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Resumo:

As empresas, e 0 processo decisorio em particular, sdo afetados pela nova dindmica da economia, levando
gestores, académicos e investidores a buscarem novos model os de gestéo. Da inconformidade com os modelos
de gestdo existentes surgiram a Gestédo Econdmica e o Beyond Budgeting, o primeiro objetivando atingir a
eficacia organizacional através do resultado econdmico, usando o orgcamento moderno e o segundo, atraves
de uma gestéo flexivel, denominada de descentralizacéo radical (empowerment), sem orcamentos, com as
decisdes tomadas pelos “ gerentes de linha de frente” e elaborando o Rolling Forecast para plangamento
financeiro. A problematica deste artigo foi realizar uma comparacdo entre ambos, com o objetivo de
estabelecer suas principais diferencas, e para validar a pesquisa utilizou a técnica de Analise de Contetdo,
gue denotou que ambos utilizam o orgcamento, embora com denominacdes diferentes e sob 0 auspicio desta
técnica a Gestdo Econdmica apresentou-se como um modelo indutivo, normativo e descritivo, buscando
apoiar os gestores em seu processo decisorio atraves de forte embasamento conceitual e o Beyond Budgeting,
indutivo, na linha positivista, partindo de uma base empirica a partir de uma pesquisa em empresas,
estabelece um conjunto de principios de lideranca e gestdo adaptativa e considera-os universais. Obteve-se
ainda que quanto a metodologia o Beyond Budgeting € indutivo, na linha positivista, enquanto a Gestéo
Econdmica é dedutiva, normativa e descritiva.
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Resumo

As empresas, e 0 processo decisorio em particular, sdo afetados pela nova dindmica da
economia, levando gestores, académicos e investidores a buscarem novos modelos de gestéo.
Da inconformidade com os modelos de gestdo existentes surgiram a Gestdo Econémica e 0
Beyond Budgeting, o primeiro objetivando atingir a eficAcia organizacional através do
resultado econdmico, usando o orcamento moderno e o segundo, através de uma gestdo
flexivel, denominada de descentralizacdo radical (empowerment), sem orcamentos, com as
decisdes tomadas pelos “gerentes de linha de frente” e elaborando o Rolling Forecast para
planejamento financeiro. A problematica deste artigo foi realizar uma comparacdo entre
ambos, com 0 objetivo de estabelecer suas principais diferencas, e para validar a pesquisa
utilizou a técnica de Analise de Conteldo, que denotou que ambos utilizam o orgamento,
embora com denominacdes diferentes e sob o auspicio desta técnica a Gestdo Econdmica
apresentou-se como um modelo indutivo, normativo e descritivo, buscando apoiar 0s gestores
em seu processo decisorio atraves de forte embasamento conceitual e o Beyond Budgeting,
indutivo, na linha positivista, partindo de uma base empirica a partir de uma pesquisa em
empresas, estabelece um conjunto de principios de lideranca e gestdo adaptativa e considera-
0s universais. Obteve-se ainda que quanto a metodologia o Beyond Budgeting € indutivo, na
linha positivista, enquanto a Gestdo Econémica é dedutiva, normativa e descritiva.

Palavras-chave: Beyond Budgeting. Gestdo Econémica. Modelo.

Area Temaética: Controladoria

1 Introducao

O sucesso no mundo empresarial esta intrinsecamente ligado a acuidade do processo
administrativo ou de gestdo (planejamento, execucdo e controle), subentendendo misséo e
metas definidas com clareza, de conhecimento dos todos os integrantes, com um sistema
informacional apoiando os gestores na tomada de decisdo, implantacdo e controle das acdes.

Como apoio 0s gestores contam com 0s modelos de gestdo, a maioria deles
desenvolvidos no inicio do século XX, época em que as mudangas ocorriam em pequena
velocidade, apoiados pela contabilidade, e aparentemente ndo incorporaram grandes
mudancas, sendo adaptados aos novos tempos, sem corresponder integralmente as
necessidades destes gestores avidos por respostas para enfrentar um ambiente hostil,
competitivo, de rapidas mudancgas nos produtos e servicos, mercados, canais de distribuig&o,
carente de inovacdo continua e outros atributos, acompanhados de seus riscos e incertezas.

Ao constatar a deficiéncia dos modelos de gestdo nas organizac@es e a ineficicia dos
sistemas de contabilidade e de custos, Armando Catelli iniciou o desenvolvimento da Gestéo
Econbmica, que recebeu contribuices de grande nimero de pesquisadores da USP —
Universidade de S&o Paulo. Consiste em um modelo de gestdo baseado no resultado
econdmico, assim entendendo a variagdo da riqueza da entidade em dois momentos distintos.

E estruturado dentro de uma concepcéo holistica, trazendo em seu cerne a abordagem
sistémica, oriunda da Teoria Geral de Sistemas, proposta pelo bidlogo alemédo Ludwig Von
Bertalanffy como uma tendéncia a interagdo entre as ciéncias sociais e naturais, que encontrou
ampla ressondncia na teoria da administragdo porque as empresas € 0S 0rganismos Vivos
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possuem similaridades tais como interacdo adaptacédo, capacidade de mudanca, crescimento e
ciclo de vida. Apdia no processo de gestdo, que é composto por planejamento, execugdo e
controle e conta com o orgamento como parte do sistema de informacao.

O BBRT Beyond Budgeting Round Table, desenvolvido a partir de 1998, propde um
modelo de gerenciamento alternativo, fundamentado na gestao flexivel e responsabilidade das
decisbes aos gerentes de linha de frente, e um conjunto de processos alternativos que
sustentam objetivos relativos a recompensa, planejamento continuo dos recursos atendendo as
demandas, com vistas a substituir os orgamentos por um modelo que ultrapasse a barreira
comportamental e desenvolva uma gestdo mais eficaz. Entende que o orcamento € um grande
desperdicador do tempo dos gerentes, que se prendem a elaborar e acompanhar ao invés de
dedicar-se a atividades produtivas que agreguem valor ao cliente e a empresa.

O orcamento sempre recebeu criticas contundentes de pesquisadores, principalmente
de estudiosos da area comportamental, tais como Hofsted (1967), Argyris (1975), Vilers,
Backer, Green, Jelineck, citados por Argyris (1979), que questionaram e propuseram
mudancas na condugdo do processo orcamentario, mas nao a eliminacao.

Estas criticas assumem, sobretudo, os aspectos comportamentais, porém, o orcamento
é largamente é utilizado pelas empresas. A relevancia do orcamento para Gestdo Econdmica e
a necessidade de elimina-lo pelo BBRT, nos conduz a inquirir sobre quais séo as principais
similaridades e diferencas entre os modelos?

Assim, o objetivo principal deste trabalho é comparar estas duas propostas oriundas da
discordancia com os modelos existentes. Tem como objetivo secundario estabelecer os
parametros de comparacdo e uma metodologia adequada para tal, que possa abrigar duas
propostas distintas, alicercadas em premissas e énfases dispares.

A técnica considerada mais adequada, para sistematizar e validar a proposta deste
trabalho e responder a problematica, na inexisténcia de uma hipotese em fungdes das questdes
abertas, foi a Andlise de Contetdo, “que mede o contetdo semantico, o aspecto ou o0 qué de
uma mensagem”, conforme Cooper e Schindler (2003), tendo como meios a natureza
exploratdria, utilizando como suporte a revisdo bibliografica. Apo6s a introducdo, no item
primeiro, coube ao item dois o referencial teérico, salientando a visdo do orcamento, que
suportara a “Analise”, acompanhado da metodologia aplicada, seguido das inferéncias e
conclusdes no item quatro.

2.2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.2.1 Modelo de Gestdo Econémica

A necessidade de novos modelos de gestdo € consenso entre académicos, executivos e
investidores, sobretudo os institucionais. Encontra-se esta necessidade em Evans in Dearden
(1971), Catelli (anos 80), Senge (1990), Goldratt (1991), Kaplan (1991), Kanter (1997), entre
outros. Parisi (2001) ao relacionar os esforcos e recursos empreendidos pelas empresas com
downsizing, rightsizing, remodelacdo dos sistemas de informagOes particularmente com
relagdo a custos, novas filosofias e técnicas de producdo e qualidade total e questiona: “o que
falta mudar para a empresa estar apta ao ambiente?” e conclui. “é o modelo de gestio”

A Gestdo Econdmica é um modelo em desenvolvimento por pesquisadores da USP,
apoiado pela FIPECAFI — Fundacdo Instituto de Pesquisas Contabeis, Atuariais e Financeiras
ligada a FEA-USP. Na definicdo de Catelli (2001) o sistema de gestdo econdémica para 0
modelo é:

Processo de planejamento, execucéo e controle operacional das atividades e
é estruturado com base na missdo da empresa, em suas crencas e seus valores, em
sua filosofia administrativa e em um processo de planejamento estratégico que busca
em Ultima instancia a exceléncia empresarial e a otimizagdo do desempenho
econdmico da empresa.
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A Gestdo Econdmica é um modelo diferenciado, para apoiar 0s gestores, seus
principais usuarios, na busca da eficacia e do resultado econdmico, distando da contabilidade
tradicional, com seus principios fundamentais e foco primeiro nos usuarios externos, tendo
como escopo auxiliar os gestores no processo decisério, como tal ndo esta subordinado a
aspectos fiscais e societarios, porém é susceptivel a adequacdes e revisdes, considerando as
particularidades da Entidade, desde que conceitualmente embasadas, possam contribuir para o
resultado econdmico e estejam alicercadas nas premissas do modelo

O processo de gestdo € estruturado nas fases, planejamento estratégico, planejamento
operacional, execucgdo e controle, direcionado a busca do resultado econdmico da entidade e 0
modelo decisorio tem uma perspectiva estrutural valorizando o processo de tomada de deciséo
tendo escopo tornar o processo decisério 0 mais racional possivel, partindo da premissa que
0s seres humanos tém racionalidade limitada, portanto, precisam de modelos que transmitam
uma visao holistica para decisdo sobre cada evento.

A eficacia organizacional, uma mudanca de situacdo patrimonial em dado momento
para uma melhor no futuro, depende das decisdes que 0s gestores tomam sobre eventos, tais
como comprar, vender, estocar, financiar, aplicar, captar, entre outros. Esta mudanca de um
estado fatual para um pretendido exige informagdes que otimizam a escolha entre alternativas,
oriundas do sistema de informacGes da gestdo econdmica, contando com o processo
orcamentario.

2.2.2 Gestao Econdmica e o Sistema Orgamentario

O processo orcamentario € base de sustentacdo e avaliagdo no modelo de gestdo
econdmica. A elaboracdo do orgcamento firma compromisso com a quantificacdo das metas e
com o controle do resultado econdmico. O subsistema orcamentario € parte inter-relacionada
ao Sistema de Informagdo da Gestdo EconOmica. Utiliza os orgcamentos para “expressar
guantitativamente os planos de acdo, refletindo as diretrizes, 0s objetivos, as metas, as
politicas estabelecidas para a empresa”, nos dizeres de PEREIRA (2001).

Cabe ao sistema orcamentério subsidiar os gestores com informacGes sobre eventos
futuros, através de informacgbes detalhadas, na fase de planejamento operacional de curto,
médio e longo prazo e através das simulag¢fes (de volumes, mix, taxas e prazos) e alternativas
efetua-se 0 monitoramento permanente do desempenho planejado e realizado, avaliados
conforme diretrizes, politicas e padrdes. Os orcamentos sao:

e Orcamento original: Orcamento que deriva dos planos da fase de planejamento
operacional de médio e longo prazo.

e Orcamento corrigido: Elaborado no més de ocorréncia do plano original para isolar o
efeito das variagdes de precos.

e Orcamento ajustado: Ajuste de quantidades de curto prazo aos precos utilizados no
orcamento corrigido.

e Orcamento Realizado ao Padrdo: Volume das transacGes, valorizados por precos
correntes (iguais ao orcamento ajustado e orcamento corrigido), considerados 0s
insumos em indices técnicos de consumo (custo padréo).

e Realizado: Corresponde aos volumes e custos realizados a pre¢os correntes (mesmo do
orcamento corrigido e orgcamento ajustado).

Com base no principio do controle, para o qual as causas dos desvios devem ser
segregadas para facilitar as agdes de correcdo, as variagcdes apuradas sao:
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e De preco: calculada através do orcamento original e orcamento corrigido;

e Variacdo de Ajuste de Plano: Diferenca entre o orcamento ajustado e orgamento
corrigido;

e Variacdo de Volume: apresentada pelo célculo dos valores realizados ao padrdo e o
orgamento ajustado

e Variacdo de Eficiéncia: Calculado pela diferenca entre os valores realizados e
realizados ao padrdo;

e Variagdo Total: Calculada pela diferenca entre os valores realizados e orgamento
original.

Ao subdividir os orcamentos contribui de forma relevante para o processo de analise
das variagdes de precos, de ajuste do plano, de volume, da eficiéncia. Esta forma de
segregacdo para andlise das variacGes permite apurar 0s desvios e seus efeitos econdmicos

Segundo Catelli, Guerreiro e Pereira (2001) os desvios ocorrem devido a:

indices de inflacdo divergentes dos projetados;

Alteracéo dos planos originalmente estabelecidos;

Variagdes entre os volumes planejados e os efetivamente realizados de operacoes;
Nivel de eficiéncia em relacdo aos padrdes estabelecidos (precos, taxas).

Salienta-se que o termo inflacdo é aplicavel apenas quando a economia sofre uma
perda do valor aquisitivo de sua moeda corrente, em indices que afetam a andlise. Na
inexisténcia desta situacao o calculo do desvio ndo se faz necessario.

2.3 BEYOND BUDGETING
2.3.1 Introdugao

A preocupacdo com o futuro antecede as organizacOes, entretanto, a continuidade
organizacional, grande preocupacdo dos stakeholders, intensificou com o aumento da
complexidade das organizacdes modernas, as demandas por um crescimento continuo-
sustentavel e a pressdo dos investidores por melhores resultados e retornos, em observancia a
critérios sécio-ambientais. Em resposta a este contexto surge o Beyond Budgeting.

2.3.2 Definicao
Hope e Fraser (2003) definem Beyond Budgeting, doravante também denominado BB,
como:

Um conjunto coerente de processos alternativos que sustentam objetivos
relativos e recompensas, planejamento continuo, recursos demandados,
coordenagdo dindmica interdepartamental na companhia, e uma preparagdo
aprofundada de controles multiniveis. .

Surgido em 1997 da associacdo do BBRT — Beyond Budget Round Table com a
CAM-I — Consortium for Advanced Manufacturing Internacional, composto por
multinacionais, do ramo industrial, empresas de servicos, consultores, académicos e
profissionais voltados a resolucédo de problemas gerenciais.

As empresas pesquisadas, denominadas adaptativas, sinbnimo para aquelas que
rejeitaram o processo or¢amentario, porque ndo tinham habilidade para maneja-lo e visualizou
a oportunidade de construirem processos que agregam valor, menos politicos e para todos os
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efeitos comportamentais bilaterais. Também enxergaram que 0s or¢camentos reforcam a
burocracia e sdo barreiras para mudangas culturais

As conclus6es dos pesquisadores do BBRT tomaram forma, segundo Hope e Fraser
(2003) apobs cinco anos de pesquisas visitando organizacfes, que em maior ou menor grau,
confrontavam os problemas advindos da previsdo orcamentaria, e segundo apurado pelo
grupo de pesquisadores, a maioria destas foi além de tentar consertar o processo existente,
optando por uma ruptura com a eliminacao do processo orcamentario: elaboracdo, negociagédo
e aprovacao.

A pesquisa do grupo BBRT foi baseada em trés questdes:

o H& uma alternativa ao orgcamento?
o E um modelo melhor de gestdo?
o Quais as licbes podemos aprender com sua implementagéo?

Ao estabelecer esta problematica o escopo do BBRT deixou claro ndo intentar uma
saida para o orcamento, o reconhecimento de sua utilidade na atual ou qualquer configuracao
proposta. A hipdtese e a metodologia do trabalho dos pesquisadores buscam o ocaso do
orcamento, por considera-lo dispendioso, defeituoso e acrescenta pouco valor.

2.3.3 Abolindo o orcamento

Criticas aos orcamentos e suas limitagbes sdo comuns ao longo do tempo. Os
estudiosos apontam sua importancia, dificuldade de implantacdo e limitacGes autores como
Kaplan, Welsch, Horngren, Hansen e Mowen ou Vatter, e possiveis efeitos colaterais como 0s
citados Hofsted e Jelineck, Argirys, porém, nunca ousaram invalidar o orcamento
normalmente analisando-o sob o prisma que ha barreiras a serem transpostas na
implementacao, elaboracéo, execucéo e controle.

Joseph Bower (1979) apud Mintzberg (2007) também criticou o processo de alocacao
de recursos considerando como “um estudo, barganha, persuasdo e escolha espalhados por
muitos niveis da organizacdo e longos periodos de tempo” e Jelineck (1979) comparou 0
planejamento estratégico, que redunda no orgamento, conduzido pelos “planejadores
contemporaneos” aos programas de trabalho nas fabricas cem anos atras (MINTZBERG,
2007).

Brookson (2000) salienta que em algumas empresas 0s or¢camentos sdo Vvistos como
algo a ser temido e ndo como ferramentas para melhorar o desempenho porque incorporam
interesses conflitantes. Entretanto, sustenta que a prevencao destes conflitos € possivel quando
se produz orcamentos realistas.

Para o Beyond Budgeting 0 orcamento carece de uma gestdo comando-controle e
apresentam como solucdo ao or¢camento o empowerment por estar mais inclinado a atuar junto
ao cliente, compreendendo suas necessidades, tomando ac¢des para sana-las, agregando valor
para a empresa, como 0s exemplos das empresas Ahlsell, Leyland Trucks, o Banco
Handelsbanken.

A falta de governanca € vista sob o0 aspecto enddgeno “prdticas de jogatinas que sdo
perniciosas a muitas organizagoes hoje”, e exdgeno, como solu¢do a compreensdo adotada
pelo mercado de capitais, sobretudo, pelos beneficios que proporciona aos investidores.

O Beyond Budgeting entende a governanga como um conjunto de préaticas
administrativas transparentes, como forma de descentralizar e otimizar a decisdo uma vez que
todos os interessados compartilham o mesmo sistema de informagoes.

O instrumento financeiro base para tomada de decisdo ou mensuracdo, no Beyond
Budgeting, € o Rolling Forecast que define parametros mutaveis, segundo condicdes
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ambientais para determinado periodo, onde se acrescenta um periodo em lugar de outro
concluido.

2.3.4 Os 12 Principios do Beyond Budgeting

Baseados nas pesquisas realizadas nas empresas que substituiram 0s orcamentos,
segundo o BBRT, foram tracados os 12 Principios divididos em dois grupos, a serem
sequidos pelos lideres. No primeiro grupo, conforme Fraser e Pflaeging (2007) estdo os
principios de lideranca:

1 Estabelecer objetivos de melhoria relativa;

2 Avaliar e recompensar com base em contratos de melhoria relativa;

3. Fazer dos Planos de Agdo um processo continuo e inclusivo;

4. Disponibilizar os recursos assim que solicitados;

5 Coordenacdo das acOes prevalecendo a demanda do consumidor;

6. Controle baseado em governanca e em uma série de indicadores relativos de
desempenho.

O segundo grupo é composto por principios para as liderencas gerirem empresas
descentralizadas, conforme HOPE e FRASER (2003):

7. Estabelecer estrutura de governanca baseado em principios claros e limites;
8. Criar um clima de alto desempenho baseado em sucesso relativo;
9. Dar liberdade as pessoas para tomar decisdes locais que sejam consistentes

com os principios de governanga e objetivos organizacionais;

10.  Distribuir a responsabilidade da decisdo de criacdo de valores para as equipes
da linha de frente da organizagéo;

11.  Tornar as pessoas responsaveis pelos resultados do cliente;

12.  Ter sistemas de informacdo éticos e abertos para toda a organizacao.

Segundo os patrocinadores do Beyond Budgeting os principios oferecem um novo
modelo de gerenciamento coerente, além do comando e controle, pressup8e que 0s gerentes
de linha sdo capazes de planejar e controlar seu proprio desempenho, cabendo aos executivos
seniores dar suporte, desafiar e treinar. As decisdes séo tomadas localmente dentro de uma
estrutura de governanca, limites, principios e valores, apoiados por um sistema de informacao
dindmico e aberto.

3 METODOLOGIA
Neste capitulo descreve-se a metodologia adotada para a realizacdo da pesquisa,
definindo sua natureza e a técnica Analise de Conteldo, usada para comparar as propostas.

3.1. Natureza

Para garantir a confiabilidade e validade o instrumento cabivel é a Anélise de
Contetido, “que mede o conteldo semantico, 0 aspecto ou o qué de uma mensagem”,
conforme Cooper e Schindler (2003), sob a perspectiva quantitativa. Foi considerada a técnica
mais adequada em funcdo das questbes abertas, a impossibilidade de formula-las pela
inexisténcia de uma hip6tese, bem como, necessario para sistematizar e tornar objetivo o tema
escolhido.

Quanto aos seus fins este trabalho tem natureza exploratéria, uma das peculiaridades
deste tipo de pesquisa, destacada por Gil (2002), é o “aprimoramento de ideias ou a
descoberta de intuicdes”. Collis e Hussey (2005) afirmam que este tipo de pesquisa é
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adequado quando ha poucos estudos anteriores sobre o assunto, o que ndo se aplica a Gestao
Econbmica, mas é adequado ao Beyond Budgeting, e ha pretensdo de descobrir padrées,
idéias, hipoteses e obter informacdes sobre as caracteristicas comportamentais de determinado
problema. Quanto aos seus meios justifica-se a pesquisa bibliografica.

3.2 Anélise de Conteudo
3.2.1. Definicéo

A Andlise de Contetdo é uma metodologia de anélise de textos tanto quantitativa
quanto qualitativa. Na definicao de Bardin (1977) é:

Um conjunto de técnicas de andlise das comunicagOes visando obter, por
procedimentos, sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitem a inferéncia de conhecimentos
relativos as condices de producdo/recepcdo (varidveis inferidas) destas
mensagens.

A natureza cientifica, exposta no método, dividida por Bardin (1977), em trés fases
inter-relacionadas para a organizagdo da Analise de Conteudo:

1. Pré-andlise: é a fase da organizacdo, com trés finalidades: (1) escolha do material a ser
analisado; (2) formulacdo das hipoOteses e dos objetivos; e (3) elaboracdo de
indicadores que fundamentem a interpretacéo final.

2. Exploracdo do material: consiste no tratamento dos dados, codificacdo, categorizacdo
e quantificacdo das informacGes. A codificacdo é a transformacdo dos dados brutos em
dados significativos e validos realizados através de regras precisas

3. Tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretacdo: é quando o o pesquisador ja
dispdem do material para “estabelecer relagoes, verificar contradi¢des e compreender
os fenomenos que nos propomos a estudar” (VIEIRA; ZOUAIN, 2005).

Consiste na etapa mais critica, onde o pesquisador analisara o material empirico,
apoiado no conhecimento tedrico para finalizar a pesquisa, levando a conhecimento do leitor
suas observacdes e conclusfes devidamente consubstanciadas.

3.3 Aplicagdo da Técnica da Andlise de Contéudo

Em toda pesquisa ha necessidade de delimitacdo do campo de estudos do pesquisador.
Richardson (1999) restringe a “uma definicdo precisa da pesquisa”, que para este trabalho é a
premissa que as divergéncias presentes nas unidades de registro, apds categorizacdo e
identificacdo dos elementos e suas respectivas frequéncias se manifestem, em condigdes
suficientes, para analise e inferéncias sobre Beyond Budgeting e Gestdo Econémica, em
consonancia com a probleméatica deste trabalho.

Para atender aos pré-requisitos da analise delimitou-se como corpus, ou 0 conjunto de
documentos base para a analise, a fundamentacdo teorica, sobre o Beyond Budgeting e a
Gestdo Econdmica, por atender as regras de pré-analise: exaustividade, representatividade,
homogeneidade e pertinéncia.

Na categorizacdo utilizou-se o procedimento de caixas, onde é fornecido o sistema de
categorias e repartem-se 0s elementos a medida que sdo identificados, por analogia, no texto.
Dividiu-se o trabalho em quatro grandes categorias, modelo de gestdo, instrumentos de
gestéo, sistemas de informacdes e descentralizacdo, subdivididas em palavras-chave, a partir
das quais os elementos foram identificados e classificados

A partir das “unidades de registro e contexto” foram identificados elementos, palavras
a esquerda e a direita que qualificassem as palavras-chave, e por extensdo as categorias, a
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partir de substantivos, verbos, adjetivos ou advérbios pertencentes ao mesmo paragrafo.
Assim, palavras a esquerda da frase iniciada com a palavra-chave, ou a direita, quando
pertencentes a frase seguinte, foram desconsideradas.

Para realizacdo da fase de andlise de dados considerou-se as palavras que apareceram
mais de uma vez, seus sinbnimos ou palavras que conduzam ao mesmo entendimento.
Exemplo: abandonar, abolir, ocaso estdo associadas a proposta do Beyond Budgeting a uma
gestdo sem orcamentos. Palavras com freqiiéncia uUnica foram descartadas por ndo atender o
critério de representatividade.

Para cumprir sua missao frente a uma entidade é premente o gestor atingir a eficacia
empresarial. Para atingir este fim necessita de processos e instrumentos para apoia-lo. Para
atender esta premissa foram selecionados os elementos-chaves e respectivas categorias.

4  ANALISE COMPARATIVA
4.1 Analise de Dados
4.1.1 Processo de Gestao

Como palavras-chave de Processo de Gestdo foram codificadas as palavras
planejamento, execucdo, controle e avaliacdo de desempenho, que obteve em sua totalidade,
observadas as regras de categorizagdo 70 elementos.

Da maior frequéncia abstrai-se que o processo de gestdo para o Beyond Budgeting é
“descentralizado”, “delegado”, “multifacetado”, “multiniveis”, “aprofundado”, além das
palavras “radicalmente”, ¢ “empowerment”, a primeira um adjetivo para qualificar a
descentralizacdo e a segunda considerada sindbnima desta.

Secundariamente denota-se um processo voltado a execucdo com a supremacia das
palavras ligadas a realizacdo, tais como, “fazer”, “agdo”, ‘“‘execugcdo”, ‘“‘elaborar”,
“mudam” e “conduz”.

Em terceiro lugar, por ordem descendente de frequéncia, aparece na unidade de
contexto “centralizada” e “central”, com conotagdo negativa, associadas ao orcamento, que o
Beyond Budgeting afirma ndo utilizar este instrumento porque é considerado prejudicial,
danoso, demorado, entre outros adjetivos.

Sequencialmente, evidencia-se a “organizacdo”, “modelo”, ‘“gestdo” e
“coordenacao ” vinculadas a “processos” Manifestam a preocupagao com a gestdo, denotando
uma preocupagdo maior com a execucdo que com o0 processo de gestdo como um todo
(planejamento e controle). Assim como “empresarial” “empresa” e “organizacionais”
seguem com fregliéncias menores, salientando a preocupacdo com o futuro da organizacao as
palavras “objetivos/horizonte e estratégico”.

Em contraposicdo, a Gestdo Econdmica valoriza o processo de gestdo. Na unidade de
registro foram localizados 186 elementos, aparecendo em primeiro lugar para a categoria o
foco principal com o longo prazo com os registros “estratégia”, “estratégico” e “visdo”. A
importancia da gestdo, mais especificamente a econdmica, base do modelo é destacada por
elementos distribuidos em “gerencial”, “gerenciamento”, “gestores”, “econémica’’,
“empresarial” € “administracao.

O planejamento, conta com insercdes, também pertencente as fases de pré-
planejamento, planejamento de longo e médio prazo e o planejamento de curto prazo. A
temporalidade é confirmada pela freqtiéncia dos elementos “momento”, “futuro”, “médio”,
“previsdo”, “curto” e “recente”.

O processo decisério, ou a tomada de decisdo, emergiu respaldando sua relevancia a
Gestdo Econdmica porque cabe ao gestor tomar decisfes para atingir o resultado econdémico.
Explica Parisi (2003) que o processo de tomada de decisdo “ocorre pela necessidade de se
optar por caminhos alternativos, tanto para a necessidade de solucionar determinado
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problema, quanto para a necessidade de aproveitar determinada oportunidade”. Subtrai-se
desta afirmacdo que decidir esta associado ao presente, para o futuro da empresa.

Por fim, a execucdo recebe apontamentos, correspondentes a fase que 0s recursos sao
consumidos e os produtos sdo gerados. Na execucdo as acdes sao implementadas e surgem as
transacgdes realizadas. Aparecem os elementos “atividades”, “tarefas”, “dreas” e “vendas”.

O controle e seus elementos receberam destaque, em funcdo da sua importancia para o
processo de gestdo na Gestdo Econdmica, assertiva confirmada por Catelli, Pereira e
Vasconcelos (2003) “processo de gestdo econbmica é, na realidade, um processo de
controle”, cujos objetivos sdo explicados como sendo “assegurar a busca da eficdacia
empresarial”

4.1.2 Instrumentos de Gestao

Instrumentos de gestdo sdo elementos que apGiam 0s gestores para atingir 0s
resultados planejados e cumprir a missdo da empresa. Buscando entender a problemética
foram segregados em quatro palavras-chave metas, planos, recursos e orcamento. Na
categorizacdo, em sua totalidade as palavras quando relacionadas diretamente ao orgamento
tem viés negativo, respaldando a compreensdo do Beyond Budgeting sobre o processo
orcamentario. Esta consiste na principal diferenca entre Beyond Budgeting e Gestéo
Econdmica e a visdo sobre orcamento afeta 0 modelo de gestéo.

O aspecto negativo patenteado pela Analise de Conteldo € atribuido pelo Beyond
Budgeting aos contratos fixos estabelecidos no orcamento. Pflaeging (2009) defende que com
a implementacgdo de contratos flexiveis estas discussdes sdo de importancia menor: “a gestao
com contratos flexiveis torna inteiramente supérfluas as negociacdes sobre metas,
desempenho, planos, medi¢cdo, controle, desafio e ambigcoes”

Lideram a lista de freqiiéncia “abandonar”, “ocaso” e ‘“sem orcamento”, similar
quanto a intencdo negar o orcamento enquanto instrumento de gestdo, ou Util para esta.
Complementam 0 raciocinio elementos como “processo” “tradicional” ou “era”,
“limitados/limite” e “contratos fixos ”.

Sobressai um orcamento, de fato obsoleto, que foi ou esta sendo abandonado pela
maioria das empresas, substituido por um orcamento moderno, participativo, flexivel e
integrado a outros instrumentos de gestdo, como caminho para atingir a eficacia
organizacional, assertiva confirmada por Pereira (2003), descartando os denominados
orcamentos fixos, para efeito de avaliacdo de desempenho, “por nao considerarem altera¢0es
dos niveis de atividades orcados”.

A Andlise de Conteudo evidencia que o orcamento é julgado somente por suas
limitacGes, ja largamente apontadas na literatura, isto porque, ndo € o or¢camento que traz em
seu bojo a problematica, mas € resultado de como 0s gestores orientam o negdcio, da estrutura
organizacional, de como as estratégias sao constituidas e executadas e a prépria forma como o
orcamento é utilizado pela empresa. O principal instrumento proposto para substituicdo do
orcamento pelo Beyond Budgeting é o Rolling Forecast e aparece com o instrumento “CRM”
- Customer Relationship Management.

Em contraposicdo a Gestdo Econémica visualiza o orgamento como parte do processo
de gestdo, “um instrumento que permite a simula¢do de alternativas e 0 monitoramento
permanente dos desempenhos planejados e realizados” nos dizeres de Catelli, Guerreiro e
Pereira (2003). Esta relacdo patenteia-se, através da aplicacdo da Anélise de Contetdo com 0s
elementos “flexivel/variavel” e sobressaem os conceitos de orgamento, sob o &mbito da gestéo
econdmica corrigido, ajustado, original e realizado.
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4.2  Categorias e Elementos: Analise de Dados

A pesquisa foi dividida em quatro categorias: modelo de gestdo, instrumentos de
gestdo, sistemas de informacGes e descentralizacdo, tendo como palavras chaves a
planejamento, execugédo, controle, avaliagdo de desempenho, metas, planos, recursos,
orcamento, sistemas de informacdo e descentralizacdo. Os elementos, oriundos desta selecdo
apresentam:

ELEMENTOS
CATEGORIA BEYOND BUDGETING % GESTAO ECONOMICA %
Processo de Gest3do 70 26,3% 186 55,4%
Instrumento de Gestao 169 63,5% 129 38,4%
Sistemas de Informagdo 4 1,5% 21 6,3%
Descentralizagdo 23 8,6% 0 0,0%
TOTAL 266 " 100,0% 100,0%

Quadro 1 — Distribuicdo Elementos (Fonte: elaborado pelos autores)

O quadro acima evidencia a preocupagdo da Gestdo Econdmica com 0 processo de
gestdo, uma vez que 55,4% das palavras-chaves incluem-se nesta categoria, contra 26,3% do
Beyond Budgeting. A for¢a do Beyond Budgeting é nos instrumentos de gestdo de onde
emerge 63,5% contra 38,4%. Sistemas de informacdo com 6,3% sdo mais importante para a
Gestdo Econdmica, enquanto descentralizacdo com 8,6% é superior para 0 Beyond Budgeting

Maior intensidade no tratamento ao processo de gestdo explica-se porque embora
origindrio da necessidade de apresentar um novo modelo, a Gestdo Econdmica em
perseguindo um modelo consistente, conceitualmente embasado, para atender as caréncias
préticas dos gestores, relacionadas a eventos, transagdes e atividades para atingirem a eficacia
empresarial.

O Modelo de Gestdo Econémica é dedutivo, no sentido que seus argumentos fluem de
generalizacGes para observacOes especificas, normativo, “explorando o comportamento da
empresa ao invés de estudar detidamente os processos mentais dos decisores” (Guerreiro,
1989), e também descritivo, tendo em vista que “0s gestores ndo utilizam necessariamente 0s
melhores modelos, e que por outro lado estes modelos estdo condicionados a informacéao
disponivel no momento ”. (Guerreiro, 1989).

O Beyond Budgeting é indutivo, partindo de uma base empirica, segundo Hope e
Fraser (2003), empresas inconformadas com a forma de gestdo utilizando o orcamento,
abandonaram o instrumento e conseguiram resultados superiores, como Rhodia, Borealis e
Svenska Handelsbanken. Baseado no estudo dos procedimentos adotados por estas empresas
propGe uma verdade geral, uma metodologia, com 12 principios fundamentais de lideranca e
de processos descentralizados, que seguidos podem resultar em resultados superiores. Nao ha
preocupacdo em estabelecer conceitos, ou construgdes logicas, mas sim descrever a
experiéncia.

Pode ser também classificado como positivista, embora sem usar recursos
matematicos, estatisticos para comprovar suas hipoteses ou premissas, através da inducdo
estabelece relevancia e sem uma base tedrica conceitual forte define-se como verdade e
propde sua universalizacao.

Os patrocinadores salientam ainda que “Rolling Forecast ndo é or¢camento, mas um
modelo que analisa as tendéncias e ndo determina metas para a organizagdo” (BARBOSA,
2004). Contudo metas ou “parametros mutaveis”, também presente no referencial tedrico
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sobre o Beyond Budgeting, transformam este instrumento no orcamento flexivel e/ou
orcamento continuo.

Esta constatacdo traz uma nova realidade a comparacdo, ou seja, 0 Beyond Budgeting
nega e desqualifica o orcamento, porém, dadas os atributos citados, utiliza um instrumento
com as caracteristicas do orcamento, adaptadas a um tipo de gestdo especifica As principais
diferencas, quanto a aplicagdo ou elaboracdo, de forma diferente e com uma quantidade
menor de informacfes ndo se sustentam porque a forma de elaboracdo e a quantidade de
informagdes séo fruto de decisbes do gestor e ndo caracteristicas imutaveis do instrumento.
Pode-se qualificar o Rolling Forecast como um or¢amento flexivel/continuo sintético.

Em contraposicdo a Gestdo Econdmica visualiza o orgamento como parte do processo
de gestdo, “um instrumento que permite a simula¢do de alternativas e 0 monitoramento
permanente dos desempenhos planejados e realizados” nos dizeres de Catelli, Guerreiro e
Pereira (2001). Esta relacdo sobressalta através da aplicacdo da Andlise de Contetdo com 0s
elementos flexivel/variavel destacado 6,2% dos elementos.

O quadro 02 apresenta o orcamento flexivel no formato da Gestdo Econdmica e o
quadro seguinte mostra os valores fisico/monetéarios base para elaboragdo. Elementos de
mensuracdo ndo adotados pelo Beyond Budgeting forma desconsiderados para manter
idéntica base comparativa.

Area de Responsabilidade: Consolidado Periodo: ago/09|
Or¢amento Realizado Variagdo
Original (1) | Corrigido (2) | Ajustado (3) Padrdo | Realizado | Variagdo de | Ajuste |Volume |Eficiéncia TOTAL
Resultados (4) (5) Pregos (2-1) | (3-2) | (4-3) (5-4)
Receita operacional 9.000 9.200 10.120 10.800 | 12.000 200 920 680 1.200 | 3.000
Custo operacional -7.200 -7.500 -8.250 -8.640 | -9.120 -300 -750 -390 -480 -1.920
Margem Operacional 1.800 1.700 1.870 2.160 2.880 -100 170 290 720 1.080

Receita financeira
Custo financeiro

Margem financeira 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Custos departamentais -100 -100 -100 -100 -100
Resultado da drea 1.700 1.600 1.770 2.060 2.780 -100 170 290 720 1.080

Planejamento|Planejamento
operacional | operacional
de longoe de curto

médio prazo prazo

Planejamento|
operacional Execugdo Controle
de curto prazo|

Fases

Quadro 2 - Orcamento Flexivel —(Fonte: adaptado pelos autores com base em Guerreiro,1989 e Oliveira, 2001.

Valores fisico-monetarios I Original Corrigido Ajustado Padrao Realizado
Receita unitaria i 900 920 i 920 9,00 10,00
Custo unitario L 7,20 7,50 7,50 7,20 7,60
Qtdes { 1.000 1.000 | 1.100 1.200 1.200

Quadro 3 - Valores Fisico / Monetarios (Fonte: elaborado pelos autores)

Elaborado com a proposta de simplificacdo, para 0 mesmo periodo de planejamento,
agosto/2009 o Rolling Forecast é:
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ROLLING FORECAST - agosto/09
VARIACAO
CENTRO DE Més Atual  agosto-08 ANOATUAL MEDIA ULTIMOS MEDIA ULTIMO
CUSTO Ago/2009 ACUMULADO 12 MESES ANO
Vendas Consolidado 10.120,00 9.800 90.300 11.288 3,3%
Custo Consolidado -8.250,00 -7.840 -73.143 -9.143 5,2%
Margem 1.870,00 1.960 17.157 2.145 -4,6%
Investimentos Consolidado 580.000,00 500.000 500.000 480.000 16,0%

Quadro 4 — Relatério Financeiro Mensal - Agosto/2009 (Fonte: adaptado de Pflaeging, 2003.

Os valores estimados para o periodo devem ser similares porque para elaborar o
Rolling Forecast e 0 Relatdrio Financeiro Mensal os gestores estimaram, a partir dos melhores
valores praticados no mercado, presumem-se 0s mais atualizados, idéntico aos orgcamentos
corrigido e ajustado, apresentado pela Gestdo Econdmica que vai fazendo as alteragbes nos
valores e quantidades nas fases de planejamento (longo, médio e curto prazo), a medida que
se aproxima do periodo de execucdo (orcamento ajustado).

As varias fases percorridas na elaboracdo do orcamento pela Gestdo Econdmica,
entretanto, possibilita o acumulo de conhecimentos sobre as variaveis, ampliando a
possibilidade de uma atuacdo corretiva localizada (retroalimentacdo), quando dissonante do
planejamento, e maior probabilidade de atingir o resultado empresarial

As demais informacGes requeridas pelo Rolling Forecast sdo valores historicos,
disponiveis para ambos, e periodos futuros, estabelecido em cinco trimestres para o Beyond
Budgeting e segundo as necessidades informacionais para decisdo do gestor para a Gestéo
Econdmica.

Idénticas informacBes poderiam ser constituidas a partir do orgcamento continuo,
porque a Gestdo Econdmica ndo refuta este tipo de orcamento, e comparado ao Rolling
Forecast com atualizacbes trimestrais para 05 (cinco trimestres previstos), apresentados em
conjunto com oito trimestres realizados

CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo principal deste trabalho foi comparar o Modelo de Gestdo Econdmica e o
BBRT — Beyond Budgeting Round Table, oriundos da necessidade de buscar caminhos
alternativo a gestdo. O primeiro partindo da contabilidade, porém, apresentando alternativas,
embasadas em conceitos econdémicos, para suprir as caréncias desta para 0 processo decisorio,
apontado por pesquisadores, executivos e investidores. O segundo propde a ser um novo
modelo de gestdo cuja proposta principal é banir o orcamento para solucionar questdes
enddgenas que reduzem o potencial de resultados da empresa.

Entre os objetos de comparacgédo o Beyond Budgeting toma como mote a eliminacao do
orcamento e seus efeitos colaterais, danosos a gestdo de uma organizacdo de forma eficaz.
Para a Gestdo Econdmica, ao contrario, 0 orcamento pertence ao sistema de informacéo e é
instrumento importante no processo decisorio. A problematica surgida tinha como objetivo
ressaltar as principais diferencas e similaridades entre Beyond Budgeting e Gestéo
Econbmica.

A inexisténcia de uma hipdtese conduziu a técnica de Analise de Conteudo como a
metodologia mais adequada para responder a questdo, para a qual foram determinadas as
categorias e as palavras chaves.

A associacdo das palavras-chaves as categorias evidenciou a preocupacdo da Gestdo
Econdmica com o processo de gestdo. A forca do Beyond Budgeting é nos instrumentos de
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gestdo. Sistemas de informacdo mais importante para a Gestdo Econdmica, enquanto
descentralizacdo o € para Beyond Budgeting

A confrontacdo no campo das idéias, em observancia ao problema, dissecadas pela
técnica de Anélise de Contelido, ao assumir a palavra orcamento como elemento, mostrou que
ambos usam o or¢camento como instrumento de gestdo, embora o Beyond Budgeting prefira
denominéa-lo de Rolling Forecast. Destarte, o orcamento na Gestdo Econbmica, porém é
diferente do or¢amento taxado como “tradicional” pelo BB, porque € instrumento versatil,
flexivel, ajustavel, representando as condi¢fes vigentes a cada fase de planejamento e
préximo a realidade a medida que se aproxima o0 momento da execucao.

Por outro lado, o volume de informacdes a partir do qual é constituido o orgamento no
modelo de Gestdo Econémica oferece uma gama de possibilidades para melhor avaliacdo dos
gestores, de suas areas de responsabilidade, da empresa e das mudancas no mercado.
AtualizacgBes trimestrais previstas no Rolling Forecast sdo contra-indicadas para mercados em
mudancas constantes, somente cabiveis quando o segmento ou negdcio permite a
extrapolacdo de dados.

Destarte, 0 Modelo de Gestdo Econdmica é dedutivo, no sentido que seus argumentos
fluem de generalizacdes para observacdes especificas, normativo, descritivo, tendo em vista
que, intenta proporcionar aos gestores a oportunidade para tomar a melhor decisdo com base
nas informacdes disponiveis no momento.

O Beyond Budgeting é indutivo, partindo de uma base empirica, empresas
inconformadas com a forma de gestdo utilizando o orgcamento, abandonaram o instrumento e
conseguiram resultados superiores, segundo Hope e Fraser (2003), como Rhodia, Borealis e
Svenska Handelsbanken. Baseados nos estudos dos procedimentos adotados por estas
empresas propdem 12 principios fundamentais de lideranga e de processos descentralizados,
que seguidos podem resultar em resultados superiores. Ndo ha preocupacdo em estabelecer
conceitos, ou construcdes logicas, mas sim descrever a experiéncia e generalizar, como valida
para todas as organizacdes.

Pode ser também classificado como positivista, embora sem usar recursos
matematicos ou estatisticos para comprovar suas hipoteses ou premissas, através da inducdo
estabelece relevancia e sem qualquer base tedrica conceitual define-se como verdade e propde
sua universalizagéo.

Os modelos nasceram da mesma motivagdo, encontrar novos caminhos para a gestao,
divergindo quanto a metodologia. A Gestdo Econémica pelo caminho do conceito para a
pratica, e o Beyond Budgeting da pratica para a generalizacdo, mas ambos apdiam-se no
orcamento como instrumento de apoio a deciséo.
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