinhamento do Plangamento Estratégico com o Plangjamento Orcamentario.
Verifica-se essaligagao nafigura 9 a seguir:

Plangjamento Estratégico " Plangjamento Oper acional

Leiturae Construcao Premissas Plang amento
analisesdo |—p| deCenérios —p{ Orcamentarias —p{ Orcamentario
ambiente

Figura 9 - Estratégia, plano or camentério e sistemas de infor magdes
Fonte: Adaptado de Padoveze (2005, p.57)
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3.6.1 Andlisedo Ambiente e Construcéo de Cenérios

A leitura do ambiente, tanto interno, como externo e a construcéo de
cen&rios, sdo instrumentos do Plangamento Estratégico, pois trabalham com
informagBes do macro ambiente econdmico, politico e social. A leitura do ambiente
interno e externo contempla variaveis que afetam o0 sistema empresa e sua inser¢ao no
mundo dos negdécios, enquanto que a construcdo de cendrios esté ligada ao ambiente
macroecondmico e suas implicacfes a empresa e ao seu segmento econdmico.

A leitura do ambiente interno e externo, efetuada com base nos pontos
fortes e pontos fracos, ameacas e oportunidades, propostas pela analise SWOT visto
anteriormente no capitulo 2.4 é fundamental para nortear as estratégias da empresa e
implementar um planejamento estratégico adequado, cuja base de informagdes pode ser
vista na Figura 10.

S Identificagdo dos
Investl g_a@ao Fatores:
do Ambiente » Oportunidades
Externo > Ameacas
* [ impl ementac&o das
Avalie as Atuais: Formulaco de SR
»Missao Definir Novas: Estratégias: > Lideranca
>Metas >Missio ™| > Corporagzo ™ >Estrutura
> Estratégias >Metas > Negocios > Recursos Humanos
» Funcional » Sistemas
f . Informacdes
. ~ Identificagdo dos
Investi gaga0 | Faores T
do Ambiente » Pontos Fortes

Figura 10 — Processo de plangjamento estratégico
Fonte: Adaptado de Daft (1997, p. 151)

A investigacdo do ambiente no qual a empresa esta inserida €
importante para fundamentar a estruturacdo dos cenarios futuros que é elaborado

conforme 0 Quadro 2 a seguir:



Quadro 2 - Anédlise do ambiente e plano operacional ou diretor.

VARIAVEL

Dados

S

wW

O

T

Ok

N&o ok

Economia Mundial

PIB mundial — média5 anos

1,50%

X

Cotacdo Ddlar — préximo 5 anos

1,90

Tecnologia

Dos concorrentes

Acelerada

Da nossa empresa

Normal

Conjuntura Econémica Nacional

PIB — préximo 5 anos

3,50%

Conjuntura Econémica Nacional

Inflag8o préximo 5 anos

4%

Taxade juros proximo 5 anos

10%

Variacdo cambia préximo 5 anos

5%

Mer cado do setor de atuagéo

Concorrentes

Quantidade

Situacdo geral

Fraca

Participacdo da empresa mercado

30

Tamanho da empresa— Tendéncia

5%

Crescimento

Estrutura Organizacional

5%

Capacidade produtiva

5000 um

X

Possibilidade de expansdo

6000 um

Poucos

Canais de distribuicéo

Adequados

Estrutura administrativa

X

Marketing

Conhecimento dos produtos

X

Conhecimento da empresa

Veiculos promocionais

Razoaveis

Financiamento de vendas

Nao existe

Relacionamentos

Clientes

Relacionamentos

Fornecedores

Distribuidores

Bancos

Acionistas

X[ X | XX

X[ X | XX

Financas

Margens de lucros/vendas

Fraca

Rentabilidade para acionistas

X

Fraca

Estrutura capital/grau endividam.

Alto

Fonte: Adaptado de Padoveze (2003, p.99)
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A leitura do ambiente no qual a empresa esté inserida é fundamental
para a estruturacdo dos cenarios. A estruturacdo de cendrios nas organizagoes € utilizada
como forma de prever o futuro em busca de informagdes para minimizar o risco de suas
decisbes e maximizar as oportunidades, principamente aquelas relacionadas ao
ambiente externo da empresa tais como concorrentes, fornecedores, clientes, mercados,
ambiente econémico, ambiente politico, fatores legais e regulatérios, ambiente social,
demografia, clima, desenvolvimento tecnol dgico.

O ritmo acelerado em que ocorrem mudangas politicas, econdmicas,
sociais e tecnoldgicas no mundo, normalmente tem como consegiiéncia rupturas de
tendéncias e padrdes que, segundo Marcial e Grumbach (2005), aumentam a incerteza
com relacdo ao futuro das organizacdes, independentemente da area na qual estejam
inseridas.

Para Tiffany e Peterson (1999) apud Cavalcanti (2001) o
plangiamento por cenarios pode permitir ao plangador imaginar diversas versdes
singulares do futuro e pode realizar reflexdes sobre as influencias de cada uma delas no
futuro da organizacéo. Para estes autores, este estudo pode comegar pela analise de uma
tendéncia como, por exemplo, o comportamento de um determinado indice de inflacdo e
verificando a possibilidade de criar duas ou mais aternativas de cenarios baseados em
diferentes niveis de inflacdo no futuro: visdo otimista, pessimista e um mais provavel.

O uso de cenarios baseia-se nessa convicgdo: o futuro de uma empresa
depende mais daquilo que ela faz, do que daquilo que se faz com ela. Portanto, admite-
se que uma firma sgja capaz de moldar praticamente qualquer tipo de futuro que ela
deseje (ACKOF 1974, p.17).

Heijden (1996) assevera que 0s cendrios criam uma linguagem Unica
na organizacdo, facilitando o didogo sobre temas estratégicos, mesmo com individuos
de visdes conflitantes, ainhando os modelos mentais dos dirigentes da organizacéo,
permitindo agdes estratégicas mais coerentes com os objetivos da organi zacao.

Nesse sentido, a estruturagdo de cendrios tem como objetivo verificar
atendéncia das previsdes da organizacdo e descrever sucintamente 0s cenarios nos quais
esta inserida, partindo da premissa de que os dados ndo sdo reais, e sim estimados,

tornando-se, assim, possivel prever cendrios identificando possiveis tendéncias.
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Marcial e Grumbach (2005) afirmam que existem 0s cen&rios
possiveis (todos os que a mente humana puder imaginar), os cenarios realizaveis (todos
0s passiveis de ocorrer e que levam em conta os condicionantes do futuro) e os cenarios
desgjaveis (encontram-se em qualquer parte do possivel, mas nem todos sdo,
necessariamente, realizaveis).

Cenarios
desgjaveis

Cenarios
realizaveis

Figura 11 — Tipos de cenéarios
Fonte: Adaptado de Marcial e Grumbach (2005, p. 43)

As informagdes constantes nos cendrios empresariais caracterizam-se
por representar as principais variaveis macroecondémicas. Podem ser obtidas junto aos
0rgdos governamentais que trabalham, ou sdo responsaveis pelas mesmas (IBGE,
BACEN, IBEA), ou por meio de consultores econdmicos, empresas ou revistas
especializadas nesse tipo de informagdo. A escolha das informagdes e 0 modelo de
disposicao caracterizam a estrutura dos cenarios.

As organizacOes utilizam as seguintes varaveis.

a) PIB — Produto Interno Bruto;

b) IPCA — indice de Precos ao Consumidor Amplo;

¢) IGP-DI —indice Gera de Pregos - Disponibilidade Interna;

d) Taxade Cambio;

€) Taxa SELIC — Sistema Especial de Liquidacéo e de Custddia;

f) INPC — indice Nacional de Pregos ao Consumidor

g) Saldo da Balangca Comercial;
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h) Taxa de Desemprego; e

g) Demais indices econdmicos.

Dentre os indicadores acima, o PIB é considerado uma informacéo
extremamente necesséria para 0 acompanhamento estratégico da organizacdo, por meio
do qual a alta administracdo identificara possiveis tendéncias de aumento ou recuo de
producdo, vendas e demais atividades operacionais. Assm, a comparacéo do PIB
brasileiro com os demais paises torna-se fundamental para o plangjamento estratégico.

A construcdo de cendrios € realizada para 0 exercicio em questdo ou
para, no maximo, dois exercicios.

Pode-se criar mais de um cenério podendo-se dividir em trés niveis de
mensuracdo, quais segjam: cen&rio otimista, cenario provavel e cen&rio pessimista
conforme demonstrado no quadro 3. Esses cendrios séo importantes para a avaliacdo das
perspectivas futuras devendo-se adotar o cen&rio mais provavel de se redlizar para,

entdo, construir as premissas orcamentarias.

Quadro 3—Cenarios

Variaveis Otimista Moderado | Pessimista
% % %
Probabilidade 25 50 25
PIB — Mundid — variagdo 25 15 0,5
PIB — EUA —variacéo 4 25 15
PIB — Europa— variagdo 35 2 1
PIB — Japdo — variagdo 3 15 0,5
PIB — Brasil — variacéo 04 -2 -4
Balanca de pagamentos — US$ bi 4 6 8
Reservas Internacionais — USS$ bi 200 32 34
Déficit publico - % PIB 20 45 5
Divida externa— US$ bi 5 198 196
Juros nominais 12 24 28
Taxa de cambio 7,5 7 9
Inflagdo anual —IPC 12 10 8
Taxa media desemprego 7,5 8,5 9,5
Crescimento setor 10 5
Crescimento empresa 12 7 2
Crescimento da unidade de negocio 1 15 12 10
Crescimento da unidade de negocio 2 10 9 7

Fonte: Padoveze (2005, p. 55)
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O objetivo da construcdo dos cenédrios € fundamentar as premissas

orcamentérias.

3.6.2 Premissas Orcamentérias Baseadas na Estratégia

As premissas orcamentérias sdo preparadas a partir dos cendrios
construidos, com base na andlise do ambiente interno e externo da empresa,
congtituindo-se instrumento de operacionalizagdo dos cendrios estabelecidos
estrategi camente onde se estabel ece a primeira etapa do Plangjamento Orcamentério.

Uma vez andlisado o ambiente, tanto interno, como externo, e
construido os provaveis cenarios para a empresa, essas andises sdo quantificadas e
traduzidas em forma de premissas orcament&rias que delineardo o Plangamento

Orcamentario, conforme exemplo apresentado no Quadro 4 a seguir:

Quadro 4 — Premissas or camentarias gerais

Programa de producéo — unidades/ano 200.000
Numero de funcionarios 4.500
Encargos sociais previstos — media 92%
Aumento salariais — data base 4%
Aumento de mérito - % mensal 0,2%
Taxa de cambio - % 7%
Taxade US$ - inicial R$ 1,65
Taxade US$ - fina R$ 1,765
Inflacdo anual — pais % 10%
Aumento lista de precos % 5%
TJILP — empréstimos nacionais 15%
Taxa de juros media— empréstimos estrangeiros 8,5% + cambio
Taxa de juros media — aplicacles financeiras 16%
Investimentos necessarios R$ 1.600.000,00
Politica de recebimentos 50 dias
Politica de estocagem 90 dias
Politica de pagamentos 30 dias

Fonte Padoveze (2005, p.56)
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As premissas orcamentarias fazem parte do conjunto de informagdes
do Plangamento Orcamenté&rio e sdo utilizadas como instrumento de orientacdo e
norteamento para a elaboracdo do Orcamento.

Este capitulo procurou demonstrar o Plangjamento Orcamentério nas
etapas de Plangamento, Execucéo e Controle explorando com mais énfase a fase do
Plangjamento e sua interligacdo com o plangjamento estratégico. O alinhamento entre o
Plangjamento Estratégico e o Orcamento é fundamental para que as metas e objetivos
estratégicos sejam acompanhadas na fase operacional.

Neste sentido, a andlise do ambiente interno e externo e a construgéo
de cenarios que congregam o conjunto de informagdes do Planejamento Estratégico séo
parémetros basicos para o estabelecimento das premissas orcamentdrias para o
Plangjamento Orcamentério.

Abordou-se, também, a importancia da cultura orcamentéria para o
sucesso do processo orcamentario das empresas € no cumprimento dos principios
fundamentais do orcamento.

Uma cultura orcamentéria bem definida e disseminada para todos os
agentes do orcamento, onde se estabeleca metas e objetivos redlistas, politicas
esclarecidas e flexivels, garantias de que suas metas orcamentarias ndo serdo afetadas de
forma negativa, bem como, plena comunicacdo destas politicas e das intencdes da ata
administragdo em relagdo ao Plangamento Orcamentério, desenvolvendo atitudes
positivas para que os gestores e funcion&rios em geral possam atrelar 0 sucesso da
empresa ao seu pessoal, pode minimizar os efeitos negativos do orgcamento no que se
refere a0 comportamento disfuncional e antiéticos de gestores no estabelecimento e

cumprimento de metas.
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4 EXECUCAO E CONTROLE DO PLANEJAMENTO ORCAMENTARIO

O Processo de gestdo € formado basicamente pelo Plangamento
Estratégico e Planggamento Operacional. O Plangjamento Estratégico compreende a
etapa de definir as politicas, diretrizes e objetivos estratégicos, de acordo com a andise
do ambiente e construcéo de cenarios. A partir da analise do ambiente e a construcéo
dos cenarios, s30 elaboradas as premissas orcamentérias. E nesse momento que seinicia
o Plangamento Operaciona ou Orcamentario. A execucdo e Controle do Plangjamento
Orcamentario sdo as etapas que correspondem, respectivamente, a implementacdo dos
objetivos operacionais com a estruturagdo do Plangjamento Orgamentario por meio das
pecas orcamentarias e do Controle Orcamentario que compreende o acompanhamento e
analise das variacOes entre 0 or¢ado e o realizado. A execugdo e o0 controle orcamentario
dependem de diversas informacdes para sua elaboragéo, que sdo obtidas por meio do
sistema de informagdo da empresa.

4.1 Sistemadeinformacéo do Plangjamento Orcamentario

A execucdo do Plangiamento Orcamentario depende de uma série de
informagdes, de ordem qualitativa e quantitativa, que sdo obtidas por meio do sistema
de informac&o da empresa.

A empresa pode utilizar de um sistema de orcamentos, alimentado ou
integrado, por informagdes de outros sistemas de informagoes.

Os sistemas de informagdes interagem efetivamente nas organizagoes.
Assim, Laudon e Laudon (2004) consideram que os sistemas podem ser alinhados a
organizacdo para fornecer as informagdes as quais Seus grupos internos precisam.

A busca pela eficicia nas atividades corporativas faz com que as
corporagbes procurem constantemente informagdes que subsidiem 0 processo
operacional, administrativo e estratégico nas organizagdes. Nesse contexto, faz-se
necessario que as organizacOes utilizem e desenvolvam sistemas de informagfes que
possam suprir suas necessidades informacionais.

Sistema de informagdo é como um conjunto de recursos humanos,
materiais, tecnolégicos e financeiros, agregados segundo uma seqiiéncia légica para o
processamento dos dados e a correspondente traducdo em informagdes (GIL, 1999).
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Para Moscove (2002, p. 23) um sistema de informagdes € um conjunto
de subsistemas inter-relacionados que funcionam para coletar, processar, armazenar,
transformar e distribuir informacdes para fins de plangjamento, tomada de decisbes e
controle.

Padoveze (2004, p. 55) define sistema de informagdo como um
conjunto de recursos humanos, materiais, tecnol égicos e financeiros, agregados segundo
uma sequiéncia légica para o processamento dos dados e tradugdo em informagdes para,
com seu produto, permitir as organizagtes, o cumprimento de seus objetivos principais.

O sistema de informagdo pode ser dividido segundo Padoveze (2005,
p. 44) em:

a) Sistemas de informacdo de apoio as operacoes;

b) Sistemas de informacao de apoio a gestdo; e

c) Sistemas de informacdo de apoio a decisao.

O sistema de apoio as operacdes tem como objetivo auxiliar os
departamentos e as atividades a executarem suas fungdes operacionais, tais como:
atividades de compras, estocagem, producdo, vendas, faturamento, recebimentos,
pagamentos, qualidade, manutencdo, plangiamento e controle de producéo e demais
atividades, conforme a necessidade informacional da organizagéo.

Figura 12 - Estruturacao dos sistemas de infor macéo

Fonte: Padoveze (2003, p. 44)
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As informagdes do Sistema de Apoio as Operagdes subsidiam o
Sistema de Apoio a Gestdo com informacgles qualitativas e quantitativas, como por
exemplo: numero de funcionarios e de horas trabalhadas, quantidades produzidas,
estocadas, vendidas, de pedidos de venda, de pedidos de compras, e outras informagoes.
Essas informagdes aliadas a informagdes semi-estruturadas como: tamanho de mercado,
concorrentes, previsdo de crescimento do PIB, populacdo, importagdo e outras sdo
adicionadas ao Sistema de Apoio a Decisdo possibilitando, assim, estudos e simulagdes
de modo a orientar o processo de tomada de decis&o.

As informacfes para andlise do ambiente, estruturacdo dos cenarios e
a construgdo das premissas orcament&rias sdo obtidas por meio do sistema de
informacdo da empresa. Nesse sentido, a execucdo do Plangiamento Orcamentério
utilizainformagdes de ordem quantitativa, obtida pelo Sistema de Informagéo Contabil.

O sistema de informag&o contébil é o sistema que utiliza a informag&o
contabil para subsidiar a gestdo econdmica e financeira da organizacao.

Riccio (1989) descreve inimeras conceituagdes sobre sistemas de
informacBes contédbeis. O autor ressalta que o sistema de informagdes contabeis deve ser
capaz de fornecer informacdes relevantes para utilizacdo nos trés niveis de decisdo:

a) nivel estratégico;

b) nivel tético; e

c) nivel técnico.

Esse autor resume os objetivos de um sistema de informacdes

contabeis como:

a) Prover informacBes monetérias e ndo monetarias, destinadas as
atividades e decisdes dos niveis operacional, tatico e estratégico da
empresa, assim como 0S USUArios externos a ela;

b) Condtituir-se na peca fundamental do sistema de informagéo

gerencial da organizacéo.
Na 6tica de Horngren (1985, p. 4), o sistema de informagdes contébeis
deve propiciar algumas informacfes a gestdo, destacando-se:
a) Réatérios internos a administracdo, que possam subsidiar o

planejamento e o controle das atividades normais;
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b) Relatérios internos a administracdo para decisdo de situacfes
especiais e politicas globais e de longo prazo; e
c) Relatérios externos, para usuarios externos que tenham interesse

no acompanhamento da situagéo da empresa.

As informacBes contdbeis sdo desenvolvidas nos subsistemas
contabeis ou de controladoria. Esses subsistemas possuem atribuicdes especificas de
modo a atender a necessidades especificas.

Para Padoveze (2005, p.50), o Sistema de Informacdo Contébil é
dividido em trés areas que devem estar em perfeita integracdo, conforme pode-se

observar no Quadro 5:

Quadro 5 - Areas e subsistemas do sistema de infor mago contabil

SISTEMA DE INFORMACAO CONTABIL

Area L egal/Fiscal AreadeAndlise Area Gerencial

- Contabilidade Geral - Andlise de Baanco - Orcamentos e Projectes
- Correcéo Monetaria - Andlise de Fluxo de - Custos e Precos de Vendas

Integral Caixa - Contabilidade por
- Contabilidade em Outras |- Gestdo de Impostos Responsabilidade

Moedas - Centrosde Lucros e Unidades
- Consolidacao de de negbcios

Balancos - Acompanhamento do negdcio
- Vaorizagéo de

Inventarios
- Controle Patrimonial

Fonte: Padoveze (2003, p. 50)

As informagOes obtidas por meio do Sistema de Informacdo Contabil
alimentam o sistema Orcamentario, a partir do qual onde € possivel elaborar os
seguintes relatérios orgamentarios:

Orcamento por centro de responsabilidade ou por departamentos;
Orgamento por divisdes ou Unidades de Negdcio;

Orgamento consolidado das Unidades de Negocio;

Orcamento Geral da empresa;

Relatérios de controle orcamentério (or¢ado versus realizado)

Verificase que o Orcamentario demanda diversas informagdes

operacionais e estratégicas que sdo obtidas por meio do sistema de informagdo. O



sistema de informagdes contabil € o responsavel por coletar essas informagdes em todas
as areas da empresa com o objetivo de estruturar o Planejamento Orcamentério e torna-

lo mais dindmico e flexivel.

4.2 Estruturado Plangjamento Orcamentario

Para Padoveze (2005, p.57) o Plangiamento Orcamentario pode ser
estruturado em trés segmentos:

a) Orcamento Operacional;

b) Orcamento de Investimentos e Financiamentos,

c) Projecéo das Demonstragdes Contébeis (também conhecido como

orcamento de caixa)

4.2.1 Orgamento Operacional

Orgamento operacional consiste na discriminag@o das receitas e dos
gastos para 0 periodo. E orientado pelos objetivos e metas definidos pela ata
administragdo (ZDANOWICZ, 1984).

O Orcamento Operacional compreende as seguintes pecas
orcamentérias.

a) Orcamento de Vendas ou de Receitas;

b) Orcamento de Producéo;

¢) Orcamento de Compras de materiais e estoque;

d) Orcamento de Despesas

4.2.1.1 Orgamento de Vendas

Para Frezatti (2006, p. 58) o Orcamento de Vendas deve levar em
conta a relagd com o plano estratégico, a participacdo da equipe de vendas e a
definicdo de metas.

De acordo com Padoveze, (2005, p.67), na grande maioria das
empresas 0 Orcamento de Vendas é o ponto de partida para a elaboracdo de demais

pecas orcamentérias, uma vez que, nhormalmente define-se 0 volume de vendas com
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base nas premissas orcamentérias originadas do Plangjamento Estratégico, para entéo
construir as pegas orcamentérias ligadas ao custo de producéo.

Para Padoveze (2005) a etapa inicid do Orcamento de Vendas
consiste em definir as quantidades a serem vendidas de cada produto. A leitura do
ambiente interno e externo e a construgdo de cen&ios permitem estabelecer
probabilidades de vendas para o orgcamento. Definidas as quantidades, sdo definidos os
precos a serem praticados por produto durante o exercicio orcamentério. Apos definidas
as quantidades a serem vendidas e 0s precos a serem praticados, € finalmente elaborado

o Orgamento de Vendas.

4.2.1.2 Orgamento de Producao

Em funcdo das quantidades a serem vendidas é elaborado o Orgamento
de Producéo. Orcamento de producdo consiste na previsdo da quantidade de produtos a
serem produzidos para satisfazer as previsdes de vendas e 0s requisitos do estoque final
da empresa NOGUEIRA, (1982).

4.2.1.3 Orgcamento de M ateriais e Estoque

Definidas as quantidades a serem vendidas e as quantidades a serem
produzidas €, entdo, elaborado o Orcamento de Compra de materiais e estoque para

fazer face a demanda produzida e vendida.

Orcamento de compras de materiais diretos é baseado na quantidade
de produtos a serem produzidos, informacdo obtida no or¢camento de producéo,
estimando-se as quantidades de matérias-primas a serem adquiridas para que se consiga
cumprir a producéo planegjada (ENDERLI, 2004).

4.2.1.4 Orcamento de Despesas

Orcamento de despesas administrativas é a estimativa dos custos
relativos a organizacdo e operacdo de todas as principais funces da empresa, ao invés
de se relacionarem com uma Unica funcdo. Esses custos podem ser considerados fixos,

na sua grande maioria. S80 exemplos desses custos, os salarios, depreciacdo no prédio e
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equipamento do escritério central, honorarios legais e de auditoria, dentre outros
(ZDANOWICZ, 1984).

Para Padoveze (2005) o Orcamento de despesas deve ser feito de
forma analitica, detalhada e departamentalizada, ou sgja, por departamentos e centros de
responsabilidades. Cada departamento deve fazer o seu orcamento de despesas e as
despesas comuns para varios departamentos devem ser orcadas pelo gestor da despesa.

4.2.2 Orgamento de I nvestimentos e Financiamentos

O orcamento de investimentos € o orgcamento dos investimentos
necessarios para atender as necessidades do Orcamento Operacional, como aquisicéo de
equipamentos e maguinas para atender ao volume de producéo, aos investimentos em
renovacdo de computadores (PADOVEZE, 2005, p.165).

O Orcamento de Financiamento é o orcamento dos financiamentos
necessarios para fazer face as necessidades de fundos para os investimentos
(PADOVEZE, 2005, p.166).

4.3 Projegdo das Demonstragdes Financeir as

De acordo com Padoveze (2005), depois de elaboradas todas as Pecas
Orcamentarias, estas devem ser projetadas para as Demonstragdes Financeiras
compostas de:

a) Demonstracdo de Resultados;

b) Balanco Patrimonial;

c¢) Demonstracdo do Fluxo de Caixa;

As Demonstragdes Financeiras formam um conjunto de informacdes e
relatorios obrigatérios pela legislagdo contédbil, constituindo, portanto, uma importante
fonte de informacfes tanto de plangamento como de coordenacéo e controle para o
orcamento.

Dessa forma, a projecdo das Demonstracdes Financeiras tem por
objetivo consolidar as pecas orcamentarias, sendo fundamental para o controle
orcament&rio na medida em que sdo comparadas com as Demonstragdes Financeiras
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elaboradas pelo sistema de informacdo contabil e apuradas as diferencas que seréo
objeto de investigagéo.
Para Frezatti (2006) as Demonstracdes Contébeis permitem a andlise

global do processo de plang amento.

4.3.1 Demonstracdo de Resultados

Para Padoveze (2005), a Demonstracdo de resultado orcada é a
consolidacéo de todos os orgamentos operacionais citados anteriormente e apresenta a
estimativa do resultado operaciona. Para o autor, € o primeiro demonstrativo a ser
proj etado.

4.3.2 Balango Patrimonial

O Baango patrimonial orgado apresenta todos os elementos
patrimoniais que serdo necessarios no processo operacional da empresa. Outro objetivo
é informar a liquidez orgcada, ou sgja, qual serd a capacidade financeira da empresa para
o periodo e, em relacdo aos aspectos econdmicos, a Situacdo patrimonial da empresa
(ZDANOWICZ, 1984).

Padoveze (2005) sdienta que o Balango Patrimonial deve ser
projetado apos a elaboracdo da Demonstracéo de Resultados.

4.3.3 Demonstracao do Fluxo de Caixa

A Demonstragdo dos Fluxos de Caixa Orgados é a unido dos
componentes anteriores e apresenta o fluxo de caixa para o periodo vindouro. Essa
demonstracdo € de extrema importancia, pois permite a avaiacdo de todo o

plangjamento elaborado (SANVICENTE e SANTOS, 1994).

4.4 Controle Orcamentario

Controle Orcamentario é a fase do Plangiamento Orcamentério que
consiste em verificar se 0 que foi plangjado esta ocorrendo e quais as agdes corretivas
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para assegurar que os objetivos sgjam atingidos. E conhecido no meio executivo por
orgado versus realizado (WELSH 1983, p. 41).

Para o autor, plangar e controlar sdo funcbes administrativas
extremamente importantes, pois permitem a empresa manter-se em equilibrio com o
meio ambiente, garantindo tomadas de decisdo mais eficazes e eficientes.

Para Padoveze (2005) o controle na execucdo do planegjamento
consiste no acompanhamento e verificacdo da eficacia dos métodos adotados e desvios
ocorridos na execucdo dos planos. E com o controle eficaz que se torna possivel a
identificagcdo de possibilidades de otimizagdo, adequacéo, reorientagcdo ou corregdo das
falhas do plangamento, pois verifica a eficiéncia do plangamento e seu
comprometimento com os objetivos da empresa, adém de gerar informacdes que
possibilitam a comparagéo entre o desempenho planejado e o efetivamente al cangado.

Para Frezatti (2006), o controle é 0 elo que garante a coeréncia do
planejamento, pois assegura que os resultados obtidos seréo o mais préximo possivel do
almejado no passado durante o planejamento.

Para Atkinson, Banker, Kaplan e Young (2000, p. 599), controle é
Processo que as empresas usam para manter-se na trajetéria de seus objetivos primérios
gue envolvem 0s passos para monitorar o desempenho efetivo, comparando-o ao
plangjado, com o objetivo de identificar as situagdes em que o plano é inviavel, e por
isso, ndo esta sendo al cancado.

Welsh (1983, p. 42) define a fungéo de controle no seu sentido mais
amplo como segue:

a) Medidas de desempenho em oposicdo aos objetivos, planos e

padrdes predeterminados,

b) Comunicacdo (por meio de relatérios) dos resultados do processo

de mensuracdo aos individuos e grupos apropriados;

c) Andlise das diferencas em relacdo aos objetivos, planos, politicas e

padrdes para determinar possiveis causas;

d) Consideracéo de aternativas de agéo para corrigir as deficiéncias

observadas,

€) Escolha e adocdo da alternativa mais promissora;
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f) Acompanhamento para avaliar a eficacia da acdo corretiva e
“feedback” de informagcbes a0 processo de plangamento, para
melhorar os ciclos subsequentes de planejamento e controle.

Padoveze (2005, p. 219) define controle orcament&io como a
congruéncia de objetivos, otimizagdo dos resultados setoriais e corporativos, apoio aos
gestores, correcdo de rumos e gjustes de planos. Segundo o autor os objetivos do
Controle Orcamentario sao:

a) ldentificar e analisar as variagdes ocorridas;

b) Corrigir erros detectados;

c) Ajustar o plano orcamentario se for o caso, para garantir o

processo otimizado do resultado e da eficacia empresarial.

Canele (2001, p. 170) argumenta que o controle esta diretamente
ligado a funcdo do plangjamento, ja que seu propdsito é assegurar que as atividades da
organizacdo sgam desempenhadas de acordo com o plano. Isso € efetuado por um
sistema de informacdo que fornece o feedback que possibilita a comparacdo do
desempenho efetuado com as metas planejadas.

Para Frezatti (2006, p. 80), controle orcamentério € um instrumento da
contabilidade gerencial que deve permitir a organizacdo identificar quéo proximo estéo
seus resultados em relacdo ao que plangjou para dado periodo. Para esse autor, o gestor
deve identificar suas metas, os resultados acancados, as variagdes numeéricas entre
estes, analisar, entender as causas da variagao e decidir agdes que gustem as metas no
futuro ou que permitam manter aquelas que foram decididas. Deve proporcionar
condicbes de acompanhamento ndo sb de varidveis monetarias, mas também daquelas
ndo monetarias. O controle orcamentario € importante no acompanhamento da empresa
como um todo, assim como as unidades de negécios e centros de lucros.

Welsh (1983) ressalta que o plangamento e o controle devem possuir
caracteristicas dinamicas, sd0 processos continuos, tendo em vista as relacfes externas e
internas que influenciam nas decisbes da empresa. Este autor salienta que quando se
plangja, deve-se estabelecer critérios de avaliacdo entre os resultados plangjados e o
realizado, além de estipular as variagcbes que serdo consideradas aceitavels, evitando
esforgos desnecessarios para investigacao e ajuste de valores pouco significativos.
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O Controle Orcamentério € um instrumento gque controla as metas
orcamentérias, apura as variagdes orcamentérias e avalia as distorgdes com especial
atencdo aquelas que impliquem em modificacdo das estratégias do Plangamento

Estratégico. Estaintegracao pode ser visualizada na figura a seguir.
Plang amento _ _ _
Estratégico

Plang amento Controle
Operacional ‘ Orcamentério

Figura 13 - Integracdo do Controle Orcamentério com o Plangjamento Estratégico
Fonte: Elaborado pelo autor

Outra importante funcdo do Controle Orcamentério € sua utilizacdo
como medida de avaliagdo de desempenho dos gestores. A participacdo dos gestores na
fixacdo dos objetivos, planos e politicas da empresa, relativos as areas de sua
responsabilidade, pressupde em etapa posterior, a medi¢do de seus desempenhos quando
do controle orcamentario.

Dessa forma, a alta administragdo da organizagéo utiliza o sistema
orcamentério como um meio de fixar padrées de desempenho, medir resultados reais e
orientar todos os niveis da administragdo para uma atuacdo satisfatéria no cumprimento
das metas e objetivos planeg ados.

Para Welsh (1983) é comum na fase do Controle Orcamentério
discussdes entre gestores e subordinados acerca dos valores orgados e realizados, como
instrumento de autocontrole dos valores plangados bem como ressaltar seus
desempenhos com relacdo aos planos e objetivos da organizagdo, reconhecendo e
recompensando o bom desempenho pessoal e do grupo com boOnus, prémios e
participacdo nos resultados da empresa para garantir satisfagcéo dos envolvidos.

Em virtude do estabelecimento de premiagdes no cumprimento de
metas e objetivos organizacionais, verificados por meio do controle e avaliagdo do
orcamento, pode-se encontrar gestores que estabeleceram por ocasido do Plangamento
Orcamentario, metas ndo desafiadoras e faceis de serem cumpridas e que comprometem

as metas orcamentarias e a realizacdo de resultados da empresa.
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Para Padoveze (2003) o Controle Orcamentario tem por objetivo
identificar e analisar as variagdes mensalmente e corrigir os erros. Para as empresas que
utilizam o Orcamento flexivel como o Budget e Forecast, o orcamento € gjustado até o
més da realizacdo das receitas, como no exemplo a seguir em que as receitas estéo
realizadas até o0 més de junho, onde somam-se as receitas realizadas até o més de junho

com as receitas or¢adas de julho a dezembro e compara-se com o orgado anual .

Quadro 6 - Exemplo de or gamento flexivel

Més Orcado Realizada | Real + Orcada | Variacao %
Janeiro $110 $120 $120 $10
Fevereiro $115 $125 $125 $10
Marco $120 $130 $ 130 $10
Abril $135 $130 $130 ($5) -4
Maio $120 $125 $125 $5 4
Junho $130 $120 $120 ($10) -8
Julho $ 140 $ 140
Agosto $120 $120
Setembro $130 $130
Outubro $120 $120
Novembro $120 $120
Dezembro $ 140 $ 140
Total $1.500 $ 750 $1.520 $20 1,3

Fonte: Elaborado pelo autor

Nesse exemplo, a empresa possui receitas redizadas até 0 més de
junho no montante de $ 750 representando 50% do orcado até o més de junho, e uma
variacdo positivade $ 20 entre o realizado e o or¢ado de janeiro ajunho.

Para Pires (2006) existem vérias ferramentas e vérias formas de se
acompanhar o plangjamento orcamentario, como exemplo, o Controle Matricial, que se
baseia como o préprio nome diz, em uma analise via matriz, onde um mesmo gasto é
acompanhado por mais de uma pessoa, em diversos niveis (do nivel corporativo, macro,
ao menor nivel existente).

Para todas as formas de acompanhamento orcamentario € muito
importante que todos dentro da empresa tenham conhecimento e se envolvam no
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processo. Nada melhor para que a informacéo seja disseminada aos diversos setores e
niveis dentro da empresa, onde os colaboradores podem ter conhecimento da situagéo
de seu respectivo setor, sendo demonstrados das mais diversas maneiras (por meio de

valores absolutos, indicadores de desempenho, indicadores financeiros, e outros).

45 ControleMatricial

O Controle Matricial € o mais novo conceito de controle orgamentario
e pode ser utilizado em organizacbes de qualquer porte e perfil. Os conceitos do
Controle Orcamentério Matricial foram utilizados pela primeira vez na AMBEV. A
empresa adaptou os conceitos do Orcamento Base Zero, e implantou essa adaptacdo em
1998, em um projeto chamado “Volta as origens’, para elaborar o orcamento de 1999.
O projeto teve resultados surpreendentes. A empresa em 1999 atingiu uma economia
nos gastos fixos de R$ 152 milhdes reais em relacdo ao ano de 1998 (CASTANHEIRA,
2005).

Além da AMBEV, a Perdigdo e o Grupo Pao de Acucar divulgaram
em seus relatorios de Administracdo, relativo ao exercicio findo em 31 de dezembro de
2005, estarem utilizando este tipo de controle conjuntamente com o Orcamento Base
Zero.

O controle orcamentério Matricial sugere um exame detalhado dos
gastos, onde a definicdo de metas de reducéo, especificas para cada geréncia, metas
definidas de acordo com o desempenho da geréncia, comparado as melhores préticas,
resultam em desafios compativeis com o potencial de ganho de cada area e uma
sistematica eficaz de acompanhamento e controle dos gastos.

Os conceitos apresentados a seguir foram formalizados a partir das
seguintes referéncias (GOMES, 2000):

a) Variavel de andise: € uma conta contabil, ou um grupo de contas
contabeis homogéneas em relagdo aos lancamentos que as
originam. Por exemplo, as diversas contas contdbeis que recebem

os lancamentos dos encargos sobre a folha de pagamentos podem
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ser agrupadas em uma Variavel de Andlise, denominada Encargos
Folha;

b) Pacotes. sdo agrupamentos de varidveis de analise relacionadas ao
mesmo tema. Para cada entidade é definido um dono e um gestor.
Exemplo: Despesas de Pessodl;

c) Entidade: € o menor nivel onde sera realizado levantamento de
dados. Pode ser uma unidade organizacional da empresa ou um
centro de custos. Para cada entidade é definido um dono e um
gestor.

O Controle Matricial possui esse nome, pois, para a realizacdo do
orcamento e posteriormente 0 acompanhamento do desempenho da empresa, € realizado
0 cruzamento de pacotes e das entidades em uma matriz. Exemplo: As despesas viagem
do Departamento Comercia (entidade) além de controladas pelo gestor desse
departamento sdo também controlada pelo gestor da despesa de viagem da empresa
toda, formando um cruzamento, propiciando maior controle e redugdo de gastos.

De acordo com Silva (2004), o Controle Matricial € feito em uma
matriz onde as linhas dessa matriz s&0 0s pacotes e as colunas sdo as entidades. O
pacote € um conjunto de contas que guardam entre i a mesma hatureza, como por
exemplo: Sal&rio, INSS, FGTS e Férias. Estas contas sdo as linhas do Pacote chamado
de Pessoal. A entidade é o gestor responsavel pelo pacote. No exemplo do pacote
Pessoal, 0 gestor responsavel pelo controle orcamenté&rio matricial € o gestor de
Recursos Humanos da empresa.

Assim, o gestor de cada departamento ou centro de custos faz 0 seu
orcamento de despesas em geral, sendo que estas despesas séo divididas em pacotes e
definido um outro gestor, que é a entidade responsavel pelo pacote. Desta forma, a
empresa tera um gestor responsavel pelo controle orcamentério de todas as despesas de
seu centro de custo ou departamento separadas em pacotes e terd outros gestores que
serdo as entidades responsaveis pelos pacotes de cada centro de custos ou
departamentos, formando controle matricia ou cruzado.

Este capitulo procurou tratar do Plangjamento Orcamentério nas fases
da Execucéo e Controle no processo de gestéo empresarial por meio da comparagdo dos
resultados reais com os objetivos e padres pré-determinados constituindo a medida da

eficécia do controle.



74

A fase do controle representa o principio da administracdo por
excecdo, concentrando a atencdo dos administradores para as variagbes anormais
reservando tempo suficiente para consideractes globais de politica e plangjamento.

O sucesso na execucdo e controle do Plangiamento Orgcamentario
depende de uma série de informacdes de ordem qualitativa e quantitativa obtidas por
meio do sistema de informag&o da empresa.

Neste sentido, torna-se fundamental para a otimizacdo dos recursos
aplicados no processo orgcamentario, especialmente nas fases acima audidas, por meio
da utilizac8o de sistemas de informag&o que alimentem o sistema orcamentario de forma
integrada ou n&o.

O sistema de informagdo compreendido como um conjunto de
recursos humanos, materiais e tecnoldgicos e organizado de forma légica para o
processamento das informagdes, contribui essencialmente com a eficiéncia do processo
orcamentério, compreendendo as etapas do plangjamento, execugdo e controle.

Nesse contexto, faz-se necessario que as organizacfes utilizem e
desenvolvam sistemas de informagbes que possam suprir suas necessidades
informacionais. Assim, tanto para plangar as metas, como para 0 controle e para o
replanejamento das metas e objetivos, torna-se fundamental a utilizagéo de sistemas de
informagdo para que o processo orcamentério seja mais rapido, eficiente e eficaz e ndo
se transforme num contrato fixo nem ingesse 0s gestores nas tomadas de decisoes.
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5 VANTAGENS E DESVANTAGENS DO PLANEJAMENTO
ORCAMENTARIO

O Plangamento Orcamentario € uma importante ferramenta no
processo de gestdo da empresa na mensuragdo econdmica dos planos operacionais e
necessario para o processo de plangjamento, execucdo e controle. Contudo, em funcéo
de sua arquitetura, rica em informagdes na elaboracdo, tem sido questionado por

diversos autores.

5.1 Vantagensdo Plangjamento Orcamentario

Para Welsh (1983) o Plangamento Orcamentario possibilita o
alinhamento com as estratégias tracadas no Plangjamento Estratégico, onde as diretrizes,
politicas e planos empresariais s80 operacionalizados quantitativamente por meio de
orgamentos que permitem um efetivo controle e avaliagdo do cumprimento das metas e
objetivos tragados pela Administracéo.

O Plangjamento Orcamentério de forma participativa e ndo ditatorial
possibilita 0 envolvimento de todos os niveis da administracdo na sua elaboracdo e
definicdo de objetivos e metas, integrando departamento e pessoas, propiciando o
conhecimento operacional e administrativo da empresa como um todo. O Orgamento,
também ¢é instrumento motivador quando composto por metas desafiadoras que
permitam instigar os gestores a produzirem e cumprirem objetivos, bem como propicia
um sistema de medicdo de desempenho por meio do controle orcamentério (WELSH,
1983).

Para Acém e Mocem (1996, p. 98) 0 orcamento constitui um plano
financeiro abrangente para a organizacao e traz varios beneficios:

a) Forcaos gestores a plangjarem;

b) Proporciona recursos de informagdo gque podem ser usados para

aperfeicoar o processo decisorio;

c) Apdia o uso de recursos, definindo um padrdo que serd usado na

avaliacdo de desempenho; e

d) Aperfeicoaacomunicagao e a coordenacgao.
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Segundo Noreen e Garrison (2001, p. 262) as empresas beneficiam-

se muito de um programa orcamentario. Dentre esses beneficios ou vantagens

contam-se 0S seguintes:

a)

b)

f)

Os orgcamentos fornecem um meio de transmitir os planos da
administracdo a toda a organizacao;

Os orcamentos forgcam os gerentes a pensarem no futuro e
plangélo. Na falta da necessidade de fazer orgcamento, varios
administradores gastar&o seu tempo cuidando das situagcdes do dia
adia;

O processo orcamentario proporciona um meio de alocacdo dos
recursos as partes da organizacdo nas quais e€les podem ser
empregados de maneira mais eficaz;

O processo orcament&rio pode revelar potenciais gargalos antes
que ocorram;

Os orcamentos coordenam as atividades de toda a organizacéo,
por meio da integracdo dos planos das diversas partes. A
elaboracdo do orcamento guda a assegurar que todos na
organizacao estéo trabalhando na mesma direcéo;

Os orcamentos definem as metas e objetivos que podem servir de

niveis de referéncia para a subsequiente avaliacéo de desempenho.

Para Horgren (2000, p. 125), os or¢camentos sdo as partes principais da

maioria dos sistemas de controle gerencial que administrados de forma inteligente,
impelem ao plangjamento, incluindo a implementac&o de planos, fornecem critérios de
desempenho e promovem a comunicagao e coordenacdo dentro da organizagéo.

Na visdo de Welsh (1983, p. 64) as vantagens do Plangjamento

Orgamentario sao:

a) Obriga aandlise antecipada das politicas basicas da empress;

b) Exige uma estrutura administrativa adequada, isto é, um sistema

definido de atribuicdo de responsabilidade a cada funcdo da
empress;



f)
9)

h)

)

K)

0)
p)
Q)
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Obriga todos os membros da administragdo, nos seus mais
diversos niveis, a participarem do processo de estabelecimento de
objetivos e preparacdo de planos;

Obriga os chefes de departamentos a fazerem planos em harmonia
com os planos de outros departamentos e de toda a empresa;

Exige da administragdo a quantificacdo do que € necess&rio para
um desempenho satisfatorio;

Exige dados contabeis histéricos, adequados e apropriados;
Obriga a administragéo a plangjar 0 uso mais econdmico de méo
de obra, matéria-prima, instalacdes e capital;

Instala em todos os niveis administrativos o hébito de andlise
oportuna, cuidadosa e adequada de todos os fatores relevantes
antes de serem tomadas decisdes importantes;

Reduz custos a0 aumentar a amplitude do controle, pois exige
menor numero de supervisores,

Liberta os executivos de muitos problemas internos rotineiros,
gragas a politicas predeterminadas e relagBes de autoridade bem
definidas, dando-lhes mais tempo para plangarem e usarem sua
criatividade;

Tende a eliminar a incerteza especialmente existente nos grupos
administrativos inferiores em relacdo as politicas e aos objetivos
basicos da empresa;

Destaca as &reas de eficiéncia ou ineficiéncia;

Promove a compreensdo mutua de problemas entre os membros
da administracéo;

Forca a administracdo a dedicar parte de seu tempo e atencéo
mais efetiva das tendéncias esperadas das condigdes econdmicas
gerais,

Forca uma auto-analise periodica da empresa;

Ajuda o processo de obtencdo de credito bancario;

Permite a verificagdo de progresso em relagdo aos objetivos da
empresa.
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Para Frezatti (2006, p. 44) o Plangiamento Orcamentério contém as
prioridades e a direcdo da entidade para um periodo e proporciona condicbes de
avaliacdo de desempenho da entidade, suas &reas internas e seus gestores, sendo
considerado um dos pilares da gestdo e uma das ferramentas fundamentais para
envolvimento e compromisso dos gestores.

Padoveze (2005, p.39) atribui ao Plangamento Orcamentério as
seguintes vantagens:

a) A orcamentacdo compele os administradores a pensarem a frente,

pela formalizacéo de suas responsabilidades para plangjamento;

b) A orcamentacéo fornece expectativas definidas que representam a

melhor estruturacéo para julgamento de desempenho subseguiente;

c) A orcamentagéo ajuda os administradores na coordenacdo de seus

esforcos, de tal forma que os objetivos da organizagdo como um
todo sgjam confrontados com os objetivos de suas partes.

O Orcamento € um importante instrumento de gestéo que possibilita o
direcionamento dos rumos da empresa e fornece instrucfes para a execucdo dos planos
por meio do Plangamento e Controle de Resultados, na medida em que traduz em
nimeros as decisdes estratégicas e permite um efetivo controle do planegjado por meio

do controle orcamentario.

5.2 Desvantagens do Plangjamento Orcamentario

Brimson (1999) lista e analisa alguns dos problemas oriundos dos

orcamentos tradicionais:

a) Escondem desperdicios e ineficiéncias, mais do que identificam
as fontes e causas das variagbes no processo produtivo,
necessarias para a melhoria continua;

b) Ndo consideram, formalmente, o nivel das atividades a serem
desempenhadas. Gestores eficientes considerardo essas atividades,
por ocasido da elaboracéo do orgcamento de seu departamento ou
centro de custo, entretanto, esse procedimento ndo faz parte dos

processos formais de orgcamento da maior parte das empresas,
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c) N&o focam a capacidade ociosa, mas apenas 0s custos fixos e
varidveis,

d) Seus relatorios sdo elaborados em termos estritamente
financeiros. No entanto, como néo é assim que o pessoa da area
de operagOes raciocina, tendem a ser vistos por estes como um
demorado exercicio de distribuicdo de planilhas e relatérios, cuja
responsabilidade € da Controladoria, e que resulta em uma falta
de comprometimento da area operacional. Outrossim, esses
relatérios terdo que ser, posteriormente, traduzidos para a
linguagem operacional, antes de sua execugéo; e

€) Nao correlacionam explicitamente a estratégia do negécio com as

acOes a serem executadas pel os empregados.

Para Kaplan e Cooper (1998), nas empresas, a pratica empresarial de
orcamentos € um processo de negociacdo envolvendo os chefes dos centros de
responsabilidade e os executivos. Os gerentes dos centros de responsabilidade estéo
sempre em busca de mais recursos, enguanto 0S executivos tentam continuamente
controlar os aumentos nos dispéndios autorizados para suas unidades. Resultado: o
orcamento para o proximo ano baseiase no do ano anterior, mais ou menos alguns
pontos percentuais, dependendo do resultado das negociacOes entre executivos e a
gerencia.

Para Hansen e Mowen (2001), o orcamento tem grande impacto sobre
0 desenvolvimento da carreira, premiacbes e promocbes dos executivos, sendo
considerado positivo quando os objetivos do individuo est&o alinhados com os objetivos
da organizacdo o que € considerado congluéncia de objetivos. Contudo, quando estes
s80 administrados de forma inadequada, as reaces poderéo ser negativas em diversos
aspectos, que geramente culminam em um comportamento disfuncional, o que quer
dizer que o comportamento do individuo conflita com o da organizacéo. Nesse sentido,
0 problema da ética se sobressai. Os problemas mais criticos sdo:

a) Definigdes de objetivos muito altos ou muito baixos. O desgo de

alcancar objetivos desafiantes e factiveis € um constante desafio

para os gerentes;
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Superestimar 0s custos ou subestimar as receitas, criar reservas
orcamento que faz com que as demandas de performance sejam
menos objetivas; e

Pseudo-participacdo provocada pela participacdo superficial dos
subordinados pelo simples propésito de se aceitar formamente o
objetivo.

Segundo esses autores, o orcamento tradicional é freqlientemente um

obstéculo a mais na busca dos objetivos estratégicos por apoiar certas préticas

mecanicas, como 0s cortes lineares indistintos nos custos dos departamentos. Também,

0 orcamento incremental que consiste na adicdo de um percentual (em funcéo da

inflacdo e do crescimento da economia, por exemplo) nos nimeros do or¢camento do

exercicio anterior para se obterem os valores do atual.
Bourne e Neely (2002) apud Padoveze (2005, p.36) atribuem ao
orcamento as seguintes desvantagens.

a)
b)

c)

d)

f)
9)

h)

)

K)

S&0 consumidores de tempo;

S0 a maior barreira para a responsabilidade, flexibilidade e
mudanca;

Raramente estdo focados na estratégia e frequentemente
desalinhados com a mesma;

Adicionam pouco valor a empresa, dado o montante de tempo
requerido para preparé|os;

Sdo focados mais em custos que na criagcéo de valor;

Fortalecem o comando e controle vertical;

N&o refletem as novas estruturas de redes de trabalho (processos)
gue estéo sendo adotadas pelas empresas;

Encorgiam os “jogos’ entre superiores e subordinados durante a
elaboracdo das metas;

S80 desenvolvidos e regjustados com pouca frequiéncia;

S80 baseados mais em desgjos e em assungdes ndo-suportadas que
em dados bem estruturados,

Reforcam as barreiras departamentais em vez de encorgar o
compartilhamento do conhecimento;

Fazem o pessoa se sentir subavaliado.
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As criticas mais contundentes ao Plangiamento Orcamentario e que

estdo no foco deste trabalho so as proferidas por Hope e Fraser (2003) apud Frezatti

(2005);
a)

b)

O uso do or¢amento € muito dificil e muito caro:

Para 0s autores, 0 processo € muito longo e requer muito tempo
de vérios executivos de diferentes éreas da companhia. Algumas
companhias tentam determinar o0 custo da elaboragcdo do
orcamento e os numeros sdo absurdos, a exemplo da Ford Motor
Company que divulgou suas despesas para elaboracéo e uso do
orcamento que chegam perto de US$ 1.2 bilhdes por ano.

O orcamento esta defasado com relagdo ao ambiente competitivo
e ndo mais atende as necessidades dos executivos e dos gerentes
operacionais.

No passado, os participantes do processo focaram 0S processos
gerenciais baseados nos objetivos de retorno de capital e nos
planos que foram implementados para o a cance desses objetivos.
Assim, controles rigidos alcancaram desempenho de acordo com
os planos, com plangjamento, coordenagéo e controle com base
no centro corporativo, o qual adaptou o orcamento a esse
objetivo. As caracteristicas mais importantes da época foram as
demandas dos acionistas para aumento de melhorias, énfase no
capital financeiro, na inovacdo estavel, nos precos que refletiam
custos, fidelizagdo do cliente e do investidor, e nos reguladores
gue ignoraram os padrdes éticos. Em troca, as caracteristicas mais
importantes conhecidas hoje sdo: acionistas que demandam
melhor desempenho do segmento, capital intelectual dominante,
inovacdo rapida, diminuicdo de preco devido a globalizacéo,
clientes volateis e investidores e reguladores que demandam altos
padrdes éticos.

Metas que encorajam o comportamento antiético:

O uso de orcamento em entidades lucrativas comegou na década
de 1920 quando varias empresas industriais comecaram a fazer

uso dessa prética (Du Pont, Genera Motors e Siemens). Na
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década de 1960, foi introduzida a visdo do que Hope e Fraser
(2003) denominaram de “contratos fixos’, isto é objetivos
vélidos para o periodo or¢ado. Na década de 1970, o crescente
dominio da contabilidade foi percebido no sentido de controle da
renda, acompanhado pela falta de atencéo a producgdo, tecnologia
e outras atividades que determinam a competitividade do
mercado. Além disso, a educacdo executiva também enfatiza o
gerenciamento por meio de nimeros contdbeis. Todos esses
fatores levam ao crescente uso de contratos fixos com base no
compromisso entre os chefes e subordinados. O contrato
considera 0s seguintes ingredientes:
c.1) objetivo fixo, incentivo ou bonus,
c.2) plano de aceite do processo em toda a organizacdo, com
base na negociagdo entre chefes e subordinados;
c.3) compromisso com relacdo a agdes das &eas ou
departamentos envolvidos e relatérios.

Hope e Fraser (2003) citam que o orcamento é utilizado para
gerenciamento de numeros, a exemplo do acontecido com a Enron e WordCom nos
Estados Unidos, onde se manipularam nimeros nos Balangos para atrair investimentos.
Também, citam que o orcamento propicia 0 comportamento antiético, uma vez que
podem levar os executivos a praticarem fraudes ou a se entregarem a que chamam de
“jogo orcamentario”.

a) Ainda segundo esses autores, as empresas modernas rejeitam

centralizacdo, plangjamento inflexivel, comando e controle,
entretanto, insistem num processo que reforca tudo isso, O
orcamento.

Hope e Fraser (1999, p.24) citam, também, as seguintes criticas ao
Plangjamento Orcamentério:

a) Sao baseados na centralizacdo da gestéo, e assim, atrapalham as

tentativas de mudanca organizacional, como gerenciamento em
equipe e delegacéo;



b)

d)

f)
o
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Habituam os gestores a incrementar seus resultados, fixando tetos
paras as expectativas de crescimento e um chdo para o0s custos,
impossibilitando, assim, a melhoria continua dos resultados;

N&o incorporam a maioria dos direcionadores de valor, como
conhecimento e capital intelectual. Caracteristicas como marcas
fortes, pessoas qualificadas, forte lideranca, clientes leais estéo
fora das medidas orcamentarias;

N&o provéem a0 gestor nUmeros seguros, pois geralmente metas
S80 previsdes que tornam-se rapidamente obsol etas;

Agem como barreiras na exploracdo de sinergia entre as unidades
empresariais, onde cada gestor defende seus valores, esquecendo-
se de atingir o todo; e

S&o burocréticos e consomem muito tempo e dinheiro.

movimento Beyond Budgeting Round Table — BBRT (apud

Padoveze, 2005, p.35), faz as seguintes observagdes negativas ao orgamento:

a)
b)

c)

d)

€)

f)
9)

Os mecanismos do processo or¢camentario sao ineficientes,

Os orcamentos sdo preparados de forma isolada, ndo alinhada
com metas e objetivos estratégicos;

O foco é exclusvamente financeiro, ndo incorporando outras
medidas de avaliacdo de desempenho n&o financeira;

O horizonte de tempo do orcamento ndo é vinculado ao ritmo dos
negocios — longos horizontes em setores que mudam rapidamente
e horizontes curtos em setores relativamente estavels;

As informagBes do desempenho corrente ndo sio acessivels
facilmente;

Os administradores tendem ajogar com os planos e mangjé-los;
As metas dos funcion&ios e o0 processo de avaiagdo de
desempenho ndo sdo vinculados aos objetivos do negdcio.

O atigo do BBRT (2003, p.12) cita dez problemas culturais do

Plangjamento Orcamentério:

a)

Sempre negocie as metas mais baixas e as recompensas mais
altas,



f)
9)
h)

)

Sempre realize 0 bonus — independente dos meios que segjam
necessarios;

Nunca ponha o atendimento ao cliente acima da meta de vendas;
Nunca compartilhe conhecimento ou recursos com outros times —
estes sd0 0 inimigo!;

Sempre peca mais recursos do que precisar, esperando um corte
gue faz chegar no que realmente precisa;

Sempre gaste 0 que esta no or¢amento;

Sempre tenha a habilidade de explicar variages adversas,

Nunca fornega previsoes acuradas,

Sempre chegue ao nimero, mas nunca fique acima;

Nunca corrariscos.

O Plangiamento Orcamentario evoluiu nos ultimos anos em funcéo da

necessidade de se adaptar a0 mercado globalizado e das diversas criticas que o

acometeu no decorrer de sua historia.

Estas criticas serviram para consolida-1o ao longo do tempo como uma

das principais ferramentas no processo de gestdo empresarial, utilizado pela grande

maioria das empresas no mundo todo. Todavia, como qualquer processo de gestdo

sujeito, o Plangiamento Orcamentario carece sempre de modificacdo e evolugdo para se

enquadrar nas exigéncias do mercado.
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6 BEYOND BUDGETING

O surgimento dos conceitos Beyond Budgeting como proposta de
substituicdo do Plangamento Orcamentério esté proporcionando a discussdo da efetiva

utilidade dos orgamentos no processo de gestéo.

6.1 Historia do modelo Beyond Budgeting

O inicio da histéria do Beyond Budgeting deu-se com o caso do banco
sueco Svenska Handelsbanken em 1972, quando a empresa comecou a abandonar o
orcamento tradicional devido ao descontentamento com os seus efeitos indesgjaveis
(HOPE e FRASER, 2003). Em 1998, a Boredlis Industria Petroquimica, localizada em
Copenhage na Dinamarca, também abandonou o orcamento substituindo essa
ferramenta pelo Rolling Forecasting, o Balanced Scorecard e o Activity Based Cost
(BJORN JORGENSEN — Harvard Business School 2002). Em 1999, seguindo o
exemplo da Boredlis, a Rhodia, multinacional francesa também abandonou o or¢camento
(FREZATTI, 2006, p.100).

Em janeiro de 1998 foi fundado o BBRT — Beyond Budgeting Round
Table na Inglaterra, por um grupo de empresas que estavam descontentes com a
utilizagcdo de orcamentos como instrumento de gestéo e, desse movimento de empresas,
surgiu o que hoje é conhecido por Beyond Budgeting que, na traducéo para o portugués
significa “Além do Orcamento”. O proposito deste movimento foi o de formatar um
modelo de gestdo sem a utilizagdo de orcamentos (Hope e Fraser 2006).

De acordo com o site do BBRT 2006, as empresas que ja trabalham
sem orcamentos sao:

* AES, EUA, Energia

 Ahlsell, Suécia, Vargo

* Aldi, Alemanha, Vargjo

» American Express, EUA, Servicos Fin.
* Boredlis, Dinamarca, Petroquimica

* Charles Schwab, EUA, Servicos Fin.

* CIBC, Canada, Banco

* CITB, Inglaterra, Setor publico

* Datasul, Brasil, Software

* Dell, EUA, Tecnologia

* DM drogerie markt, Alemanha, Varejo
» Egon Zehnder Intl., Suiga, Servicos
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* Fortis, Bélgica (divisdo EUA), Seguros

» Google, EUA, Tecnologia

* Groupe Bull, Francia, Computadores

* Guardian Industries, EUA, Ind. de vidros
* Hilti, Suica, Ferramentais

* IKEA, Suécia, Ind. e vargjo de MoOvel's

* Leyland Trucks, Ingl., Ind. de caminhdes
* Norsk Hydro, Noruega, Energia

* Philips, Holanda, diversificado

* Rhodia, Francia, Especialidades quimicas
* Schneider Electric, Francia, Engenharia
* Semco, Brasil, Servicos

» SKF, Suécia, Autopecas

* Sight Savers Int’l, Inglaterra, Caridade

» Softlab, Alemanha, Servicos

* Southwest, EUA, Linhas Aéreas

« Statoil, Noruega Petroleo,

* STI, Itdlia, Servicos

* Svenska Handel sbanken, Suécia, Banco
 Sydney Water, Austrdlia, Setor publico

» Tomkins plc, Inglaterra, Autopegas

* Toyota, Japdo, Ind. de autombveis

» UBS, Suica, Banco

* Unilever, Ingl./Holanda, Bens de consumo
* VCP, Brasil, Papel e celulose

* Volvo Cars, Suécia, Ind. de automoveis

» Wachovia, EUA, Banco

* W.L.Gore, EUA, IndUstria

» The World Bank, EUA, Setor publico

6.2 Conceitose Objetivos

Beyond Budgeting € um conjunto de processos aternativos que
apGiam objetivos e reconhecimentos, plangamento continuo, demanda de recursos,
coordenacdo dindmica da empresa e um significativo grupo de controles nos varios
niveis da administracdo que ndo exige um processo anual de negociacdo que culmine
com uma meta fixa e exige maior confianga entre os participantes, focando a relacéo
entre 0s executivos seniors e a gerencia da entidade (HOPE e FRASER, 2004, p.19
apud FREZATTI, 2006, p. 101).

No Beyond Budgeting, o processo de plangjamento e controle baseia-
se na flexibilidade das tomadas de decisdes, metas e objetivos estratégicos, de forma

devolvida aos gestores ou gerentes operacionais.
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Esse modelo de gestdo enfatiza a ndo utilizacdo do orcamento nas

empresas em funcdo dos problemas centrais do orgcamento tradicional, quais sgjam:

a) Alto custo despendido para sua elaboracdo e aplicacéo;

b)

c)

Sua falta de conexd com o ambiente altamente competitivo do
mundo globalizado atua; e

Manipulacdo de nimeros para se atingir os resultados planejados.

Os elementos necessarios que compdem esse novo modelo de gestéo
sd0 (HOPE e FRASER, 2003, p 70):

a) Definicdo de objetivos: definicdo de metas levando em conta

b)

d)

f)

benchmarking externo a organizacdo, numa perspectiva de médio
prazo. As metas ndo sdo fixas como no orgamento, mas varidveis,
decorrentes do momento vivenciado pelos gestores. As metas
anuais fixadas nos or¢camentos dao lugar a metas situacionais;
Motivagdo e Bonus: motivacdo e premiacOes baseadas nas metas
externas avaliadas posteriormente, levando em conta o que
deveria ser feito. O objetivo da mesma € reduzir o que os autores
chamam de “jogo orcamentario”, no sentido de atingir metas fixas
atodo custo, inclusive abrindo méo de principios éticos;

Processos  Estratégicos.  processo  estratégico  continuo,
descentralizado e até mesmo local, que deve ser incentivado,
considerando o nivel de ambic&o e respostas rapidas;

Gestdo de recursos. oferecimento de recursos guando
demandados, o que reduz perdas, desperdicios e gastos
desnecessarios, €liminando-se questdes do tipo: “tenho que gastar
para ndo perder a verba no ano que vem”;

Coordenacgéo: coordenagéo entendida como “um time” ou “todos
no mesmo barco”, encorgjando a cooperacdo e a exceléncia dos
Servicos;

Controle: informacdo rapida e disponivel, com foco no

aprendizado e no encorgjamento de comportamento ético.
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Para Pflaeging (artigo do BBRT, 2004, p. 4), o Beyond Budgeting tem

12 principios de gestéo, divididos em principios de gerenciamento de performance e

principios de gestéo.

Principios de gestao:

a)

b)

f)

Governanca: basear governanca em valores e limites claros — ao
invés de regras detal hadas e orcamentos;

Motivacdo e desafio: promover gque “sucesso € vencer em equipe”
€ em comparacao ao mercado, ao invés de atingir metas internas e
pré-fixadas “ custe o que custar”;

Liberdade de acdo: dar para as equipes. liberdade, capacidade e
autoridade para agir, ao invés de exigir aderéncia aos planos,
Responsabilidade: criar uma rede de pequenas unidades
responsveis por resultados, em vez de hierarquias
centralizadoras;

Foco nos clientes. focar o esforco de todos em melhorar os
resultados dos clientes, a0 invés de atingir metas internas,
previamente negociadas,

Informagdo: abrir informacdo para todos ao invés de restringi-la
aos que precisam saber e criar hierarquias de acesso de

informacao;

Principios de Gerenciamento de performance:

a)

b)

d)

Metas: definir metas aspiracionais e movels, visando melhoria
relativa, ndo metas anuais, fixas e incrementais;

Recompensa: recompensar 0 sucesso obtido conjuntamente
(equipe), avaliando o desempenho relativo, retrospectivamente —
ndo o atingimento de metas pré-fixadas, individuais;

Plangjamento: transformar o plangamento num processo
continuo, inclusivo e voltado a agdo — ndo um evento anual;
Recursos: disponibilizar recursos conforme a demanda necessé&ria
para 0 momento — ndo por meio de alocagdes orcamentérias

anuais;
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e) Coordenagdo: coordenar as interagcOes intra-organizacionais de
forma dinémica, por meio de mecanismos de mercado — néo de
ciclos anuais de plangjamento;

f) Controles: basear os controles em indicadores chaves relativos de
desempenho, relativos a mercado/pares/periodos anteriores — nao
de desvios versus planos.

O Beyond Budgeting propde um modelo que se caracteriza por
implementar um jeito descentralizado de gestéo, permitindo que a tomada de decisdo e o
comprometimento de desempenho sgjam devolvidos para gerentes operacionais, onde o
Plangjamento estratégico ndo € centralizado na alta administragdo, mas descentralizado,
continuo e revisado constantemente em funcdo do mercado, onde as metas e objetivos
ndo sdo fixos baseados em indicadores financeiros de resultado, mas relativos e
negociados com gerentes baseados em indicadores flexiveis de desempenho como, por
exemplo, o benchmark, onde os recursos ndo sdo alocados para atender metas fixas
anuais, mas disponibilizadas para atender as necessidades do momento e onde o
cumprimento de metas e objetivos ndo sdo controlados e comparados aos fixados, mas
comparados com indicadores de desempenho como benchmark.

O objetivo do Beyond Budgeting € propor um processo de gestdo que
atenda as principais criticas dirigidas pelos autores Jeremy Hope e Robin Fraser ao
orcamento tradicional, citadas no item 5.2 anteriormente visto, com 0s seguintes
ingredientes (Hope Fraser, 2003, pag 198):

a) Simplicidade, baixo custo e relevancia para os usuarios, levando

em conta que:

al) o gerenciamento descentralizado e adaptéavel resulta em
autoridade e habilidade de tomar decisbes répidas nos
mercados, dando-se as condi¢cbes para responder as
demandas adequadamente;

a2) na havendo orcamento anual implica em reducdo de
trabalho e de custo e os profissonais envolvidos no
processo orcamentario dedicam seu tempo as atividades
mais nobres, mudando o foco do modelo centralizado em

termos de controle, para descentralizado para cada



b)

a3)
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localidade, fazendo com que o time comege a se engajar
no plangjamento e controle;

as liderancas envolvidas no processo orcamentario obtém
vantagens uma vez que estes tém mais disponibilidade

para orientacéo da equipe.

Conexdo com o ambiente competitivo e da informagdo econdmica

considerando:

b.1)

b.2)

b.3)

b.4)

Estratégia Inovadora: o crescimento sustentavel tem foco
na criacdo de  valores de longo prazo explorando a
criatividade dos profissionais envolvidos oferecendo-lhes
um ambiente corporativo livre e autbnomo. A combinagdo
entre ainovacdo continua e os orcamentos fixos é dificil e
seriafacilitado por um ambiente mais livre e mais criativo;
Baixos custos. a demanda pela reducdo de custo é
permanente e ndo sO deveria ser de cima para baixo na
estrutura organizacional, que limita este intervao
potencial. Espera-se que, uma vez que outras camadas
hierdrquicas estgjam envolvidas, os profissionais se
sentiam capacitados e compromissados com os resultados
em grande parte;

Fidelizag&o do cliente e lucratividade: quando se sabe das
necessidades do cliente, estas poderdo ser atendidas de
forma a atingirem seus objetivos, sem serem pressionadas,
0 que poderia promover por sua vez, melhorias no
relacionamento de longo-prazo;

Relatérios eticamente estruturados. Esse aspecto €
negociado dentro de uma estrutura que encorga um
comportamento de boa governanca e ética. Em resumo, a
total abertura da divulgacdo da informacdo é uma parte
critica do processo;

Encorajando um comportamento de boa governanca e ética: parte

do principio de que as pessoas querem trabalhar com maior

honestidade dentro da organizacéo e esperam um maior equilibrio
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entre as atividades profissionais e a vida privada. Querem saber a
Situacdo da empresa e para onde estdo indo. Querem confiar nas
pessoas e serem parte de uma equipe. O ponto € que nem todas as
organizagOes sdo capazes de oferecerem tais perspectivas. Na
opini&o do autor, a inexisténcia de pressdo em direcéo a objetivos
fixados permite melhorias no comportamento ético. Divulgacéo e
transparéncia sdo praticas chaves para 0 encorgamento de uma

boa governanca.

6.3 Como Funciona na Prética o Beyond Budgeting

De acordo com o Beyond Budgeting Round Table, o processo de
gestédo Beyond Budgeting baseia-se principalmente na descentralizacdo e flexibilidade
da gestdo, permitindo que a tomada de decisdo estratégica e operaciona sejam
devolvidas para os gestores e o comprometimento de desempenho no cumprimento de
metas passem por processos adaptativos de acordo com a situagdo do momento, sendo o
Plangiamento estratégico da empresa, continuamente revisado em funcdo das
necessidades do mercado. As metas e objetivos relativos negociados com gerentes, com
base em indicadores flexiveis de desempenho como, por exemplo, o benchmark; os
recursos disponibilizados aos gestores para atender as necessidades do momento; e o
cumprimento de metas e objetivos comparados com indicadores de desempenho como
benchmark.

De acordo com Niels Pflaegin (2003) a descentralizacéo e devolucéo
do processo de gestao aos gestores, ao invés de centraliza-lo na alta administracéo, tem
0 propésito de possibilitar maior velocidade e agilidade nas tomadas de decisdo uma vez
gue sd0 0s gestores que estdo na linha de frente dos negécios.

O principio de gestdo continua e dindmica, proposta pelo Beyond
Budgeting tem por objetivo permitir a adaptabilidade do processo decisorio, seguindo o
comportamento do ambiente do momento. Esse modelo de gestdo pode ser visualizado a
na figura 14 a seguir quando comparado ao modelo do Plangjamento Orcamentario.
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Modelo tradicional de gestao Novo modelo emergente
centralizado devolvido

i

“devolugao”
radical
fixo adaptativo
Visao Proaistas “Cu!tura q‘e ]
L adaptativos de de@?o
Plano estrategico gerenciamento
Orcamento anual -
1Car no -
caminho” a médio-prazo adaptatl\ios
de gestdo
Controle (vsl orcamento
.
Incentivos(vs orgamentq)

Fonte: BBRT

Figura 14 - Comparacdo entre o modelo tradicional de gestédo e o Beyond
Budgeting
Fonte: BBRT (2003)

Conforme o Beyond Budgeting Round Table — BBRT, 0 processo de
gestédo descentralizado, devolvido para os gestores e adaptativo de acordo com as
mudancas no ambiente que cerca a empresa, contrapde-se as metas fixas do orcamento
as quais o Beyond Budgeting chama de “contrato fixo” proposto pelo Plangamento
Orcamentario.

Para 0 BBRT, a gestdo Orcamentéria, as politicas e diretrizes tracadas
no Plangamento Estratégico provenientes da visdo da empresa e de seu futuro em
algumas empresas sdo centralizadas na ata administracéo e, posteriormente, traduzidas
em metas e objetivos quantitativos por meio de or¢camentos, sendo o desempenho dos
gestores controlados e avaliados para se estabelecerem recompensas. A traducdo das
estratégias em planos orcamentarios fixos para um determinado periodo com o objetivo
de controlar o desempenho dos gestores e manter um compromisso de resultado com
acionistas chamado pelo Beyond Budgeting como “contrato fixo” de desempenho, pode

ser verificado nafigura 15 abaixo:
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* Metas de mercado e crescimento |
* Metas de resultados
» Metas de shareholder value

Visao

Plano estratégico

/ * Base para negociagao de metas e
/17 Orgamento anual recursos
/ ' * Integragao dos planos parciais

“ficar no * Tradug&o para dimensé&o
caminho” financeira

* Fixagdo dos compromissos

| Controle (vs orgamento) internos; base para recompensa

Incentivos(vs orgamento)|

» Contrato de desempenho negociado, fixo e de curto-prazo

Figura 15 - Contrato de desempenho
Fonte: BBRT (2003)

De acordo com Hope e Fraser (2003, p. 197) a fixacdo de metas e
objetivos quantitativos para um determinado periodo de normalmente um ano, praticada
no sistema orcamentério e, posteriormente, controlados visando garantir resultados aos
acionistas e avaliar o desempenho de gestores proporcionando-lhes bénus quando as
metas sdo atingidas e chamado de “contrato fixo”, pode contribuir para desconectar a
empresa do mercado, se este mudar durante o orgamento.

De acordo com Hope e Fraser (2003), a proposta do Beyond
Budgeting € um modelo de gestdo na qual as funcdes do Plangamento Estratégico sao
descentralizadas, as tomadas de decisdes estratégicas compartilhadas com gestores num
processo chamado pelo BBRT de “devolvido” e as fungbes de gerenciamento ou de
gestdo de desempenho sdo flexivels, que se adaptam conforme as necessidades do
mercado num processo chamado pelo BBRT de “adaptativo”.

Na figura 16 a seguir pode-se verificar ilustrativamente esses

[processos:
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Figura 16 - Processo devolvido e adaptativo

Fonte: BBRT 2004

O processo de gestdo descentralizado e “devolvido” aos gestores €

baseado nos seguintes principios:

a)

b)

d)

Governanca: A ata administracéo reforca a missdo, principios e
valores e empresa estabelecendo limites claros de atuagdo dos
gestores no planejamento;

Autonomia: sendo um sistema de gestdo descentralizado, os
gestores tém autonomia, liberdade e flexibilidade para plangjar
dentro da cultura e valores anteriormente fixados, visando atingir
as exigentes e desafiadoras metas corporativas,
Responsabilidade pelo Desempenho: por ser um modelo
descentralizado, sdo estabelecidas responsabilidades a gestores e
empregados pel os seus atos, de forma a torné-|os responsaveis por
metas e objetivos estabel ecidos;

Organizagdo: organizagdo em redes e processos como centro de
custos e unidades de negécios com estrutura fisica e de

informagdes para proporcionar aos gestores e empregados 0s
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meios necessarios para exercerem autoridade e responsabilidade
como se a empresa fosse sug;

e) Foco nos clientes: focar o esforco de todos em melhorar os
resultados dos clientes, a0 invés de atingir metas internas,
previamente negociadas,

f) Informacdo: a informagdo € conjugada para todos os envolvidos
no processo de gestéo ao invés de restringi-la aos que precisam
saber e criar hierarquias de acesso ainformagéo.

As funcgdes de Planegjamento abordados no conceito Beyond Budgeting
sd0 desenvolvidas de forma descentralizada e devolvidas aos gestores utilizando-se os
principios anteriormente citados.

De acordo com Niels Pflaeging (2005) os beneficios da gestéo
descentralizada séo:

a) Lideranca: tempo para cuidar de assuntos de mais longo prazo;

b) Empreendedorismo: muitos lideres, foco no mercado;

c) Organizacdo adaptavel: equipes focando em clientes;

d) Responsabilidade pessoal;

e) Comunicagdo melhor: estrutura mais plana, equipes menores,

foco nos processos;

f) Melhoria continua: medicdo relativa e liberdade para agir.

No Beyond Budgeting, as metas e objetivos séo elaborados pela alta
administragdo conjuntamente com oS gerentes operacionais, com base na leitura do
ambiente e construcao de cenarios, reavaliando os cenarios de médio prazo, podendo ser
composto pelo periodo de dois a cinco anos de horizonte, todos os anos. As
responsabilidades por essas revisdes sdo devolvidas para os gerentes das equipes de
unidades de negdcios e, em alguns casos, para as equipes de linha de frente. O papel
desses gestores € estabelecer 0s objetivos estratégicos e metas de médio prazo
desafiadoras, mas que possam ser asseguradas e realizadas suas premissas. O papel da
alta administracéo € reforcar os principios, vocagdo, crencas e valores da empresa para
0S gerentes operacionais.

O objetivo da devolucdo aos gerentes € o foco na realizacdo das metas
estratégicas e satisfazer as necessidades dos clientes, uma vez que sd0 0s gerentes que
estdo diretamente a frente do negdcio.
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O Processo chamado pelo BBRT de “adaptativo” € um processo de
gestdo no qua os principios do processo de gestdo tem uma concepcdo continua e
dinmica com adaptabilidade do processo decisério de acordo com as exigéncias e
necessidades do ambiente no qual vive a empresa. O processo “adaptativo” tem por
objetivo exacerbar o potencial de desempenho da empresa e liberar o poder para os
gestores que estdo nalinha de frente.

O processo de gestéo “devolvido” e “adaptativo” do Beyond
Budgeting é baseado nos seguintes elementos de gest&o descritos a seguir.

6.3.1 Metas

No Beyond Budgeting as metas e objetivos sd0 negociados entre a
alta administracdo e os gestores e estabel ecidos num processo continuo, definidos com o
objetivo de estabelecer uma estrutura para a estratégia. Essas metas e objetivos séo
definidas como base em medidas de desempenho internas e externas, estabelecidas por
meio de ferramentas como o benchmarking. Portanto, existem conjuntos de referéncia
para benchmarks interno e externo, baseados nas metas almejadas para médio prazo,
podendo variar de trés a cinco anos, constantemente revisadas por um conjunto de
executivos, os quais estéo a frente dos negacios.

De acordo com Hoper e Fraser (2003, p.70) as metas sdo definidas
levando-se em conta benchmark externo a organizacdo, numa perspectiva de médio
prazo, ndo existindo metas fixas, mas varidveis e situacionais, decorrentes do momento
vivenciado pelos gestores, de acordo com o0s benchmarkings externos do mercado.

Os indicadores de benchmarking séo utilizados no Beyond Budgeting
para construir um sistema unificado de informagdo aos gestores, com as seguintes
finalidades:

a) Providenciar controles compreensiveis em todos os niveis da

organizacao, para ter umaimagem moével do desempenho;

b) Mostrar resultados histéricos, informacéo projetada e qualquer

tipo de “gap” frente as metas;

c) Providenciar constantemente controles externos “frente a

realidade’, por meio da comparacdo de desempenho com pares,



97

d) Permitir as equipes agirem com autonomia e auto-regularem o seu
desempenho;

€) Coordenar dinamicamente a interacdo entre diferentes areas
(servicos compartilhados e mercados internos, por exemplo);

f) Permitir aos altos executivos gerenciar por excegdo, ndo por

comando ou micro-gerenciamento.

O Benchmark envolve a identificacdo de informagdes dos produtos,
servicos, processos de trabalho e resultados de negdcios de concorrentes diretos da
empresa e comparar com aguelas da empresa e posicionando-a no mercado.

As informagdes do Benchmark sdo utilizadas para medir o estado do
mercado e prever potenciais de mercado, sendo uma fonte de informagoes, no que diz
respeito ao direcionamento dos negécios das principais organizacGes atuantes no
mercado, das tendéncias do desenvolvimento de produtos e servigos, dos padrdes de
comportamento do consumidor e assim por diante. Essas informagbes sdo fornecidas
pelas empresas e conjugadas com outras objetivando compartilhar de experiéncia e
mUtuo conhecimento, havendo restricfes, evidentemente nas informagdes sigilosas e
estratégicas.

Para Spendolini (1994, p. 10), Benchmarking é um processo continuo
e sistematico para avaliar produtos, servicos e processos de trabalho de organizactes
gue sdo reconhecidos como representantes das melhores préticas com a finalidade de
melhoria organizacional.

O Benchmark é uma ferramenta Util para coletar informagdes durante
0 processo do Planjamento Estratégico, para definir metas e objetivos estratégicos
(SPENDOLINI, 1994, p. 26).

As informagdes de benchmark externas utilizadas no Beyond Budgting
podem variar de uma empresa para outra, sendo as principais.

a) Participacdo no mercado: por unidades e monetério;

b) Quantidade de clientes por regides,

¢) Lucratividade: retorno sobre vendas (margem), retorno sobre

ativo e retorno sobre acdes e rentabilidade;

d) Taxas de crescimento do concorrente; participagdo no mercado

por segmento ou produto;



98

€) Matériaprima: percentua do custo sobre as vendas, custo da
compra por unidade, volume mensal ou anual de compras e giro
do estoque;

f) Custo de producdo: percentagem do custo sobre vendas,
produtividade por unidade produzida, custo de producéo por
funcion&rio, salérios por hora ou mensal, quantidade de
funcionérios por departamento ou unidade de producéo;

g) Caracteristica do Produto: tamanho, estilo, cores, preco, acessorios
e garantias,

h) Servigos: disponibilidade de assisténcia técnica, tempo médio de
reparos, tempo de resposta, velocidade de entrega e quantidade de
atendimentos,

i) Distribuicdo: canais de distribuicéo e quantidade de pontos.

De acordo com Horgren (2002, p.166), os Benchmarking podem ser
encontrados nas organizagdes que utilizam informagdes de Benchmark interno e externo
e também empresas de consultorias of erecem esses servigos.

Os Benchmark internos utilizados pelo Beyond Budgeting referem-se
principalmente agqueles relacionados a medidores de desempenho entre Unidades de
negocios e de gerentes internos, tais como: Rentabilidade das Unidades de negdcios,
participacdo das unidades de negocio, por regido e produtividade por gerente.

6.3.2 Plangamento

E descentralizado revisando-se o cen&rio de médio prazo, composto
pelo periodo de dois a cinco anos de horizonte, todos os anos.

O cen&io de curto prazo, que pode ser de cinco a oito trimestres a
frente, é avaliado todo o trimestre. As responsabilidades por essas revisdes séo
devolvidas para as equipes de unidades de negécios, e, alguns casos, para as equipes de
linha de frente. O papel desses gestores € estabelecer 0s objetivos estratégicos e metas
de médio prazo desafiadoras, mas que possam ser asseguradas e redlizadas suas
premissas.

Para projetar quantitativamente as premissas do Plangiamento

Estratégico, sdo elaborados relatérios de periodos futuros de curto prazo, de cinco a oito
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trimestres, avaliados trimestralmente, utilizando-se a ferramenta Rolling Forecasting.
Outra ferramenta utilizada na gestéo Beyond Budgeting € o Balanced Scorecard (BSC),
para comunicar 0s objetivos estratégicos e as medidas para os empregados e estimul &
los a estabel ecerem objetivos proprios, que estariam ligados as estratégias da empresa e
avaiar o desempenho em relacdo aos indicadores de desempenho chave relacionados
aos negacios, assumindo o papel anteriormente representado pelo orcamento.

6.3.3 Recursos

No Beyond Budgeting os recursos sao disponibilizados conforme a
necessidade do momento, hagja vista que o plangamento é continuo e constantemente
revisado. Os recursos sdo gerenciados e disponibilizados pelos gestores por meio de um
processo rdpido de aprovacdo e revisados nos mesmos periodos do Planegjamento
continuo anteriormente descrito. O gerenciamento dos recursos operacionais da-se por
meio de um conjunto de linhas mestras baseadas nos indicadores de desempenho chaves
- KPI's, tal como a relagéo custo - receita, dentro do qual os gestores podem operar.
Estes tém autonomia no uso dos recursos por meio de indicadores e metas, devolvendo
as decisbes sobre o destino dos recursos as equipes de frente, com o objetivo de
implementar uma mentalidade de “dono do negdcio” com menos desperdicio.

6.3.4 Coordenacao

Como ndo ha orcamento para ser controlado, as agdes de coordenacéo
do processo de plangamento, execucdo e controle sdo “devolvidos’ para os gestores,
sendo a coordenacdo efetuada por meio de acompanhamento das metas e objetivos
estratégicos definidos no planegjamento, visando comunicar e dar feedback para todos os

envolvidos no processo.
6.3.5 Controles
No Beyond Budgeting, as medidas de desempenho sdo comparadas

com benchmark externos, tabelas externas de indicadores e indicadores de setores.

Além de controlar as metas com base em benchmark externos realizados, as metas sdo
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comparadas com metas da propria empresa realizadas em anos anteriores. O controle é
flexivel na medida em as metas e objetivos sdo reavaliados e aterados.

6.3.6 Remuneracdo/Recompensas

Os prémios e bonificagOes sdo pagos com base em metas e objetivos
estabel ecidos e alcancados pelo grupo, time, divisdo ou unidade de negocio, ndo sendo
privilegiado apenas o desempenho individual dos gestores. A premiacdo é concedia na
medida em que as metas e objetivos sdo alcangados e benchmarking atingidos, ndo
prevalecendo as recompensas por metas financeiras.

6.4 Exemplo de como Funciona o Beyond Budgeting

Um exemplo de processo de gestdo sem orcamento, muito utilizado
pelo Beyond Budgeting Round Table — BBRT € 0 da empresa Boredlis, IndUstria
Petroguimica Dinamarquesa que aboliu 0 orcamento desde 1998.

De acordo com o estudo de caso feito por Jorgensen — Harvard
Business School (2002), a Boredis estava descontente com os resultados
proporcionados pelo seu or¢camento e decidiu implementar outra ferramenta de gestéo
gue tivesse 0s seguintes ingredientes:

a) Melhorar agestéo financeira e a mensuracéo de desempenhos;

b) Descentralizar autoridade e decisoes,

c) Simplificar o processo de or¢camento;

d) Reduzir os recursos usados no processo de gestdo de desempenho.

Dessa forma, a controladoria resolveu abolir o orcamento e
implementar outras ferramentas de gestao para substitui-lo de forma €ficiente e eficaz
conforme pode-se verificar nafigura 17 a seguir.
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De: Para:

Balanced Scorecard
» Indicadaores financeiros/

e : Gestéo de
néo-financeiros

desempenho
mais “ampla”
Orgamento financeiro

\ Rolling Forecast

= 5 inimestres para frente  Projecdes

» Consolidado, poucos melhores com
detalhes Menos recursos

» sem vinculo ao ger. de

Outras fungoes
desempenho

do planejamento
orcamentario

Fownte: Bovealis, 2001

Figura 17 - Substitui¢éo do or camento
Fonte: Borealis (2001) apud Jorgensen (2002)

O Processo de substituicdo do Plangamento Orcamentario foi
gradativo e ocorreu ao longo de trés anos.

Foram estabelecidos pela geréncia, metas e objetivos de desempenho
para custos variaveis, custos fixos e margens operacionais por meio de benchmarking da
concorréncia, fornecidos por uma empresa de consultoria localizada em Houston nos
Estados Unidos.

Os benchmarking da Borealis eram comparados com o bechmarking
dos concorrentes para avaliagéo do desempenho dos gestores. Os objetivos externos por
meio de benchmark a serem alcancados, eram mais dificeis do que agqueles previamente
negociados internamente durante o processo de orgamento.

Com medidores de benchmark estabelecido e eliminado o Orgamento,
a empresa utilizou a ferramenta Rolling Forecasts para os cinco trimestres seguintes
para fazer seu Plangamento. O objetivo do processo era alcancar uma simples e clara
fotografia do desempenho financeiro esperado. Usando premissas basicas como
margens, volumes e investimentos chaves, o escritorio central fez as previsdes de forma
simples, sem a necessidade de todos os detalhes de toda a organizacdo. Como as
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previsdes ndo afetavam a remuneracdo ou bonus dos gerentes, estes ndo teriam muitas
razdes para “driblar” o sistema. Segundo o estudo, isso levou a uma precisdo maior do
gue com orgcamento, cujo objetivo sempre tinha que equilibrar a tenséo entre a preciséo
e afactibilidade.

Cada unidade de negécios usou os dados mais objetivos que
conseguiu encontrar a cada trimestre, para criar as novas previsoes. Os dados incluiam
informagdes de pregos do plangamento corporativo, as expectativas referentes aos
volumes de vendas das unidades de negdcios, os custos fixos e a depreciacdo das
fébricas, taxas de cambio, inflacdo e informacdo de empréstimos das finangas
corporativas. As previsdes eram feitas para um horizonte de cinco trimestres, sendo
revisadas a cada trimestre, porém, os gerentes estavam sempre olhando pelo menos, um
ano parafrente.

A empresa adotou o0 Balanced Scorecard com o0 proposito de
comunicar os objetivos estratégicos e as medidas para os empregados e estimulé-los a
estabel ecerem objetivos proprios que estariam ligados as estratégias da empresa. Melhor
do que comunicar o desempenho da empresa por meio do or¢camento, a empresa pode
avaliar o desempenho em relacdo aos indicadores de desempenho chave relacionados
aos negobcios, por meio de uma lista de indicadores chaves (KPI's).

Visando otimizar 0 processo de coordenacdo e controle, a empresa
implantou o custo baseado em atividades. No antigo processo de or¢amento, 0S custos
fixos eram orcados e monitorados pelas linhas e categorias de despesas do orgcamento.
Os custos eram rastreados e monitorados por nivels de departamentos. Assim, a Borealis
adotou os custos baseados em atividades - (Activity Based Customer - ABC) para
rastrear os custos por atividades. O ABC forneceu uma linguagem comum para
descrever 0s custos e para cruzar os benchmark das fabricas com as outras empresas. A
informacdo de custo baseada em atividade foi bem mais internalizada e entendida pelos
empregados das fabricas que podiam ver como e onde controlar os custos de impacto
maximo.

Os custos por atvidade também podem ser conveniente e
precisamente direcionados para os produtos e clientes, facilitando a gestdo de produtos
individuais e a lucratividade por clientes. Ao invés de comparar os totais de custos
orcados, 0s gerentes comparavam 0s custos com um objetivo anual e moviam a média

de doze meses de atividades baseadas em processos e custos de produtos. O prego ou o
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custo por unidade de atividade era determinado com base na utilizagcdo da capacidade
maxima. As variagdes cresciam a cada més entre os custos atribuidos e 0s custos reais e
ndo eram alocados aos produtos. Ao invés disso, a variagdo, que era atribuida para os
centros de lucro, era baseada na diferenca entre a capacidade de entrega, o plano de uso
da capacidade e a capacidade real usada durante o periodo. Essa andlise focava o
impacto dos custos esperados e ndo esperados na capacidade ndo utilizada.

Para gerenciar os recursos demandados, a Borealis descentralizou a
tomada de decisdo e controles dos recursos para os gestores e empregados gque estavam
préximos do mercado e dos clientes. O processo de demanda de recursos foi liberado
aos gestores aos poucos, de acordo com as necessidades, e sempre comparados com
indicadores de desempenho.

Os prémios e bonificagdes anteriormente estabelecidos no or¢camento
com base em metas e objetivos financeiros, como resultados ou lucros alcangados,
foram eliminados. A empresa alegava que os prémios e bonificagdes pagos com base no
resultado financeiro, poderiam ser afetados quando houvessem alteracfes positivas ou
negativas inesperadas nos precos de mercado dos produtos, sem que houvesse culpa dos
gestores no processo, podendo desmotivélos. Assim, estabeleceu prémios e
recompensas para equipes ou times, com base em medidores de benchmarking internos
e externos, desvinculando o pagamento de recompensas a0 atingimento de metas
financeiras.

Para os gerentes considerados chaves, a empresa desenvolveu um
plano de recompensas baseado em KPI's que medissem a criagdo de valor para a
empresa. Para tanto, contratou servicos de bancos de investimentos para avaliar
anualmente o valor da empresa. A medida que os resultados gerassem valor para a
empresa os gerentes chaves eram premiados.

Na figura 18 a seguir pode-se ver a decomposicdo do processo
orcamentério e a substituicéo dos principais elementos de gestdo pelo modelo Beyond
Budgeting na Boredlis:
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Rolling Forecast Balanced Scorecard
» atualizacdo trimestral + Indicadores financeiros/
* 5 trimestres para frente n&o-financeiros
« sem vinculo ao ger. de + Vinculo com estratégia
desempenho + Objetivos fin. relativos ao mercado
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Forecast anual fin. & medig&o
ﬂ
Entendim. limitado Alocacdo anual
/ de custos de recursos

Controlando custo fixo Gerenc. de Investimentos
= ABM/custeio de produtes + Reporting de tendéncias e

= Custeio por cliente 5 trim. para frente
Ol processo » Decisdes descentralizadas,
« Melhoria no entendimenie  case by case
de custo + Molduras guando necessario

Fonte: Borealls, 2001

Figura 18 - Decomposi¢ao do processo or camentario
Fonte: Borealis (2001) apud Jorgensen (2002)

O novo sistema assumiu o lugar do orgamento tradicional, sendo este
abandonado dando lugar a ferramentas como indicadores chaves de desempenho,
relatorios de tendéncias e rolling financial forecasting.

Este estudo de caso relatado por Jorgensen (2002) € utilizado pelo
movimento Beyond Budgeting Round Table em seu site na internet como exemplo de
como funciona na prética o Beyond Budgeting e que, segundo Pflaeging (2006), pode
ser adotado por qualquer empresa.
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7 ANALISE COMPARATIVA DO PLANEJAMENTO ORCAMENTARIO
TRADICIONAL COM O MODELO BEYOND BUDGETING

As criticas a0 Planglamento Orcamenté&rio promovidas por diversos
autores e o0 descontentamento de algumas empresas com a sua utilizagdo, motivaram o
movimento Beyond Budgeting Round Table a criar uma nova proposta de gestdo
conhecida por Beyond Budgeting para substituir o Orgcamento nas empresas.

Dessa forma, foi desenvolvida uma comparagdo dos principais
elementos de gestdo empresarial desses dois processos de gestdo, quais sejam: as metas
e objetivos estratégicos, 0 plangjamento, 0s recursos necessarios para fazer face ao
plangjamento, a coordenacgao das ages para operacionalizacdo dos planos, o controle e
acompanhamento dos planos e a remuneracdo pelo desempenho.

Também, foram analisadas as principais criticas atribuidas ao
Plangamento Orcamentario e, por fim, procurou-se verificar se a proposta Beyond
Budgeting pode substituir ao Plangamento Orcamento no processo de gestdo
organizacional e se 0s conceitos deste novo modelo podem ser incorporados ao

Plangjamento Orcamentério.

7.1 Comparacao do Planglamento Orcamentario com o modelo Beyond Budgeting

A comparagcdo dos elementos de gestdo de cada processo visa dar
subsidios e fundamentar os objetivos deste trabal ho.

O Quadro 7 aseguir descreve os elementos de gestéo e comparando os
dois model os.



Quadro 7 — Compar acao dos elementos de gestéo
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Descricéo

Orcamento tradicional

Beyond Budgeting

Metas e objetivos

Os objetivos sdo fixados anualmente

Os objetivos ndo sdo fixados, mas séo
continuamente  monitorados com
relacdo a um ponto dado como
referencia preferencialmente externo,
gue é negociado com um grupo de
gerentes

Plangjamento

Objetivos Fixados (contratos fixados) séo
relacionados com os planos.

Existe a confianca de que qualquer
acd0 pode ser exigida para atingir
metas e objetivos aceitos pelo grupo
de gerentes, dentro dos principios de
governanca e parametros estratégicos
da organizaco.

Recursos

Os recursos s8o fixos e disponibilizados de
acordo com 0s orcamentos operacionais e
de capital fixados para o periodo.

Os recursos sdo disponibilizados
conforme a necessidade do momento,
sendo flexiveis na medida em que
ocorrem revisdes no Plangjamento.

Coordenacéo

As atividades sdo coordenadas com outros
gestores de acordo com o Plangamento
aprovado e fixo para o periodo.

Devolvidos para os gestores, sendo a
coordenacdo efetuada por meio de
acompanhamento das metas e
objetivos estratégicos definidos no
plangamento, visando comunicar e
dar feedback para todos os
envolvidos no processo

Controles

Comparagdo do desempenho mediante
confronto do redizado versus orcado
fixado para o ano.

As medidas de desempenho sdo
comparadas com benchmarks
externos, tabelas externas de
indicadores, indicadores de setores, e
rolling forecasts. Além de controlar
as metas com base em benchmarks
externos realizados, as metas sd0
comparadas com metas da propria
empresa redlizadas em  anos
anteriores. O controle é flexivel na
medida em as metas e objetivos sd0
reavaliados e alterados

Bonus/recompensas

Os executivos recebem desde que se
enguadrem nos objetivos e metas.

Os prémios e bonificagdes sdo pagos
com base em metas e objetivos
estabelecidos e dcangados pelo
grupo, time, divisdo ou unidade de
negocio, ndo sendo privilegiado
apenas 0 desempenho individua dos
gestores. A premiagdo na concedia
na medida em que as metas e
objetivos sdo alcangados por meio
benchmarks.

Fonte: Hope e Fraser (2003, p. 27)

7.1.1 Metase Objetivos

No Plangjamento Orgamentario, conhecido como Orcamento as metas

e objetivos estratégicos sdo definidos no Plangamento Estratégico pela dta
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administracdo para um periodo que pode variar entre dois e cinco anos. Dependendo do
modelo de gestdo empresarial adotado por cada empresa, as metas e objetivos sdo
compartilhados com os gestores.

As metas e objetivos sdo congtituidos mediante andlise do ambiente
interno e externo da empresa, construcdo de cenarios, elaboracdo de premissas
orcamentérias e traduzidas em nimeros para 0 Orcamento.

O Plangjamento Orcamentério decorre de premissas construidas com
base na avaliacdo do ambiente externo da empresa que levam em consideracdo variavels
gue possam assegurar 0 futuro, minimizar o risco de suas decisdes e maximizar as
oportunidades, entre as quais pode-se citar: concorrentes, fornecedores, clientes,
mercados, ambiente econdmico, ambiente politico, fatores legais e regulatérios,
ambiente social, demografia, clima, desenvolvimento tecnol ogico.

Muitas empresas utilizam informagdes e medidores como participagéo
de mercado, vendas, producdo, rentabilidade, indices econdmicos e financeiros como
rotacdo de estoque, endividamento e retorno sobre investimento no Plangamento
Orcamentario. Porém, esses elementos ndo sdo totalmente integrados ao orcamento,
tratando-se de informagdes complementares para avaliagdo, coordenacdo e controle.

No Plangjamento Orcamentario a maioria das empresas trabalha com
metas fixas para o periodo de um ano, embora existam empresas que trabalhem com
metas continuas utilizando o orcamento Rolling Forecasting.

As metas e objetivos utilizados no sistema orcamentério séo somente
em base monetaria, ndo utilizando medidas ndo financeiras.

No Beyond Budgeting as metas e objetivos sdo negociados entre a alta
administragdo e os gestores e estabelecidos num processo continuo, definidos com o
propodsito de estabelecer uma estrutura para a estratégia. Essas metas e objetivos sdo
definidas como base em medidas de desempenho internas e externas estabelecidas
através de ferramentas como o benchmarking.

As metas e objetivos no Beyond Budgeting séo elaborados com base
na leitura do ambiente e construcéo de cenérios, reavaliando todos 0s anos os cenarios
de médio prazo, composto pelo periodo de dois a cinco anos de horizonte. As metas e
objetivos sdo quantificados para 0 Rolling Forecasting num processo continuo podendo
variar de cinco a oito trimestres. As responsabilidades para estas revisdes séo

devolvidas para os gerentes das equipes de unidades de negdcios e em alguns casos para
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as equipes de linha de frente. Este modelo também utiliza de indicadores néo
financeiros como medida de desempenho por meio do Balanced Scorecard para integrar
as metas e objetivos estratégicos com as operacoes.

No Beyond Budgeting o papel destes gestores é estabelecer os
objetivos estratégicos e metas de médio prazo desafiadoras, mas que possam ser
asseguradas e realizadas suas premissas. O papel da alta administracéo é reforcar os
principios, vocagdo, crengas e valores da empresa para 0s gerentes operacionais.

De acordo com Hope e Fraser (2003), a proposta do Beyond
Budgeting € um modelo de gestdo, no qual as fungdes do Plangjamento Estratégico sao
descentralizadas, as tomadas de decisdes estratégicas compartilhadas com gestores, num
processo chamado pelo BBRT de “devolvido”.

A principal diferenca entre o Plangamento Orcamentério e o Beyond
Budgeting, com relagdo as metas e objetivos, é que este Ultimo utiliza de medidores ndo
monetérios como benchmarking e de medidas ndo financeiras de desempenho no
Balanced Scorecard e no Plangamento Orcamentario utiliza-se somente medidas
financeiras.

O Plangamento Orcamentério considera varidvels ndo monetérias na
construcdo do Orgamento e durante 0 processo de coordenacao e controle. Porém, essas
variaveis ndo financeiras para metas e objetivos ndo sdo incorporadas ao orcamento,
servindo apenas como parametros para elaboracdo, coordenacéo e controle.

7.1.2 Plangamento

O elemento de gestdo do Plangamento aqui tratado refere-se ao

processo de planificar as metas e objetivos definidos no plangjamento estratégico.

No Plangjamento Orcamentério as metas e objetivos estratégicos sao
quantificados por meio das pecas orcamentérias, conforme descrito no capitulo 4 deste
trabalho e fixados para um periodo de normalmente um ano, projetadas nos
Demonstrativos Financeiros, acompanhados e controlados durante esse periodo e
reavaliados periodicamente a medida que acorram eventos que as afetem
relevantemente.
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No Beyond Budgeting, as metas e objetivos estratégicos pode ser
guantificados em relatérios de periodos futuros de curto prazo, de cinco a oito
trimestres, avaliados trimestralmente, utilizando a ferramenta Rolling Forecasting.
Outra ferramenta utilizada na gestdo Beyond Budgeting € o Balanced Scorecard (BSC)
para comunicar 0s objetivos estratégicos e as medidas para os empregados e estimul &
los a estabel ecerem objetivos proprios que estariam ligados as estratégias da empresa, e
avaliar o desempenho em relacdo aos indicadores de desempenho chave, relacionados
aos negocios, assumindo o papel anteriormente representado pelo orcamento.

Uma das diferencas entre os métodos é que o numero de previsdes
financeiras no Beyond Budgeting pode ser menor que as projegdoes feitas no
Plangjamento Orcamentario, dependendo do nivel de complexidade de cada empresa e
do modelo de gestdo de administracdo. E esse o argumento do movimento Beyond
Budgeting Round Table para simplificar o processo de formalizacdo dos planos e
reduzir o tempo para sua elaboragdo, introduzindo poucos medidores e indicadores
financeiros, com o objetivo de reduzir o tempo para planificar as metas e objetivos.

Outra diferenca entre os modelos, € que o Beyond Budgeting utiliza o
Balanced Scorecard para alinhar os objetivos estratégicos com suas operacoes.

O Balanced Scorecard é um sistema de informagcdo para
gerenciamento da estratégia empresarial que traduz a missdo e a estratégia da empresa
em um conjunto abrangente de medidas de desempenho financeiras e ndo-financeiras,
gue serve de base para um processo de medicao e gestdo estratégica.

A utilizagdo do Balanced Scorecard no modelo Beyond Budgeting
tem esse proposito, o de ainhar as estratégias as operagdes conforme estudo de caso da
Borealis citado no item 6.4 deste trabal ho.

O Balanced Scorecard € um modelo criado por Kaplan e Norton para
alinhar metas e objetivos estratégicos definidos no Plangjamento Estratégico com as
operacdes da empresa e que pode ser utilizado em qualgquer empresa,
independentemente desta utilizar o Plangjamento Orcamentério ou o Beyond Budgeting,
pois, ambos processos fazem o Plangamento Estratégico considerando varidvels
externas.

Dessa forma, a utilizagdo do Balanced Scorecard no Beyond
Budgeting passa a ser um diferencial, mas ndo uma inovagdo do modelo, até porque,
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existem empresas que utilizam Balanced Scorecard conjuntamente com o Plangjamento
Orcamentario.

A semelhanca entre o Plangiamento Orcament&io e o Beyond
Budgeting, € que ambos utilizam ferramentas orcamentarias, sendo que o Beyond
Budgeting, que prega a eliminagdo do orcamento, utiliza o Rolling Forecasting e o
Plangiamento Orcamentario pode utilizar qualquer tipo de orcamento inclusive o
Rolling Forecasting.

O tipo de Plangjamento utilizado para quantificar as metas e objetivos
depende da natureza das operagOes da empresa, podendo ser utilizado o Plang/amento
periédico no qual as metas e objetivos de curto prazo sdo fixados para um ano ou
Plangjamento continuo no qual as metas e objetivos sdo continuamente revistas e
alteradas para novos periodos.

De acordo com Welsch (1983, p. 82), o Plangamento periddico
envolve o periodo de um ano, coincidindo com o periodo das Demonstraces Contabeis,
para as metas e objetivos de curto prazo, sendo essas metas e objetivos revistos dentro
deste periodo. O Plangiamento Continuo é utilizado quando as metas e objetivos
planegjados por um periodo de curto prazo, que pode ser também por um ano devem ser
continuamente revisados, reprojetando mensamente ou trimestralmente essas metas
para um mesmo periodo de um ano. Essa abordagem continua mencionada por Welsch
(1983) recebeu o nome atua de Rolling Forecasting que € utilizada pelo Beyond
Budgeting.

Desta forma, orgamentos continuos como Rolling Forecasting
utilizados no Beyond Budgeting, e também por empresas que utilizam o Plangjamento
Orcamentario, assim como Plangjamentos periddicos fixos por um ano, sdo diferentes
denominagdes que constituem um conjunto de ferramentas para planificar metas e
objetivos corporativos. Assim, a revisdo continua do plangamento proposta pelo
Beyond Budgeting, ndo se trata de inovagdo desse processo tendo sido ja abordado ha
tempos atras e ja utilizado por algumas empresas.

7.1.3 Recursos

No Plangjamento Orcamentario, a alocacdo dos recursos € decorrente

do processo de definicdo das metas e objetivos, sendo disponibilizados a medida que os
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orcamentos operacionais e de capital exigem e fixados pelo mesmo periodo do
orcamento. A demanda dos recursos no Plangjamento Orcamentério é negociada entre a
alta administracdo e gestores e entre estes e seus subordinados.

A alocacdo de recursos necess&ria para atender a demanda do
orcamento operacional e de capital, fixada para um determinado periodo, pode ser
revista e alterada a medida que ocorrerem distor¢es nas metas e objetivos definidos e
no planejamento, no decorrer do periodo.

No Beyond Budgeting os recursos sao disponibilizados conforme a
necessidade do momento, hagja vista que o plangamento é continuo e constantemente
revisado. Os recursos sdo gerenciados e disponibilizados pelos gestores por meio de um
processo rdpido de aprovacdo e revisados nos mesmos periodos do Planegjamento
continuo anteriormente descrito. O gerenciamento dos recursos operacionais se da por
meio de um conjunto de linhas mestras baseadas nos indicadores de desempenho chaves
- KPI's, tal como a relagéo custo - receita, dentro do qual os gestores podem operar.
Estes tém autonomia no uso dos recursos por meio de indicadores e metas, devolvendo
as decisbes sobre o destino dos recursos as equipes de frente, com o objetivo de
implementar uma mentalidade de “ dono do negécio”.

No Beyond Budgeting o gerenciamento dos recursos € descentralizado
e a tomada de decisdo e controle dos recursos sdo devolvidos para os gestores e
empregados que estdo proximos do mercado e dos clientes.

Hope e Fraser (2003) argumentam que no Plangjamento Orcamentério
0S recursos sdo alocados de forma a criar reservas no or¢amento, superestimando custos
e despesas como medida de auto-protegéo.

Nas empresas em que o Plangjamento Orgamentério seja um processo
decorrente de participacdo efetiva dos gestores e funciondrios na elaboracdo do
orcamento de forma descentralizada, com coordenagéo, comunicagéo e o feedback entre
a ata administracdo, entre estes agentes, com freglientes revisdes orcamentarias e
cultura orcamentaria disseminada, os recursos sd0 demandados & medida que sdo
necessarios, ndo havendo superestimacdo ou subestimagdo no processo orcamentario.

No Beyond Budgeting, em funcdo das metas e objetivos estratégicos
serem baseados em indicadores de benchmarking externos e que o processo € continuo e
ndo fixado para um ano, como no Plangamento Orcamentario, a alocacdo dos recursos

tende a acompanhar a variagdo da demanda desses indicadores, de modo que, havendo
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alteracd0 nas metas e objetivos, 0s recursos serdo demandados para atender essa
variagdo de forma flexivel.

No Plangjamento Orcamentério, tendo em vista a fixacdo das metas e
objetivos para um periodo de um ano, a demanda dos recursos ndo € alterada, salvo se
no decorrer do or¢camento, durante o processo de coordenacdo e controle orcamentérios
ocorrem alteragdes nas metas e objetivos que torne necessario alterar os planos e, por
consequéncia, 0S recursos para atender a essa demanda.

A diferenca entre os modelos pode residir no fato de que no Beyond
Budgeting pode haver maior flexibilidade na liberagdo dos recursos, tendo em vista que
as metas e objetivos sdo definidos com base em medidores externos de benchmarking e
no fato do plangjamento ser revisado trimestralmente.

7.1.4 Coordenacao e Controle

No Plangjamento Orcamentario o Controle Orgamentario consiste em
verificar se 0 que foi plangado esta ocorrendo, bem como as acdes corretivas para
assegurar que os objetivos sgjam atingidos, conhecido no meio executivo por orcado
versus realizado.

E importante salientar que o processo de planejamento, coordenagso e
controle possuem caracteristicas dindmicas, sd0 processos continuos, tendo em vista as
relacdes externas e internas que influenciam nas decisbes da empresa, sendo o controle
0 €lo que garante a coeréncia do planejamento, pois assegura que os resultados obtidos
serdo 0s mais proximos possiveis do almejado no passado.

Dessa forma, o processo de coordenacéo e controle do or¢gamento visa
controlar e avaliar se o0 que foi plangjado para o periodo de um ano esta sendo realizado
de forma econdmica e financeira. Como as metas e objetivos, assim como os planos séo
estabel ecidos em bases financeiras, o processo de coordenacdo e controle somente leva
em consideracéo medidas financeiras nas pegas orcamentérias.

No Plangjamento Orcamentario, 0 processo de coordenacéo e controle
visa também acompanhar e avaiar a eficacia da acdo corretiva e feedback de
informagdes a0 processo de plangiamento para melhorar os ciclos subseqientes de
planejamento, coordenagdo e controle.
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Em virtude do estabelecimento de premiagdes no cumprimento de
metas e objetivos organizacionais, € comum na fase do Controle Orgcamentario,
discussdes entre gestores e subordinados acerca dos valores orcados e realizados como
instrumento de autocontrole dos valores plangados, bem como ressaltar seus
desempenhos com relagcdo aos planos e objetivos da organizagéo, reconhecendo e
recompensando o bom desempenho pessoal e do grupo, com bodnus, prémios e
participacdo nos resultados da empresa para garantir satisfagcéo dos envolvidos.

No Beyond Budgeting, como ndo ha metas e objetivos fixos (contrato
fixo) para serem controlados, as acbes de coordenacéo e controle do processo s&o
“devolvidos’ para os gestores, sendo a coordenacéo e controle efetuada por meio de
acompanhamento das metas e objetivos definidos por meio de benchmarking, visando
comunicar e dar feedback para todos os envolvidos no processo.

O controle no Beyond Budgeting ndo € no sentido de orgado versus
realizado, pois neste modelo ndo ha or¢camento. Assim, o controle baseia-se em dados
historicos da prépria empresa e com base em indicadores de concorrentes.

No Beyond Budgeting os custos sdo controlados por atividades e
cruzados com benchmarking externos de outras empresas, uma vez que esse modelo
utiliza normalmente o Activity Based Customer — ABC (custo baseado em atividades) no
seu processo de producdo. A coordenacdo e controle de custos ocorrem de forma a
acompanhar benchmarking externos flexibilizando o controle na medida em que
ocorram variagdes nas metas e objetivos.

Uma das diferencas entre esses modelos é que o processo de
coordenacdo e controle no Beyond Budgeting baseia-se em medidores e indicadores de
benchmarking externos, coordenando e controlando medidas financeiras e ndo
financeiras. JA no Plangiamento Orcamentério as metas e objetivos coordenados e
controlados sdo financeiros.

O movimento Beyond Budgeting Round Table ressalta que seu
modelo de gestdo garante maior simplicidade e baixo custo no plangamento,
coordenacdo e controle de metas e objetivos com em benchmarking. Porém, a utilizacdo
de benchmarking externos, pode representar dificuldades na obtencdo e uso desses
indicadores ndo monetéarios.

Outra diferenca € que no Plangamento Orcamentario, o controle

ocorre com base em metas e objetivos fixos para um ano e no Beyond Budgeting, o
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controle varia em funcdo das variagdes de metas e objetivos, num processo continuo.
Embora no Plangamento Orcamentério as metas e objetivos possam e devam ser
revisados a medida que ocorrem mudancas no ambiente externo da empresa, o
plangiamento continuo do Beyond Budgeting pode garantir maior flexibilidade no
controle dessas metas e objetivos.

Nesse sentido, € importante levar em conta o rea significado da
palavra “controle’. Controlar pressupde exercer acompanhamento, analise e verificagcéo
de todas as variagdes ocorridas entre alguma meta plangjada e o que efetivamente
aconteceu num horizonte de tempo. Assim sendo, controlar de forma flexivel e
adaptavel as mudancgas externas, conforme propde o Beyond Budgeting, pode sugerir
justamente uma situagéo oposta a de controle, ou seja, a de ndo exercer efetivo controle
sobre uma meta que amanha pode mudar.

Outra diferenca € que, normalmente no Plangjamento Orcamentério 0s
custos sdo controlados por linhas, categorias e departamentos e no Beyond Budgeting
por atividades. O Activity Based Customer — ABC (custo baseado em atividades) néo €
um instrumento de controle de custos criado pelo movimento Beyond Budgeting Round
Table. Essa ferramenta j& existe ha certo tempo e é utilizada por muitas empresas €, na
maioria delas, conjuntamente com o Plangjamento Orcamentério.

7.1.5 Bonus/Recompensas

No Plangamento Orcamentario, os bénus e recompensas sa0 pagos
aos gestores quanto atingidos os resultados financeiros plangjados, ao final do periodo
orcado. Os bonus e recompensas somente levam em conta medidas financeiras relativas
ao resultado alcancado, podendo ser pagos somente aos gestores ou para estes e seus
subordinados.

No Beyond Budgeting, os prémios e bonificagdes sdo pagos com base
em metas e objetivos estabel ecidos e a cangados pelo grupo, time, divisdo ou unidade de
negocio, ndo sendo privilegiado apenas o desempenho individual dos gestores. A
premiacdo € concedida na medida em que as metas e objetivos sdo acancados e
benchmarking internos e externos atingidos, ndo prevalecendo as recompensas por

metas financeairas.
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Para Hope e Fraser (2003) os bonus e prémios para gestores e times,
com base em medidores externos e internos de benchmarking no modelo Beyond
Budgeting visam desvincular o atingimento de metas financeiras a qualquer custo, como
€ alegado ocorrer no Plangjamento Orcamentério.

No Beyond Budgeting, em funcdo dos bonus e prémios serem pagos
com base em indicadores internos e externos, pode ser minimizado o risco do
comportamento antiético por parte dos gestores e times por ser mais dificil que exercam
influéncia sobre esses indicadores. Contudo, pelo exposto, as dificuldades de obtencéo e
interpretacéo de benchmarking, podem comprometer esse modelo.

Conforme j& exposto, a diferenca entre o Plangjamento Orcamentério
e 0 Beyond Budgeting € que, no primeiro os gestores e times recebem boénus e prémios
em funcdo do atingimento de metas e objetivos que podem ser fixos, incentivando o
controle orcamentario de modo a restringir custos e despesas e, no segundo, o0s bénus e
prémios sdo pagos mediante o cumprimento de metas e objetivos estabelecidos com
base em benchmarking externos e internos.

7.2 AndlisedasCriticasdo Movimento BBRT ao Plang amento Orcamentario

Foram analisadas as principais criticas proferidas pelos precursores do
movimento Beyond Budgeting Round Table, Hope e Fraser, a0 Plangamento
Orcamentario (HOPE e FRASER 2003, p.197), quais sgjam:

a) O processo de elaboracdo e controle do orcamento é demorado,

custoso e adiciona pouco valor para a empresa;

b) Contratos fixos para um determinado periodo que, hormalmente €
de um ano, pode desconectar a empresa com 0 mercado se este
mudar durante o exercicio do orcamento;

c) O comportamento disfuncional e antiético dos gestores com a dta
administragdo na negociagdo e cumprimento de metas e objetivos.

Essa andlise tem por objetivo avaliar as criticas do Beyond Budgeting
e fundamentar os objetivos deste trabal ho.

A primeira critica do movimento Beyond Budgeting Round Table
avaliada € no sentido de que o processo de elaboracdo do Plangjamento, traduzindo

guantitativa e monetariamente os planos, metas e objetivos, bem como o controle
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orcamentério, sd0 processos demorados, custosos e que adicionam pouco vaor a
empresa.

O orcamento, conforme explanado no capitulo 4 deste trabalho, € de
responsabilidade da Controladoria e consiste num processo detalhado que compreende
um conjunto de pessoas, tecnologias administrativas, sistema de informagdo, recursos
materiais e administragcdo do sistema para execucdo, coordenacdo e controle do
Plangjamento Orcamentério.

A organizacdo e 0 processo de elaboragdo do Plangiamento
orcament&rio consomem um tempo que varia conforme a complexidade operaciona e
estrutural de cada empresa. O tempo também varia conforme o nivel de organizagéo,
estrutura de informac@es e da cultura orcamentéria de cada empresa. A organizacdo e o
processo de elaboracdo, assim como a coordenacdo e o controle orcamentario sdo
consumidores de tempo e de dinheiro conforme destacado também por outros autores.

Citado por Lunkes (2003), Cokins (1999) sdlienta que 0 processo
orcamenté&rio leva um tempo extraordinariamente longo, dificultando ainda mais as
previsdes, aém de frequentemente, ndo poder acomodar reacbes e mudancas no
comportamento de clientes e competidores que ocorrem durante este processo. Segundo
pesquisa da empresa PriceWaterhouseCoooper, realizada em grandes empresas nos
Estados Unidos da conta que estas levam em media 110 dias para elaborar o orcamento.

Bourne e Neely (2002) afirmam que os orgamentos sdo consumidores
de tempo e dinheiro.

Para Fischer (2003) apud citado por Frezatti (2006, p. 100), a reviséo
do orgcamento € demorada e as empresas ndo conseguem fazé-lo rapidamente.

As fungdes de Plangamento e Controle estdo inseridas no contexto do
processo de qualquer administracdo de empresas, independentemente do modelo de
gestdo adotado, seja no Plangjamento Orcamentario ou no Beyond Budgeting. A funcéo
de Plangjamento aqui avaliada compreende o processo de formalizagéo dos planos e, a
de controle corresponde a0 processo de revisdo ou acompanhamento dos planos, analise
das variagdes e a comunicagao destas.

De acordo com Wesch (1983, p.37), as empresas bem administradas
tém demonstrado, sem excecdo, que formalizam o plangamento por meio de um
programa amplo de plangamento e controle de resultados e reconhecem que o
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plangjamento é um processo continuo e que ha sérios riscos num formalismo excessivo

(grifo do autor).

Para 0 autor, o plangamento e controle de resultados em termos

amplos devem conter:

a) Formalizacéo por escrito dos planos;

b) Declaracéo das estratégias;
c) Politicas detalhadas das estratégias,

d) Expressdo formal do planos, devendo culminar com projecdes de

€)
o

receitas e despesas e balancos, dentre outros relatérios, para
representar os resultados financeiros previstos nos planos e
politicas da administracao;

Relatérios formais de desempenho.

propésito da formaizacdo dos elementos anteriormente

apresentadas deve-se aos seguintes motivos:

a)

b)

d)

O processo de administracdo ndo pode ser executado com eficécia
de maneira completamente aleatéria; o planggamento e o controle
sdo atividades |6gicas e coerentes,

Em grandes empresas, como o humero de individuos envolvidos
no processo de administracdo é geralmente grande, o ambiente
deve ser caracterizado por um grau razoavel de estabilidade e
uniformidade com que as quais possam contar diariamente;

Se ndo forem expressos por escrito e em termos de seus provaveis
efeitos financeiros futuros sobre a empresa, 0s objetivos e metas
tender&o a ser vagos e a representar 0 pensamento incompleto de
um ou mais individuos. A simples observacdo mostra que 0s
objetivos, metas, politicas e procedimentos carecem da necesséria
precisdo, compreensdo e estabilidade quando “permanecem na
cabeca’ de um individuo ou de grupos diversos de administradores
e outros funcionarios;

Para que hgja comunicacdo efetiva e entendimento muatuo a
formalizagcdo de certos objetivos, metas, politicas e procedimentos
€ essencidl;
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e) A formaizacdo oferece bases |6gicas para uma flexibilidade
racional, significativa e coerente na execucdo do processo
administrativo.

As previsdes dos planos também sdo controladas no Beyond

Budgeting, porém, conforme estudo de caso da Borealis citado no item 6.4, ocorrem em
menor freqiéncia em funcdo da menor quantidade de previsoes financeiras utilizadas no
Rolling Forecasting. Entretanto, no Beyond Budgeting h& a necessidade de controlar as
variaveis ndo financeiras de benchmarking e dos fatores de medicdo do Balanced
Scorecard.

No Plangiamento Orcamentério, utilizando-se bons softwares de
orcamentos integrados com o sistema de informagdo contabil, cultura orcamentaria clara
e disseminada, metas e objetivos definidos descentralizadamente e com controle e
coordenacdo de resultados, o tempo para elaboracdo e controle do orcamento €
minimizado, reduzindo esforgos e poupando tempo. Todavia, a formalizagcdo excessiva
aliada a coordenacdo, controle or¢camentarios ineficientes e falta de descentralizagdo dos
planos, podem resultar em obstaculos ao dinamismo que € essencial a0 processo de
administracdo de qualquer organizagdo, principalmente nos dias de hoje com a
velocidade em que ocorrem as mudancas.

Para Welsch (1983, p.38), 0 excesso de procedimentos burocraticos e
ainflexibilidade na administragcéo podem ser piores do que a auséncia de formalizagéo.

Welsh, Hilton e Gordon (1988) ressalta que a efetiva comunicacdo e 0
entendimento mUtuo exigem certo nivel de formalizagdo, bem como o estabelecimento e
observancia de cronograma para decisdes, implementacdes e controle. Segundo estes
autores, a formalizacdo dos planos prové a base l6gica para o racional, o significativo e
a consistente flexibilidade naimplementacdo do planejamento e controle.

No Plangjamento Orcamentério, as metas e objetivos, bem como os
recursos necessarios para fazer face a estas metas, séo estruturados de acordo com o
sistema contébil da empresa com o objetivo de possibilitar a coordenacdo e controle
orcamentério por meio da contabilidade.

Tendo em vista que, as empresa devem possuir contabilidade para fins
comerciais e fiscais, a utilizagdo da sua estrutura de informagdes como meio de plangjar
metas e objetivos financeiros, coordenando e controlando tanto o or¢gamento, quanto a
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efetiva realizacdo, ndo pode tornar o sistema custoso, desde que aiada e integrada com
softwares de orgamento.

Conforme exposto, em ambas ferramentas de gestéo, verifica-se que 0
tempo despendido para o Plangjamento e controle estd mais relacionado ao modelo de
gestédo adotado, disponibilidade de recursos organizacionais, sistema e estrutura de
informagdo, cultura organizacional, nivel de organizagdo, treinamento de funcionérios e
a0 processo de coordenacao e controle do que propriamente a ferramenta em si.

A critica de que o Plangjamento Orcamentério adiciona pouco valor a
empresa porque é focado na reducdo de custos, € uma visdo também compartilhada por
outros autores.

Bourne e Neely (2002) argumentam que o Plangjamento Orcamentério
é focado mais em custos que na criagéo de valor.

Essa critica pode ser avaliada considerando que o Plangjamento
Orcamentario tem por objetivo definicdo de metas somente financeiras e focadas da
reducéo de custos e ndo na criagéo de valor.

Porém, ndo se pode atribuir critica de que o Plangjamento adiciona
pouco valor a empresa somente a esse fato, até porque o termo “adiciona valor” é
complexo e ndo foi muito esclarecido pelo Beyond Budgeting.

Frezatti (2006, p.104) argumenta que as criticas atribuidas ao
Plangjamento Orcamentério de que ndo agrega valor a empresa, também ndo foi tratado
por Hope e Fraser de maneira sistémica e metodol6gica, ndo explicando o significado
dessa expressdo. O autor complementa que a inexisténcia ou eliminagdo de um
instrumento como o Plangiamento Orcamentério, como propde 0 movimento BBRT,
pode provocar perda de negocios, dificuldades financeira e ndo otimizagdo de
resultados.

Frezatti (2006, p. 105) ressdta, ainda, que a critica de que o
Plangjamento Orcamentario ndo adiciona valor a empresa trata-se de uma limitacdo na
visdo de Hope e Frase, uma vez que 0 orgcamento propde uma visdo de resultados e que
uma meta ndo definida por ocasido do orcamento anual e posteriormente percebida
como adequada, deveria ser incorporada ao instrumento.

Assim sendo, hd uma limitacdo nessa andise em funcdo da
complexidade em se avaliar a referida expressdo em fungdo dos poucos argumentos dos
autores e criadores do model o Beyond Budgeting.
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A segunda critica do movimento Beyond Budgeting Round Table —
BBRT da conta de que a fixac8o de metas e objetivos no orcamento pode ocasionar
contratos fixos para um determinado periodo e pode desconectar a empresa com 0
mercado se este mudar durante o exercicio do orcamento.

Outros autores compartilham dessa opinido. Para Wood e Sangster
(1996, p.444), os orcamentos sdo preparados para guiar a empresa a atingir seus
objetivos e para propésitos de controle, porém, muitos os véem como uma “camisa de
forca’.

Citado por Lunkes (2003), Cokins (1999, p 5) sdienta que, para
muitas empresas, 0 or¢camento € uma “vaca sagrada’ e geralmente os esforcos de
elaboracdo quase ndo excedem os beneficios.

Neely (2001) argumenta que o0s sistemas orcament&ios e de
plangjamento foram desenvolvidos no inicio da eraindustrial, época em que o ambiente
era menos dindmico e mais fécil de se compreender. Hoje em dia, a economia é muito
mais turbulenta e as tentativas de desenvolver um plano fixo e de longo prazo baseadas
em um modelo de negdcios ultrapassado, sdo ineficazes.

Os precursores do Beyond Budgeting, Hope e Fraser (2003, p. 70) séo
0s mais enféticos na questdo e citam que a fixacdo de metas e objetivos para um
determinado periodo de normalmente um ano, chamado “contrato fixo” € como um
compromisso de desempenho entre acionistas, executivos e funcionérios subordinados
visando atingir metas fixas a todo custo, inclusive abrindo mé&o de principios éticos.

As criticas a0 chamado “contrato fixo” refere-se a0 processo do
Plangjamento Orcamentério que compreende os elementos de gestdo quer sgjam os de
Plangjamento, Coordenacdo e Controle, conforme visto nafigura 19 a seguir.

O Beyond Budgeting chama atencdo para O processo em que, no
Plangiamento Orcamentario as metas e objetivos estratégicos quando definidos e
guantificados em planos, transformam-se em contratos que deviam ser cumpridos por
meio de coordenacdo e controle orcamentario, engessando a empresa e dificultando as
acOes na hipotese de ocorréncia de mudancgas no ambiente externo.

Essas criticas estdo relacionadas aos elementos de gestdo que
compreendem o Planegjamento, Coordenagdo, Controle e Recompensas, uma vez que 0s
gestores participam da planificagdo das metas, por meio do or¢amento, coordenam as

acOes entre 0s agentes para 0 cumprimento dos planos e controlam os resultados.
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Estratégia

Estratégia

Contrato de
Plano anual
Desempenho
fixo
Orcamento

Ciclo de

controle gerencial

Controle

Controle

Figura 19 - Contrato fixo do or gamento
Fonte: BBRT 2004

Nesse sentido, € importante analisar se o Plangiamento Orcamentério
realmente proporciona um contrato fixo de desempenho.

Para Welsh (1983, p.50), os fundamentos do Plangjamento e Controle
de resultados estdo diretamente relacionados ao processo de administracdo e
representam orientaces administrativas necessarias para aplicacdo apropriada do
conceito de plangiamento e controle de resultados e sdo condigdes ambientais com as
guais a administracdo deve estar firmemente comprometida. Os fundamentos principais
contemplam:

a) Envolvimento administrativo;

b) Adaptacdo organizacional;

c) Contabilidade por areas de responsabilidades;

d) Orientacdo para objetivos;

e) Comunicacdo integral;

f) Expectativas redlistas,
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g) Oportunidade;
h) Aplicacéo flexivel;
i) Reconhecimento do esforgo individual e do grupo;

})  Acompanhamento.

Dentre esses fundamentos da administragdo no processo de
planejamento e controle, destacam-se o da aplicacao flexivel e o da oportunidade.

O fundamento da aplicacdo flexivel, de acordo com Welsh (1983,
p.60), reconhece que um programa de planejamento e controle de resultados ndo deve
dominar a empresa e que o uso da flexibilidade na execucdo dos planos deve ser uma
politica definida para impedir a criagdo de “camisa de forca’ e permitir o
aproveitamento de oportunidades favoraveis, mesmo que ndo incluidas no orcamento.

O autor relata, ainda, que ndo é raro a afirmacdo de que 0s or¢camentos
impdem certa rigidez a qualquer empreendimento e atuam como uma restricdo severa a
liberdade dos administradores e supervisores para tomarem decisdes. Ao contrério, um
programa de plangiamento de controle de resultados administrados de maneira
habilidosa, permite dar maior liberdade de acdo a todos os niveis da administracéo. 1sso
€ possivel porque todos os niveis administrativos sdo chamados a participar do processo
decisorio na fase de preparacdo de planos (descentralizacdo do processo de
estabel ecimento de metas e objetivos).

O Plangamento Orcamentario da énfase a excecBes quando da
hipétese de ocorréncias de acontecimento ou oportunidade ndo prevista no orcamento e
permite prever excecles, gjustes e necessidades de replangiamento a medida que os
acontecimentos se desenrolam.

Welsh (1983, p. 60) destaca também que o orcamento ndo deve
impedir atomada de decisdes racionais em relacéo a despesas simplesmente porgue né&o
haviam sido previstas e recomenda a utilizacdo de orcamentos variaveis ou flexivels
para solucionar esses problemas.

No mesmo sentido, o fundamento da oportunidade, citado por Welsh
(1983, p. 59) revela que o plangamento deve ser considerado como um processo
continuo em todos os niveis da administracdo e que nas tomadas de decisdes rotineiras,
todos os niveis devem reexaminar continuamente as perspectivas futuras, replangjando e

modificando planos prévios no processo de tomada de decisdes.
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Macedo (2004) defende que 0 orgcamento n&o seja conduzido de forma
a cercear a iniciativa dos vérios setores da empresa. A liberdade para se efetuarem
alteracOes, necessdrias por causa de mudancas nas condi¢des internas e externas a
organizacao, € primordial para garantir o alcance das metas estipuladas.

Frezatti (2006, p.107) argumenta que, desde que o Orcamento sgja
flexivel e revisado, encorgja a existéncia de padrédo que contemple os desafios e sgja
realista, podendo incentivar um senso de justica nas pessoas envolvidas. O autor
complementa dizendo que, se bem elaborado, encorgja o gestor ao desempenho, sendo
atil, eliminando a ambigtiidade, tornando claro o que se pretende.

Horgren (2002) salienta que empresas bem administradas apresentam
o ciclo orcamentario da seguinte forma:

a) Plangamento do desempenho da organizacdo como um todo;

b) Estabelecimento de um pardmetro de referencia, isto é um
conjunto de expectativas especificas com relacdo as quais 0s
resultados reais possam ser comparados;

c) Andise das variagcbes dos planos, seguida, se necessario, das
respectivas agoes corretivas;

d) Replangamento, levando em consideracdo o feedback e a
mudanga de condi¢des.

Padoveze (2005, p. 32) ressalta que os principios para estruturacéo do
plano orcament&rio devem levar em conta a aplicacéo flexivel de forma que o sistema
orcament&rio ndo segja um instrumento de dominagdo. O valor do sistema esta no
processo de produzir planos e ndo os planos em si. Assim, 0 sistema deve permitir
corregoes, gjustes, revisdes de valores e planos.

Welsh (1983, p. 79) salienta que a execucao de planos deve dar énfase
a acoes agressivas e a flexibilidade na execucdo do plano e no processo de controle,
principalmente em funcéo de acontecimentos e problemas ndo previstos nos planos. Os
planos ndo podem gerir a empresa e ndo devem restringir a liberdade da administragéo
no sentido de tirar proveito de todas as oportunidades favoraveis, previstas em planos ou
ndo. A aplicagdo do principio da administragdo por excegdo, tanto em relacdo a
acontecimentos e oportunidades imprevistos, quanto ao processo de controle devera ser
tida como uma politica fundamental.
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Welsch (1983, p.389) cita que os planos ndo devem ser visualizados
como regras rigidas e ndo devem ser administrados inflexivelmente. Uma das facetas
mais importantes de uma administracdo dinamica é uma flexibilidade racional destinada
a permitir o aproveitamento de todas as oportunidades favoraveis e minimizar o impacto
de acontecimentos adversos. O autor também cita que um enfoque importante para
conseguir essa flexibilidade, consiste em utilizar estimativas correntes do desempenho
futuro, de forma que, quando ocorrem eventos futuros inesperados ou eventos
previamente esperados deixarem de ser provavels, 0s gestores possam reprojetar suas
expectativas para os periodos subsegiientes, desde que devidamente justificaveis.

Face as consideracdes apresentadas, verifica-se que o Plangjamento
Orcamentario propicia 0s elementos necessérios para que ndo ocorra um contrato fixo
de desempenho de modo a engessar os administradores e gestores no fiel cumprimento
de metas e objetivos. Ao contrério do afirmado pelo Beyond Budgeting, o Plangjamento
Orcamentario ressalta, de longa data, o principio da aplicacdo flexivel de metas e
objetivos na hipétese de ocorréncias ndo previstas no plangiamento e aproveitamento
das oportunidades encontradas.

O aproveitamento de oportunidades decorrentes de eventos ndo
plangados proporcionado pelo principio da aplicacdo flexivel do Plangjamento
Orcamentario, permite a empresa conectar-se a0 ambiente externo e aproveitar as
mudangcas de cendrios, contrariamente as afirmagdes do Beyond Budgeting.

Assim, a critica do Beyond Budgeting de que o Plangamento
Orcamentario cria um contrato fixo de desempenho estéd mais relacionada ao modelo de
gestdo e cultura orcamentaria do que a um defeito do instrumento. A existéncia de
empresas inflexiveis no estabelecimento de metas e objetivos, com rigido controle
orcament&rio, desatentas as oportunidades e que ndo observam o0s principios
fundamentais de plangjamento, coordenacdo de controle, ndo pode servir de pressuposto
para generalizar 0 processo or¢amentario.

A terceira critica do Beyond Budgeting ao Planejamento Orcamentério
refere-se a0 comportamento disfuncional e antiético dos gestores envolvidos no
processo de estabel ecimento e cumprimento de metas e objetivos.

Esse comportamento no Plangamento Orcamentario, também é
compartilhado por outros autores.
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Hansen e Mowen (1996, p.698) reconhecem gue 0 orcamento exerce
um forte impacto no desenvolvimento da carreira dos executivos, nos bonus e nas
promogcoes, refletindo no comportamento dos participantes, o qual somente pode ser
considerado como sendo um comportamento positivo, quando os objetivos do individuo
estdo em consonancia com agueles da empresa. Isto é chamado congruéncia de
objetivos. Entretanto, quando estes sdo administrados de forma inadequada, as reagcoes
poderdo ser negativas em diversos aspectos, que geralmente culminam em um
comportamento disfuncional, o que quer dizer que o comportamento do individuo
conflita com o da organizacdo. Nesse sentido, o problema da ética se sobressai.

Segundo esses autores, os problemas mais criticos relacionados ao
comportamento antiético sdo:

a) definicdes de objetivos muito altos ou muito baixos;

b) o desgo de acancar objetivos desdafiantes e factivels, € um

constante desafio para 0s gerentes;
C) superestimar os custos ou subestimar as receitas, criar reservas de
orcamento, o que faz com que as demandas de performance sejam
menos objetivas; e

d) pseudo participacéo provocada pela participacdo superficia dos
subordinados pelo simples propdsito de se aceitar formalmente o
objetivo.

O comportamento disfuncional e antiético dos agentes do or¢camento
relatado pelos autores acima, principamente pelo Beyond Budgeting, em superestimar
custos e despesas ou subestimar receitas para se proteger de possiveis sancdes pela alta
administragdo, esta relacionado a forma como é conduzido o Plangamento
Orcamentario, no processo de plangamento, coordenacdo e controle, e decorre da
cultura organizacional, cultura orcamentéria e do modelo de gestéo da empresa.

Para Frezatti (2006, p. 105) esse comportamento antiético ocorre tanto
por interesse do agente em proteger-se, como das questfes ligadas a incerteza ou mesmo
a etapa do aprendizado e recomenda o feedback como uma das formas de implementar
mel horias nesse tipo de distor¢do e a prética de revisdes do orcamento.

Para que esse tipo de comportamento humano possa ser evitado,
torna-se imprescindivel o estabelecimento de objetivos e planos redlistas, de politicas

esclarecidas e flexiveis, que incentivem todos os niveis de participantes no processo
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orcamentério a emitirem estimativas reais e desafiadoras, bem como, garantias de que
suas metas orcamentérias ndo serdo afetadas de forma negativa no futuro.

Para 0 movimento Beyond Budgeting, 0 comportamento antiético dos
agentes do orcamento pode também, estar relacionado ao cumprimento a qualquer custo
das metas e objetivos financeiros do orcamento com o objetivo de obter prémios e
bonus.

Na avaliacdo de Leahy (2002), seria melhor atrelar a remuneracéo dos
gerentes ao cumprimento de metas de desempenho ndo financeiras, como, por exemplo,
aumentar a satisfacéo dos clientes ou ampliar a participagdo no mercado.

Jensen (2003) ressalta que a utilizagcdo do orgamento ou um sistema de
metas na avaliacdo de desempenho e na remuneracdo dos executivos tém profundas
ligagdbes com a perda generalizada de integridade nas organizagdes, sendo
recompensados por terem jogado com o0s numeros, inventando uma performance
inexistente, e tendem a estender esse tipo de comportamento a toda a empresa,
comprometendo a ética e a geracdo de valor em suas organizagdes. O autor acrescenta
gue, se a compensacao financeira dos gerentes ndo estiver atrelada ao orcamento e as
suas metas, ndo terdo motivos para “jogar”, nao precisando mentir ou omitir
informagdes na elaboracéo e execucdo do orcamento. Como resultado, restaura-se a
integridade organizacional e mantém-se a coordenagdo entre os diversos setores.

Hansem e Mowen (1996) recomendam agdes que reduzem ou
minimizam essas disfunc¢des no or¢camento, tais como:

a) Realinhamento sobre o desempenho;

b) Incentivos monetarios e ndo monetarios,

c¢) Participacéo;

d) Padrbes realisticos;

€) Controlabilidade de custos;

f) Multiplas medidas de desempenho.

O sistema orcamentario deve ser utilizado como um meio de fixar
padrbes de desempenho, medir resultados reais e orientar todos os niveis da
administragdo para uma atuagdo satisfatéria no cumprimento das metas e objetivos
plangiados. Deve, também, incentivar discussdes entre gestores e subordinados acerca
dos vaores orcados e redizados como instrumento de autocontrole dos valores

plangjados, bem como ressaltar seus desempenhos com relacdo aos planos e objetivos
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da organizagao, reconhecendo e recompensando o bom desempenho pessoal e do grupo,
para garantir satisfacdo dos envolvidos e cultivar a cultura orcamentéria.

Nas empresas em que a cultura orcament&ria € bem esclarecida e
difundida para os agentes orcamentarios e que a cultura organizacional apregoa padrées
€ticos, o comportamento disfuncional e antiético pode ser minimizado.

Frezatti (2006, p.107) argumenta que desde que 0 orcamento sgja
flexivel e revisado, encoraja a existéncia de um padréo que contemple os desafios e sgja
realista, podendo incentivar um senso de justica nas pessoas envolvidas. Para o autor,
desde que o orcamento seja bem elaborado, encorgja o gestor ao bom desempenho,
sendo um Util instrumento, pois elimina a ambiglidade, tornando claro 0 que se
pretende. Ainda segundo o autor, o fato de se relacionar o plano de remuneracéo ao
orcamento pode apresentar vantagens e desvantagens que devem ser analisadas pela
empresa.

A andlise do comportamento disfuncional e antiético € muito
complexa por estar ligada a natureza do ser humano e pode ndo ser um privilegio apenas
de empresas que adotem o Plangjamento Orcamentario Tradicional, podendo acometer
também empresas que adotem o Beyond Budgeting, inclusive pela razéo do excesso de
descentralizag&o proposto por esse modelo.

Para Frezatti (2006, p.106), a questdo de ética transcende o
instrumento e sua utilizacdo inadequada deve ser buscada no universo ético da gestao.

Feitas as consideracdes acima sobre as criticas do BBRT atribuidas ao
Plangiamento Orcamentario, embora possam ser constatadas empiricamente em
algumas empresas citadas pelo BBRT, de uma forma geral, estéo relacionadas mais
diretamente a cultura organizacional, cultura orcamentaria e ao sistema e estrutura de
informagdes do que propriamente a problemas da ferramenta em si e podem acometer
qualquer dos model os, sgja 0 Plangjamento Orcamentario ou Beyond Budgeting.

A cultura organizacional, resultante das crencas e valores da empresa,
reflete o pensamento da administracéo e orienta as agfes dos gestores. Cada empresa
desenvolve um sistema proprio de vaores criando, assim, sua propria cultura,
direcionando e influenciando o comportamento e as decisdes dos gestores em todos 0s
niveis. A cultura organizaciona reflete diretamente no processo de gestédo da empresa,
independentemente do model o adotado, seja o Plangjamento Orcamentério ou o Beyond

Budgeting.
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A cultura orcamentéria faz parte da cultura organizacional da empresa
e reflete diretamente no sucesso do Plangamento Orcament&rio. Deve ser bem
disseminada a todos os agentes do orcamento mediante o estabel ecimento de objetivos e
planos redlistas, politicas esclarecidas e flexiveis que incentivem todos os niveis de
participantes do processo orcamentario a emitir estimativas reais e garantias de que suas
metas orcamentérias ndo serdo afetadas no futuro de forma negativa e que devem fixar
padrdes de desempenho de forma ética.

O gistema e estrutura de informagdes sdo fundamentais para o
processo de gestdo independentemente do modelo adotado, seja o Plangamento
Orcamentario ou 0o Beyond Budgeting, uma vez que as informagdes geradas pelo
sistema devem alinhar-se com os modelos de gestdo da organizacdo, possibilitando
confiabilidade, flexibilidade e agilidade para as tomadas de decisoes.

O conjunto de recursos humanos, materiais, tecnol 0gicos e financeiros
gue compdem o sistema de informagdo sdo responsaveis pelo processamento e traducéo
das informagfes para que a empresa possa cumprir seus objetivos corporativos. Dentro
desse sistema de informages, encontra-se a contabilidade e o orgamento.

O sistema orcamentario utiliza as estruturas do sistema contébil para
planificar e quantificar as metas e objetivos e, posteriormente, para fazer o controle
orcamentério. Dessa forma, a utilizagdo de softwares que integrem as informagdes do
orcamento com a contabilidade possibilita maior agilidade, confiabilidade e
flexibilidade a0 processamento das informagdes do plangamento e controle
orcament&rio, ndo transformando o orcamento num processo demorado, custoso e
ingessado.

De acordo com pesquisa realizada por Benedicto e Padoveze (2003)
em grandes empresas na regido metropolitana de Campinas, Sao Paulo, a maior parte
das empresas pesquisadas, acima de 70%, ainda ndo possuem sistema de informagéo de
apoio a decisdo no conceito de Business Intelligence. Esse tipo de solucdo de
monitoramento da empresa com diversos indicadores, com énfase em dados estratégicos
€ uma utilizacéo de tecnologia de informagdo para dar suporte ao acompanhamento do
negacio e, eventualmente, ao conceito de balanced scorecard.

Pesquisa realizada por Soutes e De Zen (2004) em 70 empresas
nacionais mediante utilizacdo de question&rio desenvolvido pelo IMA (Institute of

Management Accountants) em conjunto com a Ernest & Y oung revela que as principais
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iniciativas, por ordem de prioridade que as empresas tém buscado em termos de
contabilidade gerencial mostra em primeiro lugar, novos procedimentos em orcamento,
seguido pela implementacdo de sistemas integrados (ERPs). Na pesquisa realizada pelo
IMA (Institute of Management Accountants) em conjunto com a Ernest & Young em
empresas norte-americanas, divulgada por Garg (2003) constata-se que a principal
iniciativa tem sido a implementacdo de sistemas integrados, seguidos pela
implementacdo de novos softwares de rel atérios para o orgcamento.

As criticas do Beyond Budgeting Round Table ao Plangamento
Orcamentario tratadas neste trabalho, foram contempladas anteriormente por outros
autores e os problemas atribuidos ao Plangamento Orcamentario sdo abordados na
literatura h& certo tempo e com as devidas recomendacdes de forma a evitélas ou
minimizé-las, permitindo concluir que, essas criticas ndo procedem e ndo invalidam o
Plangjamento Orcamentério como instrumento de gestdo no processo de plangjamento,
coordenacao e controle da empresa.

Hope e Fraser (2003) reconhecem que as criticas mencionadas por
eles constituem problemas de execucdo e ndo de estratégia e aceitam que 0 or¢camento
pode ser desenvolvido em diferentes niveis de participacdo e entendem que o
instrumento permite aos executivos manter o controle adequado sobre as divisdes e
unidades de negécios. Contudo, acrescentam que, em maos erradas, os contratos fixos
proporcionam resultados indesgjdveis e disfuncionais em todos os niveis da
organizagdo. Afirmam que nem toda a culpa destas criticas pode ser atribuida ao

Processo orgamentario, mas ao Seu uso.

7.3 Andlise e conclusdes sobre a substituicdo e a incorporacdo dos conceitos
Bedyond Budgeting ao Plangjamento Orcamentario Tradicional

O dinamismo e a velocidade com que ocorrem mudancgas no cenario
econdmico e tecnoldgico, proporcionado pelo mercado globalizado, tém exercido forte
influéncia na administragdo das empresas e pressdes sobre 0s gestores para buscarem
constantemente inovagdes no processo de gest&o.

Nesse sentido, o Plangjamento Orcamentario que tem sido utilizado
como uma das principais ferramentas de gestdo nas empresas privadas pelo menos

desde o inicio do século XX e tem evoluido com o decorrer do tempo para adaptar-se a
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essas mudancgas, incorporando novos conceitos, fundamentos e tendéncias como o
orcamento gjustado Budget Forecast que € muito utilizado nas empresas multinacionais
e 0 Rolling Forecasting visando dar flexibilidade ao modelo.

Também seguindo tendéncias do mercado visando possibilitar maior
confianca e credibilidade ao orcamento, surgiu o Orgcamento ou Controle Matricial e o
Orcamento Base Zero.

Outras ferramentas de gestdo foram introduzidas para auxiliar na
administracéo e no processo de gestéo das empresas como o Balanced Scorecard, com o
objetivo de dinhar as estratégicas as operacbes e complementar O processo
orcamentério e, por Ultimo, o Beyond Budgeting que propde eliminar o orgcamento.

Essa evolugdo do processo de gestédo pode ser avaliado conforme a
figura 20 a seguir:

Evolucéo de Conceitos Orcamentérios
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A eliminacdo do Plangjamento Orcamentario e sua substituicdo por
novo modelo de gestdo proposto pelo movimento Beyond Budgeting Round Table
motivaram este trabalho em funcdo da relevancia do assunto, uma vez trata-se de
proposta para substituir uma das ferramentas de gestdo mais utilizadas por empresas
privadas e publicas no mundo inteiro.

Dessa forma, apds ter sido feita uma revisdo bibliogréfica dos
conceitos, caracteristicas, objetivos, tipos, vantagens e desvantagens do Plangjamento
Orcamentario e dos conceitos, objetivos e modus operandi do Beyond Budgeting, bem
como, analisados o0s elementos e 0s processos de gestdo de cada modelo e analisadas as
principais criticas atribuidas ao orgamento, a conclusdo deste trabalho visa esclarecer se
0s conceitos e as ferramentas desse novo modelo podem substituir o Plangamento
Orcamentario e, também, se podem ser incorporados a ele. Para isso, procurou-se
dividir a andlise da proposta Beyond Budgeting sob dois aspectos. o intrinseco
relacionado aos conceitos de gestdo e o operacional relacionado as ferramentas
utilizadas.

No aspecto intrinseco, pode-se verificar, conforme exposto no capitulo
6 deste trabalho, que o conceito da proposta Beyond Budgeting € um modelo de gestéo
no qual, as metas e objetivos sdo descentralizados, as tomadas de decisdes estratégicas
sdo compartilhadas com gestores num processo chamado pelo BBRT de “devolvido” e
as fungdes de gerenciamento ou de gestao de desempenho séo flexivel's, que se adaptam
conforme as necessidades do mercado num processo chamado pelo BBRT de
“adaptativo”.

O movimento Beyond Budgeting Round Table que propde um modelo
enfatizando a descentralizacdo no estabelecimento de metas e objetivos, critica o
Plangjamento Orcamentério pela centralizacdo nesse processo.

De acordo com Hope (2000), o orgamento tradicional possui algumas
imperfeices, dentre as quais destaca a centralizacdo da gestdo por meio do sistema
orcamentério, que passa pela énfase na coersdo e ndo na coordenacdo relevantemente
devida

Entretanto, a proposta conceitua de devolucdo caracterizada pela
descentralizac8o e adaptabilidade baseada na flexibilidade, também é caracteristica do
Plangjamento Orcamentério.
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Os fundamentos do Plangjamento e Controle de resultados propostos
por Welsh (1983, p.50), contemplam dentre outros, o envolvimento administrativo, a
flexibilidade e a oportunidade.

Welsh (1983, p.50) cita que um dos fundamentos que orientam as
atividades e abordagens administrativas desgjdveis e, basicamente necessarios para a
aplicagdo apropriada do conceito plangamento e controle, é envolvimento
administrativo, ou sgja, a descentralizacdo. Para esse autor, a idéia de participacdo no
programa de planejamento por todos os niveis administrativos exige uma sofisticacdo de
comportamento aceita com frequiéncia cada vez maior nas empresas bem administradas.
Cada administrador deve ser obrigado a desincumbir-se de suas responsabilidades em
todos os sentidos, incluindo a participagdo no desenvolvimento de planos de
subunidades, na execucdo desses planos e no exercicio de controle direto sobre seu
centro de responsabilidade.

Para Welsh (1983, p. 51) a alta administracdo deve reconhecer que 0s
individuos com responsabilidades dirigenciais tendem a associar 0 seu sucesso pessoal
a0 da empresa, assim sendo, procurardo esforcar-se séria e agressivamente para metas e
objetivos realistas e conhecidos. O autor cita, também, que as diferencas entre planos,
metas e objetivos sugeridos por niveis inferiores e pela ata administracdo devem ser
cuidadosamente discutidos e analisados para se chegar a uma decisdo final para que
sejam desenvolvidos planos realistas.

Fahey (1999) acredita que as implementacOes estratégicas bem
sucedidas sdo decorrentes de combinagdes entre a andlise do projeto e o envolvimento
dos gestores setoriais no processo de diagnéstico da estratégia.

Anthony e Govindargan (2001, p.475) acreditam que h& maior
aderéncia as metas orcamentérias se estas forem estabelecidas com a participacdo do
pessoal do setor orcado e ndo simplesmente impostas pelos escales superiores.
Acrescentam que essa participacdo produz, para os executivos, um “entendimento mais
claro dos pormenores do seu trabalho, por meio da interagcdo com seus superiores,
durante as fases de revisdo e de aprovacdo”.

Leahy (2002) apud por Padoveze (2005, p. 37) argumenta que a
empresa deve evitar 0 orcamento ditatorial sem participacdo dos gestores dos demais

niveis hierérquicos.
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A participagdo dos agentes operacionais no processo de definicdo de
metas e objetivos corporativos € pressuposto fundamental como principio de gestdo para
qualquer empresa competitiva nos dias atuais em que 0 mercado esta cada vez mais
dinadmico.

Wesch (1983, p.35) argumenta que a participacdo na fixacdo de
objetivos, planos e politicas da empresa com os quais estardo diretamente envolvidos, €
atualmente reconhecida como uma das abordagens mais eficazes para motivar
administradores em todos os nivels da organizacdo. Objetivos redlistas e estabelecidos
mediante participacdo efetiva tendem a elevar o nivel de aspiracdo de toda
administragdo de uma empresa.

Frezatti (2006, p. 105) argumenta gque 0 interesse na participacdo dos
gestores € variavel e faz parte da mescla cultural da organizagdo, constituindo um
ingrediente compulsério para o desenvolvimento de qualquer tipo de instrumento
gerencial.

Conforme exposto, a descentralizagcdo caracterizada pela devolucgéo
aos gestores no processo de definicdo de metas e objetivos estratégicos, ndo € um
conceito de gestédo novo trazido pelo Beyond Budgeting, sendo objeto de criticas e
observacOes feitas por outros autores h4 muitos anos atras e ja adotados por muitas
empresas ha bastante tempo.

Welsh (1983, p.50) menciona uma pesquisa feita por Ernest C. Miller
(Objetives and Standards; An Approach to Planning and Control, AMA Reasearch
Study 74, New York: American Management Association, 1966, p. 38), mencionando
gue a participacdo do individuo e de seu superior no estabelecimento, revisdo e
modificacao de objetivos e padrdes € importantissima e que a influéncia relativa de cada
individuo sobre o produto dessa interacdo dependera, entre outros fatores, da filosofia
de administracdo do supervisor, da experiéncia e competéncia do subordinado e da
situacdo econdmica da empresa. A pesguisa revela que quanto maior o nivel de
envolvimento e participagdo, maior o grau de comprometimento das pessoas.

De acordo com pesquisa realizada por Benedicto e Padoveze (2003)
em grandes empresas na regido metropolitana de Campinas, S8 Paulo, as empresas
multinacionais em sua maioria — 80,9% - adotam a estrutura de comité orcamentario,
gue € um colegiado para monitorar 0 processo de elaboracdo do orcamento. Nas

empresas que utilizam o comité orcamentario, ha uma prevaléncia da participacéo da
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diretoria geral, da geréncia média e da controladoria. Ainda, segundo a pesquisa, para
70,0% das empresas multinacionais e 81,3% das empresas nacionais, 0 processo de
elaboracdo do orcamento é conduzido de forma participativa, ou sgja, 0 orcamento
basico origina-se de cada responsavel, enviando-o para a controladoria, num processo
denominado de bottom-up.

Também, é importante avaliar que o processo de descentralizacdo
devolvido aos gestores proposto pelo Beyond Budgeting, dependendo do segmento ou
operacao da empresa, pode gerar problemas quanto ao adequado nivel de coordenacdo e
controle dos custos e despesas.

Frezatti (2005, p.105) ressalta que a descentralizagdo implica em
diretrizes béasicas do processo de coordenacdo para que a otimizacao dos esforgcos ocorra
no horizonte temporal contemplado e que em algumas empresas, 0 processo de
plangjamento ndo pode ser t&o descentralizado por conta da sua complexidade e de seu
porte.

Em contrapartida ao conceito de gestdo do Beyond Budgeting baseado
na adaptabilidade, destaca-se no Plangjamento Orcamentério o principio da flexibilidade
e 0 da oportunidade, citados por Welsh (1983, p. 50) e que foram abordados no item 7.2
deste trabalho e visam dar ao orcamento flexibilidade e aproveitamento de
oportunidades encontradas no ambiente externo da empresa de forma a proporcionar
adaptabilidade, como denominado pelo BBRT.

Welsh (1983, p. 64) enfatiza, também, que um programa de
planggamento e controle de resultados deve ser permanentemente adaptado as
circunstancias existentes, ndo sd para cada organizacéo, mas, também em funcdo de
novas circunstancias surgidas dentro da mesma organizacdo. Diversas técnicas devem
ser experimentadas, aperfeicoadas, abandonadas e substituidas por outras e o
plangjamento e controle de resultados deve ser dindmico em todos os sentidos, sendo
necessario haver uma educagéo orcamentaria continua.

O aproveitamento das oportunidades encontradas no ambiente externo
da empresa, ocorridas apés o evento do plangamento das metas e objetivos, que
implique em replangjamento, deve transcorrer num processo 0 mais simplificado
possivel, com auxilio de softwares integrados a contabilidade.

Pelo exposto quanto ao aspecto intrinseco, pode-se concluir que, 0s

conceitos de descentralizacdo, caracterizado pela “devolucdo” e flexibilidade,
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caracterizado pela “adaptabilidade”, propostos pelo Beyond Budgeting ndo sdo uma
inovagdo para o processo de gestdo organizacional e ndo constituem em argumentos
suficientes para substituir ao Plangiamento Orcamentario, uma vez tratar-se de
fundamentos ja implicitos no processo orcamentério.

Quanto ao aspecto operacional, o Beyond Budgeting propde eliminar o
Orcamento nas empresas, oferecendo um modelo baseado em metas e objetivos
estratégicos de benchmarking externos e quantificado em relatérios de periodos futuros
de curto prazo, de cinco a oito trimestres, avaliados trimestralmente, utilizando-se a
ferramenta Rolling Forecasting.

O modelo também utiliza o Balanced Scorecard (BSC) para
comunicar os objetivos estratégicos e as medidas para os empregados e estimulé-los a
estabel ecer objetivos proprios que estariam ligados as estratégias da empresa, de modo a
avaiar o desempenho em relacdo aos indicadores de desempenho chave relacionados
aos negocios, assumindo o papel anteriormente representado pelo or¢camento.

O Ralling Forecasting € um tipo de orcamento que foi criado
recentemente, para atender as necessidades e tendéncias do mercado, caracterizando-se
por tornar esse instrumento de controle mais flexivel, retirando a caracteristica estética
do orcamento tradicional.

O Rolling Forecasting e o Balanced Scorecard sdo utilizados pela
Boredlis, assim como, pelo Banco sueco Svenska Handelsbanken, constantemente
mencionado no site do BBRT, demonstrando parecer que o Beyond Budgeting utiliza
instrumentos de gestdo ja desenvolvidos ha algum tempo, com a promessa de que
juntos, mas ndo incorporados, podem ser o substituto do Plangjamento Orcamentério.

Além do Rolling Forecasting e Balanced Scorecard, o Beyond
Budgeting utiliza o Activity Based Customer — custo ABC, visando otimizar o processo
de coordenacdo e controle do custo baseado em atividades. Essa é outra ferramenta
utilizada pelo modelo que também existe ha certo tempo.

Verificase, pois, que o Beyond Budgeting Round Table n&o
desenvolveu nenhuma nova ferramenta de gestdo, mas sim, sua proposta utiliza um
conjunto de ferramentas ja existentes e muita delas utilizadas em empresas
conjuntamente com o Plangamento Orcamenté&rio. A incorporacdo de ferramentas
estratégicas como o Balanced Scorecard ao Plangjamento Orcamentério ja foi proposta
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por Kaplan e Norton (2001, p.289) com o propésito de conectar informacfes
estratégicas tracadas no Plangjamento Estratégico com o Plangjamento Orcamentario.

O Beyond Budgeting prega a eliminagdo do orgamento, mas seu
processo de gestdo utiliza o Rolling Forecasting que € um tipo de orcamento e que é
utilizado por empresas que adotam o conceito do Plangamento Orcamentério
Tradicional com metas continuas. Embora a proposta Beyond Budgeting utilize
ferramenta orcamentaria de plangamento continuo, a diferenca € que as metas para 0
Rolling Forecasting sdo com base em benchmarking externos e internos que podem ser
planejadas por cinco a oito trimestres e revisadas trimestralmente.

Desta forma, verifica-se que a proposta Beyond Budgeting néo elimina
a ferramenta orcamentéria em si no seu processo de gestdo, mas a sua natureza de fixar
metas para determinados periodos ao qual chama de “contrato fixo” e utiliza de
benchmarking externos e internos para o estabel ecimento destas metas.

Assim, o diferencial da proposta Beyond Budgeting ndo esta no
aspecto intrinseco dos conceitos de descentralizacdo, “devolucdo”, flexibilidade e
adaptabilidade, nem nas suas ferramentas de gestéo, conforme visto acima, mas esté na
utilizacdo de referenciais externos de benchmarking, tanto para definicdo de metas e
objetivos, quanto para 0 processo de prémios e bonus por metas alcancadas, de forma
continua, por meio da ferramenta orcamentéria do Rolling Forecasting.

Esse diferencia pode ser positivo na medida em que utiliza
referéncias externas ligadas a0 mercado que permite ter uma imagem movel do
desempenho, mostrando resultados historicos, informacdo projetada e comparando o
desempenho da empresa com o desempenho de concorrentes.

O Plangjamento Orcamentério, também utiliza par@metros externos
para balizar as metas e objetivos, assm como, sdo referéncias para o processo de
coordenacdo e controle orcamentarios, porém, as metas e objetivos ndo sdo variaveis e
situacionais em relacdo aos benchmarking externos, como ocorrem no Beyond
Budgeting.

Welsh (1983, p.71) argumenta que as metas e objetivos gerais da
empresa normalmente devem evitar somente definicbes quantitativas, devendo focar
fatores genéricos como potencialidade econbmica, atitudes em relacdo ao cliente,
gualidade do produto e servico, relagbes industriais e atitudes em relacdo aos

proprietarios.
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Welsh (1983, p.72) também ressalta que as metas e objetivos devem
ser pautados na andlise da situacdo atual do produto ou servico, participacéo de mercado
em cada linha de produto ou servico, lucros e taxas de retorno sobre o investimento,
capacidade de producéo e competéncia do pessoal.

Uma das causas de faléncias nas empresas tem sido a incapacidade da
administracdo em acompanhar 0s concorrentes da empresa em termos de
desenvolvimento, aperfeicoamento e concepcéo de produtos (WELSH, 1983, p.107).

A utilizagéo de benchmarking no Beyond Budgeting para definicdo de
metas e objetivos € importante na medida em que procura conectar a empresa as
variaveis externas no mercado de forma mais dindmica. O processo de planegjamento no
Beyond Budgeting, em que pese a planificacéo das metas e objetivos, demonstra ser
menos trabalhosa em funcéo do nimero reduzido de variaveis utilizadas. Entretanto, as
dificuldades para obter esses medidores podem tornar-se um complicador para esse
modelo.

Medidores de bechmarking, ainda sGo pouco conhecidos e difundidos
no Brasil, o que pode dificultar seu processo de obtencéo e utilizagdo. Outro fator que
deve ser levado em conta no processo de elaboracdo dos planos do Beyond Budgeting, €
gue os medidores de benchmarking, ndo estdo totalmente disponibilizados para todos os
segmentos.

Pesguisa realizada por Melo, Silva e Carpinetti (2000) em mil
empresas brasileiras de diversos segmentos econOmicos, revela que as empresas
possuem dificuldades para identificar e selecionar o0s possivels parceiros para
fornecimento de benchmarking. A pesquisa também revela que a pratica de
benchmarking ainda é pouco difundida, que as empresas ndo acreditam na ética do
benchmarking e que as melhores empresas ndo estéo dispostas a cooperar e ndo querem
repassar seus conhecimentos.

De acordo com Spendolini (1994, p. 128), ha uma resisténcia natural

para se obter benchmarks de concorrentes, pelas seguintes razdes:

a) Ha informagdes sigilosas de benchmark que a empresa néo
passaria ao concorrente;

b) Héatemores de que o concorrente possa passar um benchmark que
ndo corresponda a realidade, gerando desconfianca nos medidores;
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c) Visdo esterectipa de que o concorrente € inimigo e ndo pode ser

parceiro na cooperagao de informagdes benchmark;

d) Desconforto com o trabalho de buscar informagdes benchmark de

concorrentes,

€) Risco deviolagdo aLeis Antitruste ao obter informagdes de precos

e participacao de mercado de concorrentes, para fixagéo de pregos,
entre os principais concorrentes do mercado e restricoes de
comercio pararegular pregos e produtos (oferta e demanda).

A adocéo continua de benchmark sem critérios amplamente definidos,
pode dar uma impressao de que a empresa ndo tem a competéncia propria necessaria nas
operacoes a ponto de estar sempre buscando referencias externas. Para utilizacdo de
benchmark de concorrentes como referéncia de desempenho na empresa, € necessario
ter conhecimento dos processos internos no concorrente, por exemplo, 0S aspectos
tecnoldgicos, logistica e qualidade da mé&o de obra, para uma efetiva comparagdo com
resultados e benchmark préprios. Este procedimento é necessario para que se
estabel ecam parametros semel hantes para comparacéao.

As medidas essenciais de desempenho do Balanced Scorecard
utilizadas no modelo Beyond Budgeting, também, tem sido alvo de criticas quanto as
dificuldades de se quantificar e monitorar através do processo de gestéo da empresa, por
tratar-se de indicadores formados a partir de intangivels que podem ser voléteis,
sofrendo variagdes influenciadas pelo meio interno e externo da empresa, tendo os
empregados e gestores pouco controle sobre estas variaveis.

De acordo com Lunkes (2003), pesquisa realizada por Massoud e
Peyvand (2001, p.93) em 100 grandes empresas americanas, constatou que as medidas
financeiras sdo as mais utilizadas em funcéo das dificuldades de obter indicadores néo
financeiros.

Também, citado por Lunkes (2003), outra pesquisa realizada pelo
IMA - Institute of Management Accounatants em 2001 nos Estados Unidos sobre a
efetividade das medidas de desempenho do Balanced Scorecard na comunicacdo e
apoio a estratégica, principalmente as relacionadas a inovagdo e aos ativos intangivels,
inclusive capital humano e de informacao, revela, segundo as andlises feitas por Frigo
(2001, p.1) que ndo ha clara conexdo entre medidas de desempenho ndo financeiras e a

estratégia, havendo lacunas na efetiva comunicagcdo das medidas de desempenho da
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estratégia aos empregados e gestores, e em apoiar iniciativas estratégicas, inclusive a
inovagdo. Verificou-se, também a necessidade de melhorar medidas de desempenho néo
financeiras para os intangiveis que direcionam a maioria dos valores de criacdo de valor.

De acordo com Soares (2003), o primeiro Forum Balanced Scorecard
Brasil realizado em agosto de 2002 em S&o Paulo, apresentou um estudo sobre casos de
implantacdo do Balanced Scorecard em grandes empresas brasileiras entre as quais:
Aracruz Celulose S/A, Banco do Brasil S’A, Companhia Suzano de Papel e Celulose
S/A, Empresa Transmissora de Energia Elétrica do Sul do Brasil S/A — Eletrosul, Grupo
Gerdau, Interchange Servicos S/A, PetrOleo Brasileiro S/A — Petrobrés, Servico
Nacional de Aprendizagem Industrial — Senai e Unibanco.

Nesta pesquisa, entre as quatro perspectivas cléssicas do BSC, a de
processos internos emergiu como a mais trabalhosa para o estabel ecimento de métricas,
por ser aguela em que se confunde 0 que € operacional com o estratégico, tornando
dificil para as pessoas, num primeiro momento, abstrairem-se do operacional na
construcdo do mapa estratégico. Também, observou-se a grande importancia atribuida a
perspectiva financeira. Verificou-se ainda que, em grande parte dos casos analisados, as
equipes demonstram, nos estagios iniciais do projeto, pouca confianca na adequacéo e
efetividade dos indicadores n&o financeiros escolhidos.

Ainda, segundo esta pesquisa, em relacdo a construcdo de scorecards
de equipes e pessoais, no atua estagio em que se encontra a maioria das organizagcdes
estudadas, a utilizagdo do BSC, nesses nivels, ainda é praticamente inexistente ou
incipiente, em alguns casos. Essas organizagOes indicaram que o desdobramento dos
mapas de estratégia e BSC, para as equipes e individuos, deve ser perseguido com mais
consisténcia, na medida em que avancem os recursos de tecnologia de informagéo, para
facilitar as diversas conexfes e seu permanente monitoramento, conforme ja se

antecipoul.

Medidores ndo financeiros como benchmark, utilizados no Beyond
Budgeting e medidas essenciais de desempenho no Balanced Scorecard, sdo
considerados Uteis como parémetros para estabelecimento de metas e objetivos
corporativos, coordenacdo e controle que devem ser considerados no Plangamento
Orcamentario como forma de incrementar o processo orgamentario.
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As varidvels ndo moneté&rias consideradas no estabelecimento de
metas e objetivos e quantificadas no Plangamento Orcamentario devem ser
acompanhadas e reavaliadas constantemente durante o processo de coordenagéo e
controle orcament&rios de modo que, mesmo ndo incorporadas, possam ser sempre
monitoradas e, dependendo da relevancia, objeto de readequacdo do orgamento.

Conforme exposto, as medidas ndo financeiras para metas e objetivos,
incorporadas ao Beyond Budgeting, embora considerados parametros de desempenho,
podem ndo configurar uma vantagem deste modelo pelas dificuldades expostas
anteriormente e, também, porque o Plangamento Orcamentario as utiliza no
estabelecimento no plangjamento, coordenacdo e controle de metas e objetivos, porém,
n&o de formaincorporada.

Frezatti (2006, p.104), argumenta que, tanto a forma de estruturar as
variaveis como a intensidade de desafio, sdo decisbes dos gestores ndo configurando
uma limitacéo do Plangjamento Orcamentario.

Conforme exposto, quanto ao aspecto operacional, pode-se concluir
que as dificuldades quanto a obtencdo e utilizacdo de benchmarking externos e medidas
essenciais de desempenho, podem constituir-se numa importante limitacdo do Beyond
Budgeting como proposta para substituir o Plangjamento Orcamentario tradicional em
gualquer empresa.

Também, em sentido contr&rio a proposta do Beyond Budgeting
Round Table de substituicdo do Plangjamento Orcamentario Tradiciona pelo Beyond
Budgeting, empresas como AMBEV, Perdigéo e Grupo Pdo de Aclcar passaram a
utilizar recentemente, o conceito de Orcamento Base Zero no seu processo de gestéo,
conforme relatério de Administracdo divulgado em 31 de dezembro de 2005. Devido a
sua caracteristica de desprezar tendéncias passadas para fazer o orcamento, como se a
empresa estivesse sempre iniciando suas operagoes e forcando a avaliagdo continua, este
instrumento visa minimizar os vicios dos gestores em superestimar e subestimar custos
e receitas, podendo permitir minimizar o comportamento disfuncional e antiético destes
gestores.

Estas empresas também passaram a utilizar, conjuntamente com o
Orcamento Base Zero, o Controle Orcamentério Matricial ou Gestdo Matricia de

Despesas (GMD) com o objetivo de otimizar o controle orcamentério e reduzir custos e
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despesas proporcionando um controle de forma cruzada, na contramao a proposta de
excesso de flexibilidade do Beyond Budgeting.

Na Perdigdo, empresa do ramo aimenticio que trabalha com
orcamentos, de acordo com seu vice-presidente de Financas, Administracéo e Relagcoes
com Investidores Wang Wei Chang (www.Perdigéo.com.br acesso em 15 de agosto de

2006) as despesas comerciais e administrativas estdo sendo controladas de forma mais
efetiva, mas estd agora reforcando seus controles com esse or¢camento matricial,
devendo significar uma reducéo de custo.

A recente utilizagdo destas ferramentas de gestdo conjuntamente com
0 Plangamento Orcamentario Tradicional, parece demonstrar que as empresas
mencionadas acima acreditam no processo de gestéo tradicional baseado em or¢camentos
0 que podem reforcar a tese da sua ndo substituicdo pelo Beyond Budegting nas
empresas em geral.

Apesar das dificuldades expostas para se obter benchmarking de
forma confiavel para o estabelecimento de metas e objetivos, a sua utilizacdo como
referéncia para prémios e bonus para os gestores pode ser um fator positivo no Beyond
Budgeting na medida em que desvincula o cumprimento de metas financeiras como
ocorre no Plangamento Orcamentario, podendo minimizar possiveis efeitos de
comportamentos antiéticos adotados por gestores na hipétese de cumprimento de metas
e objetivos ndo desafiadores.

Todavia, por outro lado, o pagamento de prémios e bonus somente em
benchmarking pode colocar a empresa em situaco dificil na eventualidade de ocorrem
lucros ndo satisfatérios. Como explicar a um acionista que a empresa esta pagando
prémios e bonus aos gestores com base em benchmarking externos e com resultados néo
satisfatérios?

No Plangamento Orcamentario, também ocorre uma disfuncdo na
distribuicdo de prémios e bdnus com base no atingimento de metas somente financeiras,
uma vez que, a empresa, embora possa ter auferido lucros e atingido os resultados
plangjados, estes podem estar aguém dos resultados de seus concorrentes, premiando,
assim, gestores ineficientes.

Dessa forma, utilizagdo de indicadores de benchmarking externos e
internos incorporados a medidas financeiras do Plangiamento Orcament&rio como
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medidas de desempenho para distribuicdo de bonus e prémios, pode permitir que ndo
ocorram os efeitos de negativos citados anteriormente.

Corroborando com esse pensamento, Hansem e Mowen (1996)
propdem como forma de minimizar os efeitos do comportamento antiético a utilizagdo
de miltiplas medidas de desempenho, financeiras e ndo financeiras.

A pesquisa realizada por Benedicto e Padoveze (2003) em grandes
empresas na regido metropolitana de Campinas S&o Paulo revela que, para avaliacéo do
desempenho dos gestores divisionais, h4 uma proeminéncia de medidas financeiras,
com mais de 70% de utilizacdo, tanto para empresas multinacionais, como para
empresas nacionais. Porém, juntamente com as medidas financeiras, ao redor de 40%
das empresas adotam medidas ndo financeiras. A pesguisa revela também uma
utilizacdo bastante diversificada dos principais indicadores, evidenciando que ndo ha
um consenso sobre as principais medidas néo financeiras.

Pesquisa realizada por Soutes e De Zen (2004) em 70 empresas
nacionais mediante utilizacdo de question&rio desenvolvido pelo IMA (Institute of
Management Accountants) dos Estados Unidos, em conjunto com a Ernest & Y oung,
revela que as ferramentas mais utilizadas para avaliar o desempenho nas organizacoes é
o benchmarking (interno e externo), seguido do EVA e do Balanced Scorecard. Soutes e
De Zen (2004) compararam os resultados desta pesguisa com a pesquisa realizada
diretamente pelo IMA (Institute of Management Accountants) e Ernest & Young em
empresas norte-americanas, divulgada por Garg et al. (2003), onde constata-se que o
Benchmarking é, também, o mais utilizado seguido pelo Balanced Scorecard e pelo
EVA.

As pesquisas de Benedicto e Padoveze (2003), assim como de Soutes
e De Zen (2004) revelam uma tendéncia das empresas para utilizacéo de benchmarking
externos como auxilio para definicdo de metas e objetivos corporativos, assim como
para 0 processo de coordenacdo e controle e para avaliacd de desempenho,
conjuntamente com o Plangamento Orcamentario. Também, € importante verificar que
essa de tendéncia de utilizag&o de indicadores de benchmarking externos nas empresas
ndo tem a influéncia do modelo Beyond Budgeting, uma vez que as empresas
pesquisadas ndo adotam essa ferramenta no seu processo de gest&o.
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Estas pesquisas reforcam a questdo de que as empresas estéo
preocupadas em conectar-se as variagdes externas ocorridas no mercado por meio de
indicadores de benchmarking.

A abordagem Beyond Budgeting trouxe importantes questbes e
problemas do Plangjamento Orcamentario que, embora ja abordados anteriormente por
outros autores, incrementa a discussdo sobre a validade do orcamento nas empresas,
possibilitando o debate sobre o processo de plangjamento coordenacéo e controle e
contribuindo para o aprimoramento da administracdo das empresas. Acima de tudo, essa
abordagem trouxe uma novidade para esse processo propondo a utilizagdo de
indicadores ndo financeiros de benchmarking, tanto para metas e objetivos, como para a
remuneracdo dos gestores, possibilitando a reflexdo sobre a incorporagdo desses
medidores ao Planegjamento Orcamentario.

Neste sentido, a incorporacdo de indicadores benchmarking ao
Plangiamento Orcamentario Tradicional pode permitir & empresa conectar-se as
variagoes externas proporcionadas pelo mercado globalizado sem correr os riscos de
somente utilizar destes indicadores, como propde o Beyond Budgeting.

A incorporacéo de metas e objetivos ndo financeiros ao Planegjamento
Orcamentario, mediante a utilizacgo de sistemas de informacdo estruturados de forma a
integrar este conjunto de informagdes, pode também, contribuir para a minimizacédo dos
efeitos antiéticos que podem acometer o Planejamento Orcamentario.

Conforme exposto, a incorporagdo de indicadores ndo financeiros
pode contribuir para 0 processo de aprimoramento do Plangamento Orcamentério
guanto aos elementos de gestdo relacionados a remuneracdo dos gestores, podendo-se
concluir pela possibilidade desta incorporacdo quanto aos seus aspectos tedricos, porém,
tal afirmacéo oferece limitages quanto a sua validacdo no aspecto pratico, havendo a
necessidade de novas pesquisas.

De qualquer forma, a evolugdo e maturidade de qualquer processo de
gestdo, sgja 0 Plangjamento Orcamentério Tradicional ou 0 Beyond Budgeting passa,
inevitavelmente, por fatores ligados a administracdo da empresa. Welsch (1983, p.21)
sdienta que o conceito de plangamento, coordenacdo e controle implicam em
elementos de realismo, flexibilidade e atencdo permanente as fungdes da administracéo
e que esta implicita a crenca de que uma administracdo competente pode plangjar,

manipular e controlar varidveis relevantes a vida da empresa, focalizando diretamente
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uma abordagem racional e sistematica ao planejamento e ao controle dindmico, dando
énfase a administracéo por objetivos e aflexibilidade realista no processo de gestéo.

O autor acrescenta que os elementos béasicos para uma administracéo
eficiente e eficaz passam pela administracdo por objetivos, comunicacdo efetiva,
administracdo com base na participacdo generalizada do maior nimero possivel de
individuos, controle dindmico, feedback continuo, administracdo por excecdo e
flexibilidade administrativa.

Welsh (1983, p.46) sdienta que o Plangiamento Orcamentario,
embora se ap6ie em conceitos importantes, constitui basicamente um instrumento de
administracdo e ndo pode ser superior ao individuo ou grupo que o utiliza. O que pode
fazer é tornar a tarefa de administrar mais sistemética, eficaz e compensadora, podendo
ser aplicado para aumentar a flexibilidade do processo de administragdo, sendo um
processo relativamente complexo e sofisticado, ndo no sentido de procedimentos
mecanicos, mas no sentido conceitual, exigindo, também, certo grau de sofisticacdo por
parte das pessoas que o utilizam.

O autor complementa argumentando que o Plangamento
Orcamentario raramente falha por motivos mecanicos e Ssim por motivos conceituais.
Segundo o autor, hd indicios bastante nitidos de que uma administracdo seriamente
comprometida com 0 uso de orcamentos devera ser capaz de elevar rapidamente 0 seu
nivel de sofisticagdo conceitual, aumentando, assim, a rentabilidade potencia da
empresa alongo prazo.

Welsch (1983, p. 393) relaciona algumas &eas que devem ser
avaliadas pela empresa visando minimizar os riscos de insucesso do Plangamento
Orcamentario:

a) O Sistema os administradores devem identificar rapidamente o

sistema orcamentario com a empresa, pois serdo afetados
(motivados) pelo sistema de varias maneiras positivas e
negativas. No caso de motivaches negativas em excesso, eles
seréo desestimulados, renunciard0 ou, com mais freqléncia,
sabotardo o sistema. Chegar&o ao ponto de pedir a guda de outros
nesse processo de sabotagem. Em caso contrario, se o sistema
Ihes agradar, refletirdo entusiasmo, criatividade e produtividade.

Portanto, o relacionamento entre o sistema e os administradores
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de todos os niveis esta repleto de implicagcbes em termo de
comportamento;

Orientacdes em termos de objetivos: ha orientagbes para
objetivos que devem ser harmonizados, os da empresa e os do
individuo. Os objetivos da empresa devem ser compreendidos e
devem ser compativeis com os objetivos éticos e econdmicos de
cada administrador. O administrador deve ser capaz de conciliar
os objetivos da empresa com 0s seus proprios de recompensa,
reconhecimento sociais e éticos;

Atitudes: as atitudes dos atos administradores influenciam os de
menor nivel. Atitudes importantes dizem respeito a fatores como
0 da participacéo, flexibilidade, justica, abertura, sentido de
realizacdo de objetivos, consciéncia em relagdo a custos,
produtividade e diligencia;

d) Participagdo: a participagdo do administrador na definicdo de

f)

9)

metas e objetivos deve ser continua, plangjada e sistémica, para
evitar a pseudo-participagao dos agentes;

Pressdo: individuos ou grupos reagem de maneiras diversas a
pressdo. Sistemas or¢amentérios induzem a criagdo de presséo e
dependendo da caracteristica dessa pressdo, pode criar
motivagles positivas ou negativas, por iSso S80 necessarios;
Resisténcia a mudangas. essa atitude € decorrente da incerteza,
falta de informac&o e de confianca na lideranca;

Afericdo de desempenho: justica, relevancia, coeréncia e
recompensas devem estar implicitas no Plangamento

Orcamentario.
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8 PESQUISA DE CAMPO

Procurou-se por meio de uma pesquisa avaliar a aplicacdo do modelo
Beyond Budgeting em uma das empresas que constam da lista do item 6 deste trabalho,
bem como, apurar os motivos que alevaram a abandonar o Plangjamento Orgamentario.
A realizac80 desta pesguisa € no sentido de contribuir para o cumprimento dos objetivos
deste trabal ho.

8.1 Metodologia da pesquisa

A metodologia aplicada nesta pesquisa foi a semi-estruturada por
meio de entrevista com o gerente de controladoria corporativa da empresa pesquisada.
Foi adotado este tipo de pesquisa com perguntas abertas para se obter as opinides do
controller sobre o Beyond Budgeting e compreender o modus operandi deste modelo,
sem influenciar o entrevistado e sem comprometer o resultado da pesquisa.

Na concepcdo de Marconi e Lakatos (1999), a pesguisa semi-
estruturada € um instrumento de coleta de dados constituido de uma série ordenada de
perguntas, que devem ser respondidas por escrito e sem a presenca do entrevistador.

De acordo com Easterby-Smith (1991) apud Roesch (1999), as
entrevistas semi-estruturadas s&o apropriadas quando:

a) E necessério entender os constructos que os entrevistados usam
como base para suas opinifes e crencgas sobre uma questdo ou situagao especifica;

b) O objetivo da entrevista é desenvolver uma compreensdo sobre o
“mundo” do respondente, para que o pesquisador possa influencié-lo, sgja de maneira
independente, sejam em colaboragcdo, como € 0 caso com a pesgui sa-agao;

c) A légica passo a passo da situacdo ndo estaclara;

d) O assunto em questdo é atamente confidencial e o entrevistando
poderia relutar em dizer a verdade sobre a questdo se ndo fosse de forma confidencial,
numa situagcdo de pessoa a pessoa.

Para Roesch (1999) o grau de estruturacéo de uma entrevista em uma
pesquisa qualitativa depende do propdsito do entrevistador. Para a autora, em
entrevistas semi-estruturadas  utilizam-se questbes abertas, que permitem ao

entrevistador entender e captar a perspectiva dos participantes da pesquisa. Desta forma,
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0 pesquisador ndo esta predeterminando sua perspectiva através de uma selecéo prévia
de categorias de questfes, como no caso de quem utiliza um método quantitativo.

De acordo com Roesch (1999) a qualidade das respostas depende,
sobretudo, da habilidade de redacéo do respondente em funcdo da liberdade dada a ele,
pode resultar em respostas inesperadas devendo ser categorizadas a fim de possibilitar
suainterpretacéo.

Procurou-se na interpretacdo e andise das respostas 0 maximo de
isencdo de modo a ndo comprometer os resultados da pesgquisa. De acordo Roesch
(1999) o pesquisador deve ser capaz de ouvir e evitar projetar suas opinides e
sentimentos neste tipo de pesquisa.

Para Strauss & Corbin (1990) apud Roesch (1999), a andlise
gualitativa das respostas constitui, basicamente, uma descricdo acurada dos dados
analisados e interpretados. Assim, as palavras dos respondentes, a citagdo direta e os
comentarios interpretativos do pesguisador combinam-se no relato dos resultados da
pesquisa, formando uma versao tedrica da realidade. Embora hgja esta inter-relacdo, os
comentarios do pesquisador podem representar conceituacdo distanciada da realidade.

8.2 Caracterizacdo da empresa pesquisada

Tendo em vista tratar-se de informagdes estratégicas e particulares, foi
preservada a identidade da empresa pesquisada e seu ramo de negécio, assim como, a
do controller que forneceu as informagdes para esta pesquisa.

A empresa pesquisada € de origem brasileira, tem mais de cinqlienta
anos de existéncia, atua em onze &eas de negdcios, possui mais de vinte mil
funcionérios e exporta seus produtos para diversos paises no mundo.

Em 2005, para aperfeicoar seu modelo de gestdo, foi iniciado um
projeto baseado no modelo Beyond Budgeting que tem como objetivo abolir
completamente o Orcamento com a adogcdo de diferentes ferramentas e processos:
comparagfes com a concorréncia, com a evolucéo da fatia de mercado ocupada pela
empresa, com os resultados dos anos anteriores e com benchmarking internos e

externos.
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Essa mudanca esta sendo feita em etapas, iniciando pela simplificacéo
do processo orcamentério em 2005 e prevendo-se durante 2006 a integral adocdo do
novo modelo.

O modelo de gestdo adotado pela empresa também inclui o Balanced
Scorecard (BSC) para adliar a gestéo estratégica a agdo e apoiar a tomada de decisdes e
permitir a avaliagdo continua de indicadores de desempenho nas perspectivas financeira,
de mercado, de processos internos e de aprendizado e conhecimento.

8.3 Resultadosda pesguisa

De acordo com o controller da empresa pesquisada, 0s motivos gque a
levaram a adotar 0 modelo Beyond Budgeting foram:

a) Custos dos recursos aplicados no processo orcamentario:

A elaboracdo do orcamento empresarial era um processo complexo
gue levava em média trés meses, iniciando em outubro e finalizando no més de
dezembro com a aprovacdo pelo Conselho de Administracdo do Grupo, demandando
recursos de pessoal, materiais e tecnol ogias em excesso.

b) O Plangamento Orcamentario era focado no processo interno da
empresa sem se preocupar com o ambiente externo da corporagao:

Para o controller, o fato do Plangiamento Orcamentério da empresa
estar muito focado nos processos internos, olhando muito pouco para 0 ambiente
externo, muitas vezes penalizava a organizacéo que fez um trabalho positivo.

Segundo o controller, ao longo do ano de 2004 a empresa fez um
belissimo trabalho acancando resultados expressivos quando comparados com a
concorréncia, mas como o orcamento feito no final de 2003 era extremamente
agressivo, mostrou invidvel de ser atingido a luz da realidade, ficando com uma
sensacéo de fracasso, quando na verdade, a empresa foi a que melhor atuou no
segmento naquel e ano sobre condigdes adversas de mercado.

c) O Plangamento Orcamentério era considerado um contrato fixo:

A fixagdo de metas e objetivos absolutas, tanto para a empresa como
para seus executivos, baseadas em premissas definidas doze meses antes do fato ocorrer
como, por exemplo, ataxa de cambio ou o0 preco de venda de um determinado produto

era o principal problema do or¢camento na empresa.
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Neste contexto, a fixacdo de metas absolutas provocava disfuncbes
importantes na forma como 0s gestores atuavam e negociavam suas metas com 0s
superiores. Como 0s gestores sabiam que as metas estavam atreladas ao orcamento,
existia um “jogo” para que o orcamento fosse 0 menos “agressivo” possivel. De acordo
com o controller, essas caracteristicas do Plangjamento Orcamentério estimulavam o
comportamento disfuncional dos gestores.

A fixac8o de metas e objetivos envolvia, ainda, a tentativa de manter a
companhia dentro de um plano pré-definido, o que levava os gestores a atingir metas
fixadas e de curto prazo, engessando 0 processo e ndo provocando a empresa a obter o
melhor resultado possivel.

Para o controller, os recursos disponiveis devem ser muito bem
utilizados sempre, ndo podendo-se perder trés meses construindo um instrumento de
gestédo que, em uma simples mudanca de taxa de cambio, perde completamente o
sentido. Acrescenta, dizendo que a dindmica do mundo e dos negdcios provoca a
discussdo sobre a viabilidade de se trabalhar com o orgcamento com metas fixas.

Visando minimizar os efeitos dos contratos fixos nos orgcamentos, a
empresa adotou ha alguns anos atras o Rolling Forecasts em base mensal a fim de
melhorar a qualidade de decisdo no processo orcamentério. Este tipo de orcamento
adotado no Plangjamento Orgamentario foi mantido para o modelo Beyond Budgeting.

d) Faltade referenciais externos:

Segundo o controller, o Plangjamento Orcamentério ndo possibilitava
utilizar de referenciais concorrenciais comparativos. O novo modelo Beyond Budgeting
adota referenciais tais como: comparagdes com a concorréncia, com a evolucéo da fatia
de mercado ocupada pela empresa, com 0s resultados dos anos anteriores e com
benchmarking internos e externos.

Os resultados da pesquisa apontados acima quanto aos motivos que
levaram a empresa a abandonar 0 orcamento e adotar o Beyond Budgeting, € importante
no sentido de avaliar se estdo relacionados as criticas atribuidas ao Plangjamento
Orcamentario.

Quanto a aplicacdo do Beyond Budgeting na empresa pesquisada,
procurou-se avalia-la sob dois aspectos: o intrinseco relacionado aos conceitos de gestéo
e 0 operacional relacionado as ferramentas e aos elementos de gestéo.
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De acordo com o controller, quanto aos conceitos de gestdo do
modelo Beyond Budgeting praticados na empresa, 0 processo de definicdo de metas e
objetivos corporativos € descentralizado e “devolvido” aos gestores e “adaptativo”
guando ocorrem alteracdes decorrentes do ambiente externo, como propde 0 modelo.

Sob 0 aspecto operacional e aos elementos de gestdo, apurou-se que:

a) Quanto as metas e objetivos:

A empresa definiu 72 macro-indicadores que suportam basicamente a
totalidade dos itens que influenciam no Lucro Operacional Acrescido da Depreciacéo e
da Amortizacdo - IBTDA da companhia e que sdo discutidos pela ata gestdo em um
evento de dois dias para se chegar as metas do ano subseqliente a ser submetida a
aprovacao do Conselho de Administracéo.

A empresa também utiliza para as metas e objetivos, informagdes e
decisdes edtratégicas estabelecidas no Plangamento Estratégico, bem como
benchmarking internos e externos.

Desta forma, a empresa utiliza referenciais externos ndo financeiros de
benchmarking, assim como, indicadores financeiros estratégicos do Planejamento
Estratégico para a definicdo das metas e objetivos do Beyond Budgeting.

Os benchmarking externos mais utilizados pela empresa séo
relacionados a dois de seus principais concorrentes no mercado nacional com capital
aberto, sendo os principais. pregos, custos, producéo, consumo especifico e participacdo
de mercado, entre diversos outros.

As fontes de informagdes utilizadas para a coleta de benchmarking s&o
obtidas de uma empresa americana especializada em benchmarking conhecida por RIS
(Risiinfo.com), de empresa brasileira do segmento econdmico da empresa pesguisada
gue fornece informagdes especificas de seus produtos e, também, informagdes do
mercado de capitais.

A empresa relata que tem encontrado muitas dificuldades para
obtencdo de benchmarking externos devido a escassez de publicagdes destes
indicadores, bem como, para se obter benchmarking para o mesmo produto que fabrica.

Os benchmarking mais dificels de serem conseguidos sG0 0S
relacionados a indicadores estratégicos de outras companhias.
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Para os produtos em que a empresa pesguisada € considerada
referéncia no segmento de mercado, os benchmarking externos de concorrentes sio
utilizados para aumentar a diferenca em relagéo ao segundo colocado.

b) Quanto a planificacdo das metas:

A planificacdo das metas e objetivos é feita para 0 exercicio seguinte
em base mensal pela ferramenta Rolling Forecasting que era utilizada anteriormente no
Plangiamento Orcamentario. Esta planificacdo leva em conta os 72 indicadores
estabel ecidos pel os gestores, bem como, os benchmarking externos e internos.

Para a planificagdo das metas e objetivos, € feito o detalhamento das
metas via contabilidade de forma integravel com o plangamento estratégico e o
Balanced Scorecard.

As previsdes de vendas sdo planificadas com base na definicdo dos
indicadores estratégicos e de benchmarking, sendo a programacdo da producéo
projetada com base no seu histérico, ajustado para 0 mix de produtos proposto,
acrescido de ganhos de produtividade.

¢) Quanto ao processo de coordenacdo e controle:

Apbs definidas as metas do Beyond Budgeting sdo desdobradas pela
area de gestéo de custos e competitividade, comunicadas, coordenadas e avaliadas em
base mensal por contas principais, tais como: mao de obra, energia demanda,
Manutencéo e beneficios, entre outras. O detalhamento das contas or¢adas e controladas
€ em menor volume que as contas utilizadas no Plangjamento Orcamentéario.

O controle de gastos €é feito por departamentos e mensalmente séo
emitidos relatérios para apresentacdo em reunifes para se avaliar as variagdes ocorridas.

d) Quanto aos recursos alocados:

S80 baseadas em um processo de Portfélio Day que é revisado
trimestralmente, onde resumidamente se tem uma carteira de investimentos que é
priorizada de acordo com a sua atratividade e importancia.

€) Quanto ao processo de avaliacdo de gestores:

O processo de avaliagdo de gestores é por meio de metas fixas e
relativas de benchmarking em relagdo a concorrentes previamente definidos. Alguns
gestores sdo avaliados pelo valor macro (EBITDA) e outros pelos principais indicadores
entre 0s 72 que suportaram a meta para 0 préximo ano (producdo, custos variaveis,

pregos de venda e mercado).
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8.4  Andlise dosresultados da pesquisa

Os resultados da pesguisa revelaram que aos motivos que levaram a
empresa a optar pelo Beyond Budgeting, podem estar, basicamente, atrelados as
principais criticas atribuidas ao orcamento pelo movimento Beyond Budgeting Round
Table, quer sgjam:

a) O processo de elaboracdo e controle do orcamento € demorado,
custoso e adiciona pouco valor para a empresa;

b) Contratos fixos para um determinado periodo que, normamente é
de um ano, pode desconectar a empresa com 0 mercado se este mudar durante o
exercicio do orcamento;

c) O comportamento disfuncional e antiético dos gestores com a ata
administragcdo na negociagao e cumprimento de metas e objetivos.

Estas criticas dirigidas ao orcamento por Hope e Fraser (2003, p.197)
resultantes de problemas no processo orcament&rio e que demonstra parecer ter
acometido a empresa pesquisada, foram tratadas no item 7.2 deste trabalho. A andlise e
o tratamento dado as criticas, demonstraram que podem estar mais relacionadas a
cultura organizacional e a cultura orcamentaria decorrentes do modelo de gestéo
praticado, uma vez que, até Hope e Fraser (2003, p. 14) reconhecem que estes
problemas do orcamento, citados por eles, ndo podem ser atribuidos totalmente a
ferramenta, mas a forma como € utilizada.

A afirmagéo do controller da empresa pesguisada de que o orcamento
do ano de 2004 foi “agressivo” e se mostrado inviavel de ser realizado, embora a
empresa tenha feito um bom trabalho quando comparado com a concorréncia, parece
ndo demonstrar um problema da ferramenta orcamentéria em s, mas da cultura
organizacional decorrente do modelo de gestédo adotado pela alta administragdo em ndo
replangjar, as metas e objetivos corporativos e de ndo comparar seus resultados com os
dos concorrentes no processo de avaliacdo e controle orcamentério.

Ainda, com relagdo ao contrato fixo, a aegacéo do controller de que
uma alteracdo na taxa de cambio pode fazer o orcamento perder o sentido, parece
demonstrar certa falta de flexibilidade e de aproveitamento de oportunidades no

processo orcamentario da empresa. O Plangjamento Orcamentario da énfase a excecbes
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guando da hip6tese de ocorréncias de acontecimentos ou oportunidades ndo previstas no
orcamento e permite prever estas excecoes, gustes e necessidades de replangjamento a
medida que os acontecimentos se desenrolam. A flexibilidade e oportunidade so
fundamentos do orgcamento amplamente tratados por Welsh (1983, p. 50) e citados no
item 7.2 deste trabal ho.

Quanto a aplicacéo do modelo na empresa, a pesquisa revelou que 0s
aspectos intrinsecos relacionados aos conceitos de gestédo do modelo Beyond Budgeting
estdo em conformidade com a proposta apresentada pelo movimento Beyond Budgeting
Round Table de flexibilidade, devolugdo e adaptabilidade.

Relativamente aos aspectos operacionais e dos elementos de gestéo do
modelo Beyond Budgeting utilizado na empresa, a pesquisa revelou que as metas e
objetivos so baseados em indicadores estratégicos e de benchmarking como propde o
modelo.

A empresa ja utilizava o Rolling Forecasting no Plangamento
Orcamentario e continuou com esta ferramenta para a planificacéo das metas e objetivos
no Beyond Budgeting.

Neste sentido, verifica-se na pesquisa que, tanto para planificagcdo das
metas e objetivos quanto para seu controle, a empresa utiliza da mesma ferramenta antes
utilizada no orgcamento e que sdo orcadas por departamentos nos mesmos moldes do
orcamento tradicional, porém, com menor nimero de variaveis.

Verificou-se, ainda, que a empresa norteia as previsdes com gastos de
producéo com base na previsdo de vendas e no historico passado acrescido de ganho
produtividade.

Estes eventos parecem demonstrar que a empresa, ainda, utiliza dos
conceitos de orcamento, porém, de forma mais ssimplificada, sem adotar toda estrutura
contabil para formatar 0 processo orcamentério, uma vez que, as metas e objetivos do
planejamento s&o planificados e controlados nos mesmos moldes do orgamento.

O que parece diferenciar 0 modelo na empresa em relagdo ao
orcamento tradicional é a utilizacdo de benchmarking para a definicdo de metas e
objetivos, assim como, no processo de coordenacdo e controle do modelo. Todavia,
chama a atencdo na pesquisa que, sendo este um dos maiores diferenciais do modelo, a
empresa revela possuir dificuldades para sua obtencdo e utilizacdo, reforcando as

pesquisas citadas no item 7.3 acima.
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9 CONSIDERACOESFINAIS

Este trabalho teve por objetivo avaliar se a proposta Beyond Budgeting
pode substituir ao Plangjamento Orcamentério como processo de gestdo nas empresas
em geral. Assim, foi feita uma andlise comparativa dos dois modelos para fundamentar
esta avaliacdo e analisadas as principais criticas do Beyond Budgeting Round Table ao
Plangjamento Orcamentario que originaram o surgimento deste novo modelo. Também,
foi verificada a possibilidade de incorporacdo dos conceitos Beyond Budgeting ao

Plangjamento Orcamentério.

Quanto as criticas atribuidas ao Plangamento Orcamentario pelo
movimento Beyond Budgeting Round Table, verificou-se que podem estar mais
relacionadas a problemas ligados a cultura organizacional, cultura orcamentéria e ao
sistema e estrutura de informagdo, que independem da ferramenta de gestdo utilizada,
sgja o Plangamento Orcament&io ou Beyond Budgeting, uma vez que,
conceitualmente, possuem principios e fundamentos semel hantes.

A pesguisa de campo semi-estruturada demonstrou parecer que 0s
motivos que levaram a empresa pesquisada a adotar 0 Beyond Budgeting estdo
relacionados a estas criticas. Desta forma, com base nas pesquisas do estudo
exploratério deste trabaho, referidas criticas podem ser decorrentes de problemas de

cultura organizacional e cultura orcamentéria da empresa pesquisada.

Este estudo exploratério permitiu verificar, empiricamente, que a
proposta Beyond Budgeting, na realidade, ndo promove um abandono do orgamento em
S, mas de sua natureza estatica e fixa, propondo a utilizacdo do orcamento Rolling
Forecasting para plangjamento e controle continuos de metas e objetivos e definicdo

destas metas com base em indicadores ndo monetarios de benchmarking externos.

Verificou-se, também que as dificuldades quanto a obtencdo e
utilizacdo de benchmarking externos e medidas essenciais de desempenho podem
constituir numa importante limitagdo desse modelo como proposta para substituir o
Plangjamento Orcamentério tradicional em qualquer empresa.

A pesquisa semi-estruturada sobre a aplicagdo do Beyond Budgeting
na empresa pesquisada, parece confirmar que ndo ha um abandono do orcamento como
um todo e sim de sua natureza de fixar metas, onde séo utilizados metas e objetivos com
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plangjamento e controle continuos baseados também em benchmarking. Esta pesquisa,
também, confirmou as dificuldades quanto a obtencdo e utilizacdo de benchmarking,
podendo reforcar a tese da limitacdo do novo modelo em substituir ao Plangjamento
Orcamentario.

Alternativamente, a utilizacdo de indicadores benchmarking como
medidas de desempenho para distribuicdo de bbnus e prémios, incorporados ao
Plangjamento Orcamentario Tradicional, mediante auxilio de sistemas de informagdes
contabeis e gerenciais, ou por meio de ferramentas auxiliares de forma complementar e
aliados a cultura organizacional, pode permitir a empresa, conectar-se as variacoes
externas proporcionadas pelo mercado globalizado e minimizar os comportamentos
disfuncionais e antiéticos dos agentes do orcamento, sem correr 0s riscos de somente
utilizar esses indicadores.

O surgimento de novas ferramentas de gestdo como o Beyond
Budgeting que propde substituir o Plangjamento Orcamentério e de novos conceitos de
orcamento, como o Orcamento Base Zero e o Controle Matricial, que podem ser
considerados até distintos do Beyond Budgeting, incrementam a discussao sobre novos
conceitos de gestdo e sua relevancia para o processo de planegjamento, coordenagéo e
controle nas organizagoes.

Neste sentido, € importante uma critica avaliagdo sobre novas
abordagens de gestdo para que ndo se transformem em “modelos passageiros’,
principalmente, nos tempos atuais de mercado globalizado em que se buscam novas
tecnologias para 0 processo de gestdo para atrair e chamar a atencdo de investidores
procurando demonstrar modernidade, sofisticagéo e agilidade.

Os problemas do Plangiamento Orcament&rio foram devidamente
abordados por outros autores de nossa literatura e, como admitem os proprios
precursores do Beyond Budgeting, Hope e Fraser, sd0 resultantes da utilizacdo
inadequada do instrumento, derivados do model o de gestdo e da cultura organizacional .

As empresas sdo diferentes uma das outras em funcdo de suas
caracteristicas culturais decorrentes do modelo de gestdo adotado, que influencia
diretamente na utilizag&o das ferramentas no processo de gestdo empresarial.

O nivel de eficiéncia e eficacia de qualquer ferramenta de gestéo
depende muito desta cultura organizacional e do modelo de gestdo adotado, ndo



156

podendo sacrificar o Plangamento Orcamentério e substitui-lo por qualquer outro
instrumento sem antes avaliar estas variaveis.

E fundamental sempre reavaliar o processo de gestdo empresarial de
forma responsavel e cuidadosa para que cada empresa possa analisar e utilizar o modelo
mais adequado a sua cultura e as suas necessidades de forma segura.

Este trabalho procurou fazer um estudo exploratério e redizar uma
pesquisa de campo visando dar uma contribuicdo sobre o assunto, resguardadas as
limitacOes a seguir.

Em funcdo da utilizagdo de pesquisa semi-estruturada com perguntas
abertas neste trabalho, embora se evite a influéncia do pesquisador e interferéncia nos
resultados da pesqguisa, pode ocorrer que o respondente ndo compreenda plenamente o
teor da questéo, podendo ocorrer respostas que necessitem de interpretacdo e andlise do
pesquisador do ponto de vista tedrico e qualitativo, podendo as conclusdes ser
distanciadas da realidade da empresa pesquisada, constituindo uma limitagdo neste
trabal ho.

Outra limitac8o deste trabalho € que os resultados da pesquisa de
campo, assim como sua interpretacdo e andlise, ndo foram convalidados na prética na
empresa pesquisada nem em outra que utiliza o Beyond Budgeting.

Tendo em vista a relevancia do tema pesquisado e sua relacdo direta
no processo de gestdo empresarial, sS80 necessarias novas pesquisas, principamente, em
forma de estudo de caso em empresas que adotam o modelo Beyond Budgeting com o
proposito de avaliar sua aplicacéo de forma prética.

Também, é importante a realizacdo de novas pesguisas para apurar o
nivel de satisfacdo das empresas que adotam o Plangjamento Orcamentario e identificar

as principais vantagens e desvantagens do modelo.
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APENDICES

APENDICE A

ROTEIRO DA PESQUISA

1INTRODUCAO

Apresentacdo e caracterizacdo da empresa: localizacdo, histérico e estrutura
administrativa, processo de gestdo e plangjamento estratégico.

2 TRABALHO REALIZADO REFERENTE AO ASSUNTO ESTUDADO

(a) entrevista com o responsavel pela controladoria (controller)

3 DISCUSSAO

(a) Verificar os motivos que levaram a empresa pesgquisada a adotar o
modelo Beyond Budgeting; e

(b) Avaliar a aplicacéo do Beyond Budgeting na empresa pesquisada quanto
aos aspectos intrinsecos relacionados aos conceitos gestdo e 0s aspectos

operacionais ligados as ferramentas e aos elementos de gestéo.

4 CONCLUSAO SOBRE A PESQUISA DE CAMPO
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APENDICE B

ROTEIRO DA PESQUISA SEMI-ESTRUTURADA

IDENTIFICACAO
Empresa

Localizagéo:
Atividade Econdmica:

NUmero de Funcionérios:
Porte:

ASPECTOSA SEREM OBSERVADOS

Avaliar a estrutura de informagdes utilizada para o Plangjamento

Orcamentario e para o Beyond Budgeting

Avaliar os conceitos de gestéo utilizados no Planejamento Orcamentario

Avaliar a metodologia empregada no modelo Beyond Budgeting

Entender o funcionamento do Beyond Budgeting

Entender a utilizagéo de benchmarking no Beyond Budgeting
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APENDICE C

ROTEIRO DE ENTREVISTA COM O CONTROLLER DA EMPRESA

1 DADOS DE IDENTIFICACAO
Formagéo académica:
Empresas em que atua
Cidade:

2 PERGUNTASESPECIFICAS

a) O que alevou a empresa a adotar o BB?

b) Como era o Plangjamento Orcamentario:

b.1) O sistema orcamentério eraintegrado com a contabilidade?

b.2) O Plangjamento Orcamentario era centralizado ou descentralizado (participativo)?
b.3) Havia revisdes no orcamento durante o exercicio ou 0 orcamento era considerado
um “contrato fixo” em gque ndo era permitido alterar as previsdes durante o exercicio?
b.4) Havia comportamento disfuncional e antiético dos gestores para as previsdes de

despesas e vendas (superestimar despesas e subestimar vendas)?

¢) Qual o0 modelo ou estrutura do BB adotado:
c.l) A empresa utilizava da estrutura de contas da contabilidade para estruturar as

previsdes do BB?
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c.2) A empresa utilizava da estrutura de contas da contabilidade para efetuar o controle
das previsdes do BB?
c.3) Se negativa as questbes c.1 e ¢.2 qual 0 modelo ou estrutura utilizado no BB?

d) Quanto aos conceitos de gestéo do BB:
d.1) E descentralizado como propde o modelo? Como funciona?
d.2) E adaptativo como propde o modelo? Como funciona?

e) Quanto as metas e objetivos no BB?

el) S3o somente com base em benchmarking?

e.2) Quantos benchmarling sdo utilizados? Quais os principais?

e.3) Haalgumaempresa especializada que fornece os benchmarking?

ed) Quaisasdificuldades de se obter os benchmarking?

e.5) Quais os benchmarking mais dificeis de serem obtidos?

e.6) Sendo considerada a empresa considerada uma referéncia no segmento, como
ficaautilizagdo de benhmarking de outras empresas?

f) Quanto a Planificacdo das metas e objetivos:

f.1) E primeira elaborada as previsdes de vendas e depois as demais previsdes
(producéo, materiais, mao de obras, etc)?

f.2) S&o planificados somente com base em benchmarking ou utiliza-se também de

metas financeiras ndo baseadas em benchmarking ?
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g) Como é feito o processo de coordenacdo e controle no BB?
0.1) A empresa tem sistema de controle de gastos por departamentos? Se positivo, como
éfeito?

J) A empresa faz plangamento de resultados para 0s anos relacionados com o
planegjamento estratégico adotado ou faz plangjamento de resultados para os proximos
anos dos cenérios adotados no BB? Qual o modelo/tipo?

[) Paraa programacéo da producdo a VV CP utiliza a previsdo de vendas? Como é feita?
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