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Resumo

Desde a década de 1920 que o orcamento tem vindo a ser adotado como
instrumento dominante de planeamento e controlo financeiro no universo dos
processos de gestao (Ustergren e Stensaker, 2011). Apesar de, desde sempre, se
ter revelado como um dos pilares fundamentais dos sistemas de controlo de
gestao, esta longe de ser consensual a sua adogao, porventura fruto da sua
inadequada utilizagao (Hansen, Otley, e Van der Stede, 2003). Em reacdo a falta
de consenso na sua adogao, a BBRT (2018) apresenta o Beyond Budgeting como
modelo alternativo ao modelo or¢camental tradicional.

Deste modo, o presente trabalho tem como principal designio analisar e
avaliar, com recurso ao estudo de caso do Grupo Efacec, o processo de mudanca
do sistema integrado de controlo de gestao, bem como as motivagoes e efeitos da
sua implementacdo. Nessa conformidade, e com vista a dar resposta aos objetivos
deste trabalho, procedeu-se a revisdao da literatura e a investigacao empirica,
nomeadamente, analise documental, entrevistas e observacao direta.

Podemos constatar nesta andlise e avaliagdo que na base da mudanca dos
processos de gestdao no seio do Grupo Efacec, estiveram, sobretudo, razdes
relacionadas com a redefini¢ao estratégica e operacional que a atual Comissao
Executiva sentiu necessidade de levar a cabo, com vista a suportar
adequadamente as tomadas de decisao. J4 sao visiveis transformacdes culturais
e processuais importantes resultantes dessa mudanca. Contudo, e em virtude da
nao concretizagao plena do processo de mudanga do modelo de gestao no Grupo
Efacec, o presente estudo, deixa em aberto algumas questoes para investigacoes
futuras, mas, ainda assim, contribui de forma relevante para o esclarecimento e
enriquecimento desta tematica.

Palavras-chave: Controlo de Gestao, Or¢amento Tradicional, Beyond Budgeting
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Abstract

Since the 1920s, budgeting has been the dominating tool for planning and
financial control in the universe of management processes (Jstergren e
Stensaker, 2011). Even though it was always one of the fundamental pillars in
management control systems, its adoption is far from being consensual, perhaps
fruit of its inadequate use (Hansen, Otley, e Van der Stede, 2003). As a result of
the lack consensus in its adoption, BBRT (2008) introduces Beyond Budgeting as
an alternative model to the traditional budgeting model.

Therefore, the present work aims to analyze and evaluate, using Grupo
Efacec’s case study, the change process of the integrated management control
system, as well as the motivations and effects of its implementation. Accordingly,
and looking to reach the goals of this work, we did a literature review, but also
empirical investigation, namely document analysis, interviews and direct
observation.

We can ascertain in this analysis and evaluation that in the basis of the change
in the management processes within Grupo Efacec were, above all, questions
related to the strategic and operational redefinition that the actual administration
felt the need to undertake, in order to adequately support the decision-making
process. Resulting from this change, important cultural and procedural
transformations are already visible. However, and due to the change process of
the management model in Grupo Efacec not being completely realized, the
present study leaves open some questions for future research, but even so,

contributes in a meaningful way to the clarification and enrichment of this topic.

Keywords: Management Control, Traditional Budget, Beyond Budgeting
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“Being busy does not always mean real work.

The object of all work is production or accomplishment and to
either of these ends there must be forethought, system, planning,
intelligence, and honest purpose, as well as perspiration. Seeming to

do is not doing.”

Thomas A. Edison
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Introducao

O mundo empresarial é hoje incessantemente afetado pelas complexas
incertezas resultantes das, cada vez maiores e constantes mudancas ocorridas,
sobretudo, a nivel econdémico, financeiro, social, ambiental e politico. Dai a
premeéncia das organizagOes em ajustarem os seus planeamentos estratégicos as
novas exigéncias impostas por este cendrio de grande concorréncia e dinamismo.

Perante esta conjuntura contemporanea, o controlo de gestao tem sido um
tema de crescente importancia para as organizagdes, por ser um processo
essencialmente comportamental e social, através do qual os gestores influenciam
os seus colaboradores a implementar a estratégia definida. Além da fungao de
planeamento e controlo, assume fung¢des de formulagao da estratégia e de
controlo operacional (Anthony, Govindarajan e Dearden ,2007).

Neste contexto, o or¢camento € parte integrante dos sistemas de controlo de
gestao e, ao longo da histdria, tem sido o instrumento basilar do controlo de
gestao utilizado no seio da maioria das organizagoes (Libby e Lindsay, 2010).
Contudo, no passado recente, as discussdes tém sido vdrias sobre esta tematica
tao escrutinada no controlo de gestao (Luft e Shields, 2003), prevalecendo algum
ceticismo e descrédito no que concerne a capacidade de adaptagao desta
ferramenta as exigéncias sistematicas e permanentes do mundo competitivo,
(Ekholm e Wallin, 2000), pelo que a procura por novos modelos de controlo de
gestao surge como natural neste contexto de alternativa aos modelos tradicionais
(Hope e Fraser, 2003a). Foi deste contexto que surgiu o modelo Beyond Budgeting,
o qual tem conquistado cada vez mais adeptos nos ultimos anos pelas suas
caracteristicas de flexibilidade e adaptabilidade num ambiente de mudancga

continua (Player, 2003).
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Este estudo tem por objetivo analisar e averiguar, tedrica e empiricamente, as
alteragoes resultantes da mudanga do sistema de controlo de gestao,
nomeadamente a nivel processual e operacional. Mais concretamente, procurar
apurar, quais as motivagoes que estiveram na base da implementagao do modelo
Beyond Budgeting, em detrimento do modelo orcamental tradicional. Nessa
conformidade, e com vista a alcangar esses objetivos, foi definida a seguinte
questao de investigacao: “Quais as motivagdes do abandono do processo
orcamental tradicional e da consequente adocdo do modelo Beyond Budgeting
no Grupo Efacec?”.

Deste modo, o principal elemento diferenciador e motivacional deste trabalho
reside no facto de nao existirem trabalhos de investigacao cientifica ou estudos
relacionados com o tema em apreco no Grupo Efacec, porquanto a
implementacao do Beyond Budgeting se encontra numa fase embriondria nesta
empresa. O segundo fator consiste na possibilidade de constituir um possivel
contributo tedrico para um tema nitidamente carente de exploracao na
literatura, sobre o qual escasseiam trabalhos cientificos relativos a estudos de
caso. A par disto, fruto de uma apurada investigagcao concetual, de um trabalho
de andlise e pesquisa desenvolvida em ambiente real de trabalho e de uma
literatura existente sobre o tema que nao possui carater cientifico, esta
investigacdao pode também constituir um instrumento de apoio a gestao.

No que concerne a sua estrutura, o trabalho estd organizado em quatro
capitulos como a seguir se descreve. O primeiro capitulo apresenta o
enquadramento tedrico, porquanto o mesmo sustenta a investigacao e serve de
suporte ao estudo de caso. Dada a sua importancia, daremos particular destaque
ao modelo orcamental tradicional e ao modelo Beyond Budgeting. O segundo
capitulo aborda a metodologia utilizada no presente trabalho, cuja finalidade € a
recolha de dados que permitam dar resposta a questao de investigacao. O terceiro

capitulo diz respeito ao estudo de caso. Neste ponto, tendo por base a informacao
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recolhida, expomos uma breve apresentacdo da empresa, a descricao e
caracterizagado do modelo de gestdo que vigorava no passado — modelo
orcamental tradicional —, identificando as principais vantagens e respetivas
fragilidades. Em seguida é elaborada uma explicacio do processo de
implementacao do projeto Edison, o qual esteve na origem da adocao do Beyond
Budgeting, mencionando as suas implica¢des e consequéncias processuais. Por
ultimo, no capitulo quatro apresentamos as principais conclusodes deste estudo,

bem como as limitagdes encontradas e sugestoes para pesquisas futuras.
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Capitulo 1

1.Enquadramento teorico - Revisao da
Literatura

1.1 Sistemas de Controlo de Gestao

E comumente aceite que o sucesso de qualquer organizacao passa, necessaria
e imperiosamente, por um racional e adequado sistema de controlo de gestao
(Jordan, das Neves e Rodrigues, 2011), o qual tem sido, ao longo dos tempos, alvo
de constantes transformacdes (Ferreira e Otley, 2009). A primeira definigao foi da
autoria de Robert Anthony (1965), a qual foi considerada a premissa do controlo
de gestao contemporaneo. Na visao deste autor, o controlo de gestao consiste no
processo através do qual os gestores garantem que os recursos sao obtidos e
utilizados de forma eficiente, tendo em vista a concretizagao dos objetivos da
organizagao. No entanto, esta abordagem cldssica considerada mais tarde
bastante restrita, resultou numa desconexao entre os sistemas de controlo de
gestao e o planeamento estratégico e entre os sistemas de controlo de gestao e o
controlo operacional (Langfield-Smith, 1997; Otley, 1999). Apos esta primeira
concecao, o conceito sofreu varias modificacdes levadas a cabo por diversos
autores (e.g. Simons, 1995; Otley, 1999; Anthony et al., 2007; Merchant e Van der
Stede, 2007; Malmi e Brown, 2008).

A este propdsito Simons (1995) desenvolveu um modelo que relaciona os
sistemas de controlo de gestdao com a estratégia. Para este autor, os sistemas de
controlo de gestao sao rotinas formais e baseadas em informagdes utilizadas
pelos gestores por forma a manter ou alterar padrdes nas atividades

organizacionais. Argumenta também que os sistemas baseados em informacoes
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se transformam em sistemas de controlo quando sdao usados para manter ou
alterar padrodes nas atividades organizacionais. Se nao sao utilizados para este
fim, ndo sao sistemas de controlo, mas meros instrumentos de monitorizagao
para a tomada de decisdes. Para além disso, considera, igualmente, que estes
sistemas sao o meio utilizado pelos gestores para implementar, com sucesso, as
estratégias pretendidas, através de um conjunto de controlos, designados de

levers of control, os quais a seguir se elencam, a saber:

¢ Sistemas de crengas: conjunto de valores, propositos e dire¢does que tém
como objetivo inspirar e pesquisar diretamente novas oportunidades;

e Sistemas de fronteira: regras que estabelecem limites nos comportamentos
que procuram oportunidades;

¢ Sistemas de controlo de diagndstico: sistemas que permitem identificar e
controlar as varidveis criticas de desempenho por forma a motivar,
monitorizar e recompensar o alcance de objetivos especificos;

e Sistemas de controlo interativo: conjunto de sistemas que envolvem
decisOes relativas a incertezas estratégicas, para estimular a aprendizagem

organizacional e o desenvolvimento de novas ideias e estratégias.

Anos mais tarde, Otley (1999) sugeriu uma estrutura com o propdsito de
estudar a parte operacional dos sistemas de controlo de gestao, com base no
conhecimento adquirido e na pesquisa realizada. Este autor definiu cinco
questOes centrais que necessitam de ser consideradas no desenvolvimento de
uma estrutura coerente de desenvolvimento da organizacdo, sendo que a
primeira questdo esta relacionada com defini¢do de objetivos e avaliacdo do
cumprimento dos mesmos; a segunda consiste na formulagao e implementacao
da estratégia e planos; a terceira relaciona o processo de formula¢ao das metas

de desempenho; a quarta diz respeito aos sistemas de recompensas utilizados
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nas empresas e a quinta esta relacionada com os fluxos de informacgao necessarios
para fornecer uma monitorizacao adequada do desempenho e para apoiar a
aprendizagem. Em suma, este autor definiu os sistemas de controlo de gestao
como o meio que fornece informagdes tuteis aos gestores, nao s6 porque permite
supervisionar o cumprimento dos seus objetivos, mas também porque avalia os
resultados, identifica as causas dos desvios e, consequentemente, desenvolve
acoes corretivas.

Por sua vez, Malmi e Brown (2008) providenciam uma nova abordagem para
os sistemas de controlo de gestao, a qual vai no sentido de a considerar como
uma coletanea ou um conjunto de controlos e sistema de controlos, que tem como
objetivo facilitar e motivar a discussdao nesta area. Este modelo engloba cinco
tipos de controlo, os quais sao implementados por diferentes motivos e em
diferentes ocasides, a saber: controlos de planeamento, controlos cibernéticos,
controlos de remuneragoes e recompensas, controlos administrativos e controlos
culturais. Esta tipologia baseia-se na distingao entre a tomada de decisao e
controlo e, como tal, os controlos incluem sistemas, regras, praticas, valores,
processos e outras atividades de gestdo utilizadas pelos gestores para direcionar
o comportamento e as decisoes dos colaboradores, de forma a serem consistentes
com 0s objetivos e estratégias da organizacao. Embora os cinco controlos
executem individualmente a fungao de controlar o comportamento, no que diz
respeito aos colaboradores, é importante que os mesmos sejam compreendidos
como um pacote de sistemas de controlo de gestao.

Merchant e Van der Stede (2007) apresentam uma visao mais restrita e
separam o controlo de gestao do controlo estratégico. Estes autores abordaram o
controlo de gestao como o sistema que € composto por normas e procedimentos
que influenciam comportamentos de formas desejaveis, com o proposito de
garantir que a estratégia e os planos da organizacao sao executados e os objetivos

alcancados. Os gestores medem a performance, comparando com os concorrentes
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e tomam medidas corretivas se necessario. A tipologia destes autores baseia-se
em quatro tipos de controlo que estdo a disposi¢ao das organizagdes: controlo de
resultados, de agOes, pessoais e culturais. Mais recentemente, os sistemas de
controlo de gestdao tornaram-se estratégicos na sua natureza, concentrando-se
cada vez mais em dimensOes externas, como fornecedores, clientes e
concorrentes.

Jordan et al. (2011) definem o controlo de gestdo como o conjunto de
instrumentos que corretamente alinhados permitem aos gestores a concretiza¢ao
dos objetivos estratégicos da empresa, promovendo a a¢do, a descentralizagao da
tomada de decisdao e a delegagao de autoridade. Afirmam que os sistemas de
controlo de gestao sao um fator de desenvolvimento de uma empresa e, como
tal, ndo podem ser definidos unica e exclusivamente na visdao redutora de
processo de fiscalizagdo, em que se procura averiguar o que estd bem ou mal,
tendo em conta as regras e procedimentos. Estes autores apresentam oito
principios que permitem explicar a defini¢ao de controlo de gestao e constituem
a base de um sistema de controlo de gestao eficiente e eficaz, os quais a seguir se

detalham, como segue:

¢ Osinstrumentos de controlo de gestao necessitam de contemplar objetivos
de natureza financeira e nao financeira;

e E imperioso existir descentralizagao das decisoes, delegacao de
autoridade e responsabilizagao;

e E essencial o alinhamento entre os interesses individuais e os objetivos
estratégicos da organizagao;

e Os instrumentos de controlo de gestao devem operar como meio de agao
e nao como meros documentos ou burocracia;

e O controlo de gestao deve ter, principalmente, foco no futuro e nao apenas

no passado;
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e O controlo de gestdao apresenta uma natureza fundamentalmente
comportamental, atuando mais sobre as pessoas do que sobre os numeros;

e O controlo de gestao engloba o sistema de sangdes e recompensas;

e Os gestores de primeira linha sao mais operacionais do que controladores

de gestao.

O controlo de gestao € um conceito relativamente recente e nem sempre € bem-
recebido pelos gestores, porquanto existem muitas barreiras a sua
implementac¢do. Porém, no atual contexto economico, o controlo de gestao tem
sido um tema de crescente importancia para as organizagoes. Com o decorrer dos
anos, o conceito de controlo de gestao deixou de ser um processo estatico e
padronizado e tornou-se, cada vez mais, num processo dinamico e adaptavel,
capaz de lidar com um ambiente cada vez mais volatil e competitivo. Para
alcangar os objetivos da organizagao, nao basta apenas definir uma estratégia e
desenvolver planos, ¢ imperiosa a existéncia de sistemas de informacao
eficientes, o envolvimento de todos os membros da organizagao e dispor de uma
pandplia de ferramentas que motivem e guiem os comportamentos dos membros

para atingir o objetivo comum.

1.2 Modelo Org¢amental Tradicional

1.2.1 Génese e Caracterizacao

A grande maioria dos procedimentos relacionados com o controlo de gestao
implica o orcamento, sendo considerada uma ferramenta de gestao indispensavel
(Covaleski, Evans III, Luft e Shields, 2003). Com o decorrer do tempo, esta
ferramenta tem vindo a ser objeto de sucessivas transformacdes, nao s6 no que

diz respeito a sua concec¢do, como também no que concerne ao modo como 0s
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gestores a tém percecionado e utilizado como instrumento de gestao. O
orcamento teve a sua génese na década de 20, numa altura em que empresas
industriais tais como a DuPont, General Motors e a Siemens o decidiram adotar
como ferramenta de gestao, com vista a gerir os custos e as disponibilidades. Na
década de 60 ¢ introduzida a visao de contratos de performance fixos, que assenta
na definicdo de metas fixas, num contexto econdmico em que as empresas
utilizavam os resultados contabilisticos ndo s6 para atingir objetivos, mas
também para motivar os colaboradores. No decurso da década de 70 as empresas
geriam os seus negocios através de metas financeiras e incentivos, com o
proposito de impulsionar a melhoria da performance. Consequentemente, o
orcamento acabou por se tornar num instrumento de avaliagao de desempenho
dos gestores, nomeadamente porque possibilita o estabelecimento de metas fixas,
através das quais o desempenho € avaliado e remunerado (Hope e Fraser, 2003b).

Segundo Anthony et al. (2007), o orcamento é tradicionalmente descrito como
a ferramenta mais utilizada pelas organizacbes e a mais relevante no
planeamento e controlo da estratégia. Schiff e Lewin (1970) defendem que o
or¢camento € o reflexo do planeamento da empresa do préximo ano baseado em
demonstra¢des financeiras previstas, que serve de base ao sistema de
planeamento e controlo da empresa, com vista a assegurar que os objetivos sao
atingidos. Salientam ainda que, pese embora o facto de os orgamentos
contemplarem o duplo papel de planeamento e controlo, sao na generalidade dos
casos utilizados e compreendidos como sinéonimo de controlo e ndo como sendo
de planeamento.

Por sua vez, para Horngren et al. (2005, citado por Ostergren e Stensaker, 2011)
o orcamento consiste num documento que reflete o planeamento e € definido
como a tradugao monetaria de um plano de a¢ao, proposto pela administragao,
para um determinado periodo, que contempla elementos financeiros e nao

financeiros. Sublinham também que esta ferramenta é caracterizada por
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promover a comunica¢ao e coordenacao entre todas as unidades da empresa,
providenciar metas para avaliar o desempenho, fornecer um meio de alocagao
dos recursos e atuar como meio de motivagao para os gestores e colaboradores.
Mais aferem ainda que o ciclo orcamental possibilita 0 acompanhamento dos
resultados e é utilizado com o propdsito de atingir as metas definidas no plano
de acdo anual da empresa. Este plano, segundo eles, é a base a qual se comparam
os resultados reais, 0 que permite a antecipacdo de potenciais problemas e,
sempre que necessario, antecipar também possiveis solugoes.

De acordo com a perspetiva de Jordan et al. (2011), o or¢camento é um
instrumento de decisdo e agdo que permite apoiar os gestores no processo de
tomada de decisdo, com vista a concretizacao dos objetivos estipulados pela
empresa. Nesta acecao, segundo estes autores, os objetivos, os planos de agao e o
or¢amento sao componentes inseparaveis. Este instrumento nao é uma mera
previsao, é sim o comprometimento do gestor sobre aquilo que ele pensa

conseguir alcancar, com base em previsoes.

1.2.2 Funcgoes e Vantagens

O or¢camento assume um papel central na coletanea de ferramentas de controlo
de gestao a disposicao de qualquer empresa e a sua elaboragao é uma das
principais tarefas daquelas que o utilizam como instrumento de gestao (Malmi et
al., 2001, citado por Henttu-Aho e Jarvinen, 2013). Conforme a opiniao de
Wallander (1999), para uma correta elaborag¢dao do orgamento, é imperioso ter por
base uma previsao continua e as alteragdes na procura, nos precos, nas taxas de
cambio, nos custos dos materiais e em outros pressupostos que possam ter
impacto nesta ferramenta. De acordo com este autor, se, porventura, nao se
tiverem em linha de conta estes elementos, o orcamento elaborado nao gera valor

para a empresa e desvirtua-se da realidade.
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O orcamento é um instrumento que assume cinco papéis na Gestao, a saber

(Jordan et al., 2011):

* Instrumento de descentralizagao: Existe um or¢camento por cada centro de
responsabilidade e cada responsavel participa na fixagao dos objetivos do
centro de responsabilidade pelo qual é responsavel;

e Instrumento de planeamento: E necessaria uma revisio da estratégia para
definir os objetivos a atingir e, posteriormente, delinear o plano de agao
com vista ao alcance desses mesmos objetivos;

¢ Instrumento de motivacao: Esta ferramenta motiva e estimula os gestores
para atingir resultados;

e Instrumento de coordenacio: E necessaria coordenacio entre os varios
niveis hierdrquicos na execug¢ao dos planos de agao;

¢ Instrumento de avaliacdo: O orcamento é a base a qual se compara os

resultados reais o que permite a avaliagao e interpretacao dos resultados.

O processo orcamental é, pois, caracterizado por ser um processo periodico,
no qual se definem as despesas e receitas previstas (Neely, Sutcliff, & Heyns,
2001), concebendo um modelo financeiro do plano de acdo que é proposto pela
administracao (Horngren et al., 2006, citado por Player, 2009). Segundo Player

(2009), o processo orcamental apresenta seis fungdes fulcrais, entre as quais:

e A definicao de metas;

e O alinhamento de incentivos;

e O desenvolvimento de planos de agao;
e A alocacgao de recursos;

e A coordenagao das varias unidades dentro da empresa;
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¢ A monitorizacao e controlo financeiro.

Muitos autores e gestores consideram estas premissas a chave para o sucesso
de qualquer empresa que utilize o or¢amento.

Horngren, Datar e Rajan (2015) indicam quatro vantagens desta ferramenta de
gestao, sendo elas: garantir a coordenagdo e comunicacdo entre as varias
unidades da organizagao; alinhar a estratégia e o planeamento de atividades;
providenciar uma visao do negdcio que funciona como uma ferramenta de
aprendizagem e de melhoria do desempenho e, por fim, motivar os gestores e

restantes colaboradores com vista ao alcance dos objetivos.

1.2.3 Criticas e LimitagOes

Como ja referido, a generalidade das empresas utiliza o orgamento como
ferramenta de controlo de gestao. Porém, de acordo com a recente pesquisa de
Neely et al. (2001) afigura-se como evidente que 80% das empresas se
encontravam insatisfeitas com o seu processo orcamental e de planeamento e,
como tal, o abandono do orcamento passou a constar na lista das principais
prioridades de grande parte dos diretores financeiros.

O orcamento foi intitulado de “quebrado” (Jensen, 2001), “algo do passado”
(Gurton, 1999), “um mal desnecessario” (Wallander, 1999), “ferramenta de
repressao” referido por Bob Lutz, ex-vice-presidente da Chrysler e de “armadilha
de desempenho anual” (Hope e Fraser, 2003a). Este instrumento é, assim, alvo de
censura por parte de varios autores e gestores, que incentivam as empresas a
alterar os seus modelos de gestao (Ekholm e Wallin, 2000).

Segundo Hope e Fraser (2003a), as opiniOes relativamente ao processo
orcamental tradicional sdo bastante dispares, dai que continue a prevalecer o

descontentamento entre gestores. Professam, contudo, que as limitagoes por eles
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mencionadas consistem em problemas de execucao e nao de estratégia. Estes
autores apresentam trés razoes, as quais julgam ser as principais e mais referidas
pelos gestores para o abandono do orcamento. A primeira consiste no facto de o
orcamento ser excessivamente detalhado e pesado, acabando por acrescentar
muito pouco valor as empresas, uma vez que a sua elaboragao é demasiado
dispendiosa quando comparada com os beneficios gerados. A segunda é que este
€ um instrumento focado em metas fixas e encoraja a manipulagdo de resultados,
causando comportamentos disfuncionais, o que afeta a qualidade desta
ferramenta. A terceira e ultima razao esta relacionada com o facto de o orcamento
apenas funcionar em ambientes mais estaveis e pouco competitivos. A par disto,
confessam que o orcamento centraliza as decisdes na gestdo de topo, cria
estruturas verticais, concentra-se na reducao dos custos, ao invés da criacao de
valor, é pouco flexivel e ndo estimula a partilha de conhecimento, limitando
assim a autonomia dos colaboradores.

Nos ultimos anos, o or¢camento tradicional tem sido condenado por nao
responder de forma eficaz as exigéncias do ambiente competitivo (Ekholm e
Wallin, 2000). O processo orcamental requer um consumo de tempo e custos
excessivos (Neely, Bourne, e Adams, 2003). Um dos principais obstaculos do
orcamento € conter elementos de contratos fixos, como por exemplo, as metas
fixas e a alocacdo prévia de recursos (Player, 2009), o que condiciona a
organizacao a responder de forma rapida e eficaz as constantes alteragdes do
mercado (Hope e Fraser, 2003a).

De acordo com o estudo de Neely et al. (2001), existe uma extensa lista de
criticas a abordagem tradicional do or¢amento. Estes autores destacam as 12
criticas mais mencionadas na literatura, as quais passamos a indicar:

e A sua elaboragao implica despender bastante tempo e recursos. Na

maioria das empresas o processo or¢amental consome 20% a 30% do

tempo de gestao;
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Restringem a responsabilidade e a flexibilidade e a mudanca ¢ reativa.
Tradicionalmente, os or¢amentos tém como foco atingir um plano
especifico, por isso nao tém oportunidade de se ajustar as mudangas, o
que torna esta ferramenta estatica. Além disto, esta abordagem ¢ uma
barreira a mudanga, uma vez que a principal preocupagao esta
relacionada com a forma como se atinge e cumpre o orgamento e nao a
forma como se maximiza o seu potencial;

Sao contraditorios e nao tém foco na estratégia. O orcamento ndo se
concentra na estratégia, dado que o objetivo primordial é atingir os
resultados de curto prazo, menosprezando a visao de longo prazo. A par
disto, ndo se focam na performance externa, como por exemplo no
relacionamento com o cliente, mas sim na performance interna;
Acrescentam pouco valor a empresa, resultado do excessivo tempo
despendido na sua elaboragao e do escasso tempo na sua analise;
Concentram-se na reducao dos custos, ao invés da criacao de valor;
Operam em estruturas organizacionais verticais, funcionando como um
instrumento de comando e controlo. A forma de organizacao é hierarquica
e funcional, em que o modelo de governo é baseado em regras e
regulacdoes. A administracao define as atividades a desenvolver na
empresa, as quais tém como objetivo controlar os colaboradores ao invés
de os motivar;

Os orcamentos promovem o controlo centralizado e, por isso, nao retiram
vantagem das aliangas e parcerias que geram valor;

Incentivam o jogo da manipulacdo e comportamentos antiéticos. Durante
o processo or¢camental, a grande maioria dos participantes age em fungao
do beneficio pessoal e nao em prol da empresa;

Desenvolvidos e atualizados de ano a ano. O orcamento nao tem utilidade

em mercados com grande volatilidade, é desfasado da realidade em
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poucos meses e a introdugao de um processo de revisao or¢camental torna-
o mais pesado e lento;

* Baseados em previsoes e pressupostos sem sustentaculo. Quem elabora o
orcamento nado reflete sobre a parte pratica do mesmo, criando um
processo automatizado, em que simplesmente consideram os valores reais
do ano anterior com os resultados financeiros previstos em or¢amento;

* Reforcam as barreiras entre departamentos, em vez de estimular a partilha
de conhecimento. Posto que o principal objetivo de cada trabalhador é
cumprir os seus objetivos, nao existe incentivo a cooperacao e colaboragao;

e Os trabalhadores sentem-se desvalorizados. O orcamento tradicional
limita a iniciativa dos colaboradores na obtencao dos objetivos da

empresa.

Apesar de todas as criticas, Hope e Fraser (2003a) confessam que nao se deve
atribuir a culpa a esta ferramenta tao enraizada nos sistemas de controlo de
gestao, mas sim a forma como esta ¢ utilizada pelos gestores. E, pese embora o
facto de considerarem que o or¢camento pode ser utilizado e desenvolvido de
varias formas, tornando-o mais rapido, com previsdes mais proximas da
realidade e permitir aos gestores o controlo da empresa, estes autores afirmam
que este instrumento falha na componente comportamental e é uma barreira para
o futuro, incitando consequéncias nocivas para as empresas.

Em sintese, este instrumento desnecessario (Player, 2009) é censurado por
varios autores, apontando como principais insatisfa¢des, a ineficiéncia (custo
elevado), a disfuncionalidade (cultura de comando e controlo) e a
ineficacia/inflexibilidade (crescente incerteza ambiental) (Neely et al., 2001). Este
desagrado relativamente a uma das mais antigas ferramentas de controlo de
gestao resultou no aparecimento de abordagens alternativas ao modelo

tradicional (Jstergren e Stensaker, 2011).
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Para Hansen et al. (2003), ha duas formas de lidar com o desagrado
relativamente a utilizagdo do or¢amento como instrumento de apoio a gestao,
ambas desenvolvidas pelo Consortium for Advanced Manufacturing-Internacional
(CAM-I). Uma delas consiste no aperfeicoamento do modelo de orcamento
adotado e outra no abandono puro e simples desta ferramenta como instrumento
de apoio a gestao. Sendo que a primeira assenta na premissa do nao abandono
do or¢amento, optando-se, ao invés, pelo seu aprimoramento, com vista a sua
utilizagdo como ferramenta complementar de outras que possam ser adotadas
como instrumentos de controlo. Por sua vez, a segunda, porque disruptiva, uma
vez que pressupoe o abandono desta ferramenta como instrumento de controlo,
exige dos profissionais da gestao a procura de outras ferramentas alternativas de
controlo que se revelem as mais adequadas as necessidades em presenga. De
sublinhar ainda que, o presente trabalho tera como foco, exatamente, a segunda
forma de lidar com as reservas a utilizacao do orcamento como instrumento de
controlo.

Na primeira opg¢ao, as empresas procuram varias formas para aperfeigoar o
orcamento (Player, 2003). Na literatura, os complementos referidos por Neely et
al. (2001) sao os seguintes: o Activity Based Budgeting (ABB) que consiste no
planeamento e controlo das atividades e processos que acrescentam valor a
empresa; o Zero-Based Budgeting (ZBB), o qual permite a redefinicao das despesas
durante cada ciclo or¢amental; os Rolling Budgets e Forecasts que dizem respeito a
necessidade de orcamentagdo e previsao mais frequente para acompanhar as
mudancas; o Value-Based Management (VBM) que fornece uma abordagem formal
e sistemdtica com vista a gerir a criacao de valor para o acionista ao longo do
tempo e, por ultimo, o Profit Planning que avalia se uma empresa gera dinheiro
suficiente, cria valor e atrai recursos financeiros para o investimento. Segundo
Player (2003), a maioria das tentativas de melhoria do or¢amento tinham como

proposito a reducao dos custos e o aumento da importancia deste instrumento.
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No entanto, poucas foram as empresas que se tentaram libertar dos contratos de
desempenho fixos. Na opinidao deste autor, apesar das vdrias tentativas de
alteragao e aperfeicoamento do processo de orcamentacgao tradicional e da sua
filosofia, esta ferramenta continua a ser predominante na gestao da maioria das

empresas.

1.3 Modelo de Gestao Alternativo - Beyond

Budgeting

1.3.1 Historia e Conceito

Nos anos mais recentes, gestores e autores propuseram o abandono do modelo
orcamental tradicional e a consequente implementacao de um modelo mais
dindmico, flexivel e descentralizado, designado de Beyond Budgeting
(Sandalgaard e Nikolaj Bukh, 2014).

Em Inglaterra, no ano de 1998, foi fundada a organizacao Beyond Budgeting
RoundTable (BBRT), a qual é liderada por Jeremy Hope e Robin Fraser desde a
sua criagdo. Esta organizacao faz parte do CAM-I e é fruto de um movimento
criado por empresas insatisfeitas com o modelo de gestdo tradicional e tem como
objetivo primadrio a implementacao do modelo, tendo em conta os seus principios
base. As empresas que se filiaram a esta organizagao admitiram que o processo
orcamental estava a incitar comportamentos disfuncionais e nao se adequava ao
seu ambiente competitivo (BBRT, 2018). E uma interacio entre a economia e a
ciéncia que permite criar um tipo de distribui¢ao de recursos (Heupel e Schmitz,
2015). A BBRT produziu um programa consistente que contempla uma rede de
organizagoes, profissionais de negocio, lideres de pensamento e académicos. Esta
organizagao tem como principal escopo o apoio as empresas com vista a

maximizagao do seu desempenho operacional, no sentido de as levar a alcangar
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uma vantagem competitiva significativa e sustentavel, em condi¢oes de grande
volatilidade dos mercados e, simultaneamente, desenvolver os seus modelos de
gestao. Para além disso, este modelo pretende dar a conhecer as melhores
praticas de gestao, encorajar as empresas a partilhar informacao, os seus sucessos
no passado e implementar processos alternativos que possibilitem a transposigao
da utilizagdo do instrumento de comando e controlo. Esta organizagao teve
origem em Inglaterra, mas hoje contém membros de varios paises incluindo a
Bélgica, a Holanda, a Franga, a Alemanha, a Noruega, a Suécia, a Suiga, a Africa
do Sul e os Estados Unidos da América. Atualmente, esta organizagao tem duas
comunidades ativas, na Europa Central e na América do Norte (BBRT, 2018) e é
patrocinada por cerca de vinte organizacOes lideres incluindo a Unilever
Bestfoods, Deutsche Bank, Diageo e o grupo BT. Como € natural, alguns dos seus
atuais patrocinadores ainda nao excluiram o or¢camento do seu modelo de gestao,
todavia estdo a considerar a hipdtese e a aprender com os casos das empresas que
ja implementaram o modelo (Leitch, 2003a).

As primeiras empresas que optaram pela rejeicaio do orcamento e pela
consequente adog¢ao do Beyond Budgeting sao, sobretudo, provenientes do norte
da Europa. Contudo, no passado recente, € possivel constatar que as empresas
que optaram por este modelo de gestao se encontram nos mais diversos paises,
setores e culturas (Hope e Fraser, 2003b). O banco Svenska Handelsbanken é o
exemplo de implementagao deste modelo de gestao mais descrito na literatura e,
para Hope e Fraser, este estudo tem sido preponderante na criagdo da linha de
pensamento desta tematica (Neely et al., 2001). Na década de 70, altura em que
eliminou o or¢camento e procedeu a uma descentralizagdao do poder, este banco
superou todos 0s seus concorrentes em varias vertentes, tais como o retorno sobre
o patrimonio, o retorno para o acionista, o lucro por acao e a satisfagao do cliente
(Player, 2003). O antigo presidente e CEO do banco, Jan Wallander, advoga que

a principal fonte de vantagem competitiva é a sua estrutura organizacional
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fortemente descentralizada (Hope e Fraser, 2003a). A ideologia deste banco é
vencer a concorréncia e nao o or¢camento (Wallander, 1999). Outros casos de
empresas que implementaram o modelo sao a Rhodia, a Borealis, a Ahlsell, a
Beckers, a Aldi, a Southwest Airlines, o Deutsche Bank, a Ericsson, a Toyota, a
Volvo, a Tetra Pak, a Siemens, o Ikea, a Unilever Best Foods, entre outras.

O Beyond Budgeting representa um modelo de gestao coerente que permite a
gestaio das empresas através de processos especificos que se ajustam as
constantes alteracdes dos mercados. A filosofia deste modelo de gestao
alternativo consiste em erradicar o processo or(;amental e, consequentemente,
tornar as empresas mais adaptaveis e descentralizadas (Hope e Fraser, 2003a). A
sua adoc¢ao providencia as empresas duas oportunidades ao possibilitar:
processos de gestao de desempenho adaptdveis e uma descentralizagao radical
do poder (Player, 2003).

Numa organizagao descentralizada e flexivel, os gestores definem os objetivos
em relagdo aos principais concorrentes numa perspetiva de médio prazo, a
elaboracdo da estratégia é um processo continuo e inclusivo, os recursos sao
disponibilizados quando necessarios e a avaliacdo e as recompensas sao
definidas através de medidas de desempenho relativas. O controlo do
desempenho é baseado em indicadores relativos (KPI), o que estimula a
promocao de uma cultura de responsabilizacdo pessoal, na qual é atribuida
maior autonomia e responsabilidade aos membros da organizagao para tomarem
decisdes e atingir metas, tendo por base a estratégia e os principios da empresa.
Assim sendo, e tendo em conta as caracteristicas deste modelo, a tomada de
decisdo torna-se mais rapida e eficaz, o que permite melhorar a relagdo com o
cliente e com o mercado, bem como aumentar a motivagao e produtividade
(Hope e Fraser, 2003a).

Segundo Hope e Fraser (2001), o Beyond Budgeting torna o processo de tomada

de decisdo mais rapido, o que possibilita lidar de uma forma mais eficiente com
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a incerteza e tornar a estratégia num processo adaptativo. Os gestores sao
responsaveis pela formulagao e monitorizacao continua da estratégia e devem ter
acesso aos recursos de forma rapida. A preparagao de Rolling Forecasts permite
suportar as revisoes estratégicas e as decisdes de investimento e evita que os
gestores influenciem os resultados. A par disto, esta ideologia ajuda a encontrar
e a manter as melhores pessoas e oferece um ambiente desafiador. Outro aspeto
relevante é o facto deste modelo suportar um novo conjunto de conceitos de
negocio. Os gestores das empresas com esta doutrina de pensamento promovem
a maximizacao de valor, a confianca entre gestores, trabalhadores, clientes e
parceiros, a inovagao e a partilha de conhecimento em rede.

De acordo com a visdao de Player (2009), o Beyond Budgeting consiste na
transformacao do potencial desempenho de uma organizagao. Para o autor, esse
potencial é criado liberando a empresa do processo or¢camental tradicional e, ao
mesmo tempo, retirando poder aos cargos de chefia. E uma abordagem radical,

mas que estd verificada e os seus beneficios potenciais sao enormes e duradouros.

1.3.2 Principios Subjacentes

O Beyond Budgeting contém uma pandplia de principios que sao cruciais para
uma implementacdo eficaz e coerente deste modelo. Nao ¢ um conjunto de
ferramentas ou de instrumentos, ¢ um conjunto de principios que auxiliam na
orientagao. Sendo este um modelo holistico, importa realcar que estes principios
ndo podem ser implementados de forma isolada, correndo o risco de tornar o
modelo inconsistente e devem ser adaptados de acordo com a organizagao em
questao (Player, 2009).

Os principios do Beyond Budgeting incluem os principios de lideranca e de
gestao que sao necessarios ter em conta a fim de alcangar todos os beneficios do

modelo. Este modelo de gestdo adaptativa representa uma filosofia de gestao e
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nao uma formula de gestao. Como tal, os principios ndo representam uma lista
inflexivel de controlo, porém a sua implementagao é imprescindivel. Estes
principios definidos pela BBRT sao baseados em observagoes diretas e debates.
O alinhamento entre os principios de gestao e os principios de lideranca ¢ uma
componente fulcral deste modelo. Sem esta ligacao as empresas estao sujeitas a
sérios riscos de desconexao, o que € altamente prejudicial a qualquer organizac¢ao
(BBRT, 2018). Desta forma, torna-se oportuno elencar os doze principios que se

consubstanciam no que passamos a enumerar:

Principios de Lideranca

1. Proposito: Vincular e inspirar as pessoas em torno de causas nobres e
audazes, nao em torno de metas financeiras de curto prazo.

2. Valores: O modelo de governo ¢é assente em valores e bom senso, nao em
torno de regras e procedimentos detalhados.

3. Transparéncia: A informacdo ¢ disponibilizada para autorregulacao,
inovacado, aprendizagem e controlo, nao é restrita e limitada.

4. Organizagao: Cultivar um forte sentimento de pertenca e organizar a
empresa com base em equipas, evitando hierarquias e burocracias.

5. Autonomia: Conceder liberdade e responsabilidade aos colaboradores
para tomarem decisdOes, nao manter o controlo da agao e adotar um
processo de culpabiliza¢do conjunta e partilhada por todos os elementos.

6. Clientes: Articular o trabalho de todos os colaboradores em funcao das

necessidades dos clientes, evitando conflitos de interesse.
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Principios de Gestao

10.

11.

12.

Ritmo: Organizar os processos de gestdao de forma dinamica em torno de
eventos e ritmos de negdcios, ndo apenas em torno de ciclos de
planeamento anuais.

Metas: Estas devem ser ambiciosas, relativas e diretas, nao fixas e
definidas anualmente.

Planos e Forecasts: Elaborar planos e forecasts flexiveis e imparciais, nao
praticas rigidas e politicas.

Alocagao de recursos: Estes devem ser disponibilizados de acordo com as
necessidades, nao através de orcamentos anuais detalhados.

Avaliagao do desempenho: Este deve ser medido de forma holistica e
tendo em consideracdo a posicao relativamente aos concorrentes, a fim
promover a aprendizagem e o desenvolvimento, nao baseado em metas
pré-definidas.

Recompensas: Estas sao baseadas no desempenho relativo face aos

concorrentes, nao baseadas em contratos de desempenho de metas fixas.

1.3.3 Ferramentas de Apoio

Por forma a substituir a utilizacao do orcamento, este modelo defende a

existéncia de diversas ferramentas de gestao como forma de complemento. Para
além dos doze principios, a BBRT (2018) menciona seis ferramentas que sao
extremamente uteis na implementacao do Beyond Budgeting, de entre as quais se

destacam:

Modelo de criacao de valor para os acionistas como o EVA (Economic Value

Added) e o VBM (Value Based Management): alinha as decisoes dos gestores
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com as expetativas e interesses dos acionistas, por forma a maximizar o
valor para o acionista;

* Benchmarking: permite comparar o desempenho da empresa com os seus
concorrentes;

*  Balanced Scorecard: avalia o desempenho da empresa em varias dimensoes,
define metas, providencia planos de agao e fornece indicadores chave que
permitem verificar se as metas estratégicas estao a ser alcancadas;

* Gestao baseada em atividades - ABM (Activity Based Management): informa
os gestores quais as origens dos custos dos produtos e dos clientes e as
atividades que criam valor;

* Ferramentas de gestao de relacionamento com o cliente — CRM (Costumer
Relationship Management): acdes que permitem conhecer e satisfazer as
necessidades dos clientes;

e Sistemas de informacao organizacionais e Rolling Forecasts: fornece varias
visdes do negdcio e permite aos gestores relacionar o trabalho e os custos

imputados aos clientes no negocio.

Os defensores destas ferramentas e sistemas de informacao afirmam que os
resultados sao significativamente positivos caso estes sejam implementadas de
forma adequada (Hope e Fraser, 2003a). O potencial destas ferramentas é colossal
quando utilizadas em organizagoes adaptativas e descentralizadas. Estas formas
de complemento do modelo criam pessoas habilitadas e competentes, uma vez
que possibilita a tomada de decisdao mais rapida e eficaz, reduzem custos,
produzem estratégias inovadoras, geram clientes leais e lucrativos e concebem
relatorios éticos. A par disto, criam valor para o acionista e potenciam o
crescimento sustentado. O problema destas ferramentas prende-se com o facto
de que quando utilizadas isoladamente podem comprometer a congruéncia deste

modelo (Player, 2003).
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1.3.4 Beneficios do Modelo

O Beyond Budgeting apresenta diversas vantagens, essencialmente em termos
da cultura organizacional (Heupel e Schmitz, 2015). Leitch (2003a) apresenta um
conjunto de vantagens que sdo compartilhadas por varias empresas que
implementaram o modelo, entre as quais, a Svenska Handelsbanken, Rhodia,
Borealis, Leyland Trucks, Ikea, Bulmers, Ahlsell, Groupe Bull, o Carnaud Metal

Box, e Fokus Bank. As referidas vantagens sao a seguir mencionadas, a saber:

e Poupanga de tempo que beneficia, de um modo geral, toda a empresa. Ao
invés de consumirem demasiado tempo na elaboracdao do orcamento, o
tempo € gasto na andlise de dados reais e previsdes e na orientagao do
negocio;

e Melhoria da situagio do departamento financeiro. E gasto menos tempo
em processos inuteis de planeamento e controlo relacionados com o
orcamento e é consumido mais tempo a ajudar os gestores a tomar
decisdes e a elaborar analises de negdcio;

e Processo de tomada de decisdao rapido e foco na maximizagao de valor
para o cliente;

e Fortalecimento do sucesso da empresa.

Para este autor, um principio elementar deste modelo ¢ a avaliagdo do
desempenho tendo por base a comparacgao dos concorrentes internos e externos.
Logo, caso existam melhorias nas condi¢des dos mercados ao longo do ano, o
benchmark atualiza-se automaticamente, o que significa que os gerentes sdao
incentivados a pensar sobre como é que os seus planos podem funcionar no

futuro, antecipando riscos e incertezas.
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As caracteristicas do Beyond Budgeting permitem a criagao de uma organizagao

que (BBRT, 2018):

e Responde de forma rapida e eficaz as ameacas e oportunidades;

e Atrai e mantém os gestores mais talentosos e potenciais parceiros
estratégicos;

e Proporciona um clima favoravel a inovacao;

e Oferece exceléncia operacional, atuando a baixos custos;

e DProcura e mantém os clientes leais e lucrativos;

e Apoia a boa gestao e o comportamento ético;

e Promove a criacao de valor sustentado.

Segundo Player (2003), a oportunidade de criar uma organizagao flexivel
permite poupar custos, diminuir os jogos de manipulacao de resultados,
responder as necessidades de forma rdpida, melhorar o alinhamento da
estratégia e aumentar o valor acrescentado por parte dos membros da
organizac¢ao. Uma descentralizac¢ao radical das organizagdes possibilita o alcance
de lucros superiores, de pessoas mais habilitadas, de mais inovacao, de baixos
custos, de clientes leais e fidelizados, de relatdrios éticos e o alcance de valor

através das ferramentas.

1.3.5 Limitacoes do Modelo

O Beyond Budgeting apresenta muitas vantagens, mas também varias
limitagoes. Apesar de ser um modelo inovador e em expansao, o facto de ser
relativamente recente, faz com que seja pouco explorado, quer academicamente,
quer em termos de implementagao pratica por parte das organizagoes,

especialmente no nosso pais.
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A revisao literdria sobre o Beyond Budgeting e o abandono do orgamento é
bastante escassa. As primeiras publica¢des sobre esta tematica foram em contexto
sueco e da autoria de Jan Wallander, que exp0s as suas opinides e teorias (Becker,
2014).

Hansen et al. (2003) advoga que uma das principais limitagoes deste modelo é
a falta de dados consistentes ou de acesso a informacao de desempenho relativo,
o que dificulta a implementacao deste sistema nas empresas. Isto deve-se,
potencialmente, ao facto de as empresas atuarem em setores altamente
competitivos e de rdpida mudanga. A evidéncia empirica ndo é conclusiva e,
como seria expectavel, a avaliagdo do desempenho relativo ndo ¢ amplamente
utilizada pelas empresas. Para além disto, existe o risco de se proceder a
avaliacOes de desempenho relativo imparciais, exageradas e incoerentes, tendo
em conta o ambiente competitivo. Henttu-Aho e Jarvinen (2013) mencionam a
necessidade de uma atualizacao constante dos Rolling Forecasts como outra das
limitagoes deste modelo.

De acordo com Ustergren e Stensaker (2011), a implementagao deste modelo
de gestao comporta alguns problemas, entre os quais, o facto de a ambicao ser
definida pelos concorrentes e, com isso, criar um ambiente de pressao dos
gestores de topo para com os gestores das unidades e, consequentemente, impor
metas irrealistas. O segundo problema referenciado por estas autoras consiste
nos jogos de manipulagao dos resultados, uma vez que este modelo se baseia em
varios critérios com dimensdes subjetivas e que estdao sujeitos a varias
interpretagdes. O terceiro estd relacionado com o problema da permuta de
funcionarios. Se, porventura, certos funciondrios necessitarem de ser transferidos
para unidades com niveis superiores de atividade, tal exige competéncias,
flexibilidade e uma enorme capacidade de adaptagao por parte dos funcionarios

para que facilmente possam ser mobilizados para propdsitos diferentes.

39



1.3.6 Implementagao do Modelo

A implementacdo de um novo modelo envolve sempre mudancas nas
organizagdes, bem como para as pessoas que nelas operam. A atitude de
mudanga é extremamente relevante, por isso é necessdrio encarar a mudanca
como uma oportunidade e nao como uma ameaga (Hope e Fraser, 2001). De
acordo com Hope e Fraser (2003a), a implementacao deste modelo disruptivo
somente tem sucesso caso as empresas se apresentem recetivas a mudanga. E
extremamente dificil alterar a mentalidade enraizada do processo orcamental e a
dependéncia do mesmo. Por forma a que a implementacao do Beyond Budgeting
seja frutifera, as empresas devem abandonar os contratos de desempenho fixos,
a gestao de comando e controlo, a cultura de dependéncia, a alocagao de recursos
central, as hierarquias verticais e os sistemas de informacao fechados. Estes
autores acrescentam também que € necessario que todos os que fazem parte da
organizacao estejam cientes dos beneficios deste modelo e recetivos aos mesmos.

Leitch (2003b), em parceria com alguns dos membros da Beyond Budgeting
Round Table, elaborou dois documentos que servem de orientacdo na
implementacao do modelo. O primeiro contém orientagoes detalhadas sobre
como gerir os riscos e incertezas no processo de implementagdao. O segundo
detalha as fases necessdrias de uma implementacao. A implementagao deste
modelo é um processo continuo e demorado e mesmo as implementac¢des mais
suportadas e rdpidas, nao foram feitas de forma imediata e leviana. A empresa
Rhodia demorou 2 a 3 anos a implementar o modelo, sendo esta a implementacao
mais dificil ja4 documentada.

A mudanca do modelo de gestao ¢ um processo gradual e incremental e
envolve 3 passos imprescindiveis. O primeiro passo desta mudanca consiste na
definicdo da visdo da estratégia. A BBRT recomenda que é impreterivel a

explicagdo da visao das empresas para o modelo. A definicdo da estratégia é
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extremamente util no planeamento e na adaptacao dos seus planos a medida que
a implementacao se desenrola. De forma a garantir o sucesso da implementagao
do sistema, ¢ imperioso que antecedentemente a primeira fase exista uma
preparagao para o processo de mudanga, garantindo a aprovagao das
necessidades e dos recursos essenciais para o primeiro passo. O segundo passo
passa por produzir e implementar o novo sistema de gestdao e a consequente
remocao do antigo, incluindo os contratos de performance fixos. O terceiro e
ultimo passo consiste na execugao de uma descentralizagao gradual, por forma a
estabelecer um paralelismo entre a empresa e 0os seus concorrentes externos
(Leitch, 2003b).

A regra de ouro referida por Leitch (2003b) é dividir o projeto total em 50
partes, em que as tarefas sao distribuidas, geralmente em grupos, todas as
semanas ou em menos tempo.

A este guia estd associado uma lista de etapas para a implementacdo do Beyond
Budgeting, que nao contempla o trabalho inicial de gerar entusiasmo e motivagao
(cf. Anexo]). Esta lista de etapas é baseada em estudos de casos e sdo classificadas
como sendo de ouro, prata e bronze, por ordem de relevancia. Uma correta
sequéncia das etapas conduz a beneficios rapidos, utiliza os recursos de forma
eficiente, fornece oportunidades para aprender com a experiéncia e gere os

custos.

1.3.7 Orcamento Tradicional versus Beyond Budgeting

Segundo Neely et al. (2001), este € um modelo essencialmente baseado em
comportamentos, por oposicio ao orcamento que € fundamentalmente
alicercado em nimeros. Este novo modelo de gestao representa uma alternativa

coerente ao processo or¢amental, que permite as empresas gerir o desempenho
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através de processos que acompanham a volatilidade dos mercados (Hope e
Fraser, 2003a).

A BBRT desenvolveu este novo modelo de gestao com vista a superar muitos
dos problemas apontados ao or¢amento tradicional. Na Figura 1 que a seguir se
apresenta ¢ feita a comparacao das caracteristicas entre estes dois modelos de

gestao.

Metas Relativas
Incentivos baseados no valor criado

Planos anuais ﬁf‘f"ﬁi : Rolling Forecasts [ Planeamento
Controlo de variancia EFPIs relativas

Recursos definidos anualmente Eecursos alocados de forma dinamica
Coordenacio centralizada Coordenagio dinamica/descentralizada

Controlo centralizado Liberdade ¢ L":J.k:lc‘id.uh' de agac
Foco na gestdo dos nimeros Foco em criar valor para o cliente

Figura 1: A nova estrutura de Planeamento e Controlo Adaptativo

Fonte: Adaptado e traduzido de Player, 2009

De acordo com Ostergren e Stensaker (2011), este modelo admite atividades
idénticas as do orcamento, tais como a definicao de metas, o forecasting e a
alocacao de recursos. No entanto, neste novo modelo os recursos nao sao
alocados antecipadamente e os processos sao separados.

A Tabela 1 abaixo sistematiza as principais diferengas entre estes dois

modelos, como segue:
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Tabela 1: Elementos comparativos entre o Modelo Or¢amental Tradicional e o Beyond

Budgeting
Modelo Or¢camental
Descricao Modelo Beyond Budgeting
Tradicional
Objetivos fixados Objetivos nao sao fixados e
anualmente. sao constantemente
atualizados em relagao a um
Objetivos determinado  benchmarking,
preferencialmente  externo,
negociado com um grupo de
gestores.
Os gestores sao A atribuicao de
Recompensas recompensados caso atinjam o | recompensas ¢é feita tendo em
e Bonus resultado fixado, consoante os | conta a avaliagao do grupo de
objetivos definidos no | gestores.
orcamento.
Os recursos sao Os recursos sao
Alocagdo de | gisponibilizados de acordo | disponibilizados quando
Recursos | com o que estd definido no | necessarios.
orcamento.
Objetivos tixados Existe confiancga na
encontram-se  relacionados | exigéncia de agdes com vista a
Planos de | ©™ ©S planos. alcancar os objetivos de médio
Acio prazo, aceites pelo grupo de

gestao, dentro dos principios

de gestao e parametros

estratégicos da organizacgao.
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As acdes sao coordenadas

A confianca é delegada de

e Avaliacao
de

Desempenho

e qualquer alteragao

consideravel deve ser revista.

com outros gestores, de|forma a que os gestores

Coordenacdo | 5cordo  com os  planos | coordenem as atividades com

da Acao definidos ou redirecionados | base em acordos periddicos e

por um nivel superior. em fungao dos requisitos dos

clientes.

@) desempenho é Existe confianga no forescast

5 supervisionado mensalmente | como alternativa mais
Mensuracao

provavel, de modo a que
exista intervencao somente

quando a tendéncia dos
indicadores ndo esteja dentro

de certos parametros.

Fonte: Adaptado e traduzido de Hope e Fraser, 2003a

Em sintese, contrapondo o modelo de Beyond Budgeting com o modelo

orcamental tradicional, é possivel concluir que o primeiro ¢ um modelo de gestao

adaptativa, no qual os objetivos sao atualizados regularmente e definidos em

relacao a um determinado benchmarking, preferencialmente externo. O segundo

¢ um modelo em que os objetivos sdao fixados anualmente e influenciam o

comportamento dos gestores e colaboradores de forma contraproducente a

gestao estratégica, uma vez que vincula os mesmos a agoes pré-definidas. Para

além disso, nos modelos de gestao tradicionais a estrutura hierarquica é vertical

e a lideranca € centralizada, ao contrario do que se verifica no modelo de gestao
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alternativa, que se rege por uma cultura de responsabiliza¢ao pessoal, através da

qual é dada autonomia aos niveis inferiores de gestao para a tomada de decisoes.
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Capitulo 2

2. Metodologia de Investigacao

2.1 Objetivos do Trabalho e Questao de

Investigagao

O propdsito deste estudo € avaliar em que medida a implementacao do Beyond
Budgeting pode criar valor nas empresas, quais as motivagoes do abandono do
orcamento tradicional, os principais obstaculos na implementagao do novo
modelo, as vantagens do mesmo na concretiza¢ao da estratégia da empresa e na
geracao de valor fruto da aplicacao dos seus conceitos tedricos.

Com recurso ao estudo de caso do Grupo Efacec que procedeu recentemente
a uma reestruturagao organizacional, através do presente trabalho, pretende-se
dar resposta a questdo de investigagdo, procurando, nomeadamente,
compreender o processo de mudanca do modelo de gestao daquele grupo
empresarial, bem como as motiva¢gdes e consequéncias resultantes da
implementacao do Beyond Budgeting.

Tendo em vista a consecugao destes objetivos, foi definida a seguinte questao
de investigacdo: “Quais as motivagbes do abandono do processo orcamental
tradicional e da consequente ado¢ido do modelo Beyond Budgeting no Grupo
Efacec?”.

Nessa conformidade, e com vista a alcangar o objetivo proposto, o presente
estudo apresenta a descrigao e analise do modelo de gestao utilizado no passado,
as suas limitagOes e as motivagoes que levaram ao seu abandono. Posteriormente,
¢ feita uma apresentacao e explicacdo do atual modelo de gestao recentemente

adotado, bem como seu impacto e consequéncias na sua performance, tendo por
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base os principios defendidos pelo Beyond Budgeting. De igual modo, procedemos
ao estudo da proximidade ou distanciamento da empresa ao novo modelo,
avaliando o nivel de adesado a pratica dos principios e conceitos estabelecidos

pelo Beyond Budgeting.

2.2 Metodologia Utilizada

A metodologia utilizada na elaboracao deste trabalho, e com vista a dar
resposta a questao de investigacdo, é o método qualitativo do estudo de caso, o
qual, no caso em apreco, tem como escopo o estudo de caso do Grupo Efacec
Power Solutions, SGPS, S.A., empresa que recentemente iniciou o processo de
mudanca do seu modelo de gestao, como acima ja mencionado.

Segundo Yin (2009), um estudo de caso consiste numa das varias formas de se
realizar pesquisa em ciéncias sociais e é uma investigacao empirica que estuda
um fendmeno hodierno dentro do contexto da vida real, essencialmente quando
os limites entre o fendmeno e o contexto nao sao claramente definidos. A escolha
do melhor método depende de trés varidveis, entre as quais se destacam: o tipo
da questao de investigagao, o controlo do investigador sobre o objeto de estudo
e o foco na contemporaneidade dos acontecimentos. A metodologia de estudo de
caso ¢ a abordagem mais assertiva e conveniente quando as questdes de
investigacao se focam no “como” e “porqué”, quando existe pouco controlo sobre
o objeto de estudo e quando o fendmeno é contemporaneo. Como ja referido
anteriormente, este trabalho tem como objetivo perceber “como” é executado o
processo de mudanca do sistema de controlo de gestao nas organizagoes e
compreender o “porqué” dessas empresas sentirem necessidade de alterar o seu
modelo de gestao.

De acordo com Eisenhardt (1989), o estudo de caso é uma estratégia utilizada

para se fazer pesquisa que se concentra em compreender as dinamicas presentes,
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tendo em conta configuragdes proprias. Baxter e Jack (2008) consideram que a
metodologia do estudo de caso nao € uma mera pesquisa sobre uma determinada
situagao, ¢ uma forma de investigagao que permite desenvolver teorias, avaliar
programas e elaborar intervengdes, uma vez que providencia ferramentas que
permitem aos investigadores o estudo de acontecimentos complexos da vida real.

Assim, tendo em consideracao os objetivos deste trabalho e a questao de
investigacao apresentada, o estudo de caso é o método apropriado para abordar
o objeto de estudo da presente dissertacao. O presente trabalho indicia um estudo
de caso simultaneamente exploratério e descritivo, na medida em que sado
utilizadas varias fontes de informagao tendentes a explicar e explorar as razoes
do fendmeno em causa, sendo que no caso em aprego, o que se pretende é
esclarecer as razoes do abandono do or¢amento tradicional e, consequentemente,
justificar a adogao do Beyond Budgeting, tendo como referéncia a revisao de

literatura produzida.

2.3 Recolha de dados

O poder diferenciador do estudo de caso é a sua capacidade de lidar com uma
vasta diversidade de evidéncias — documentos, registos em arquivos, artefactos,
questiondrios, entrevistas e observagdes —, além do que pode estar disponivel no
estudo historico convencional. Os procedimentos para a recolha de dados devem
ser orientados pela questao de investigacdo e pela metodologia. Com vista a
realizacao de um estudo de caso confidvel e de qualidade é aconselhavel que a
recolha de dados nao se baseie somente em uma tnica fonte de evidéncias, pelo
que é fundamental a criagdo de uma fonte de dados e a manutencao de uma

sequéncia de evidéncias (Yin, 2009).
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De acordo com Creswell (2013), as opgoes de recolha de dados variam de
acordo com a tipologia do estudo de caso. Este autor defende que os estudos de
caso qualitativos dispdem de mais técnicas de recolha de dados do que os estudos
de caso quantitativos. Afirma também que o estudo de caso abrange varias
formas de recolha de dados, tais como: as observacoes, as entrevistas, a analise
de documentos e de relatdrios. Tendo em conta as varias fontes de informacao
dentro da metodologia do estudo de caso e a recolha de dados, na elaboragao
deste Trabalho Final de Mestrado, foram utilizadas as seguintes fontes: andlise
documental, entrevistas semiestruturadas e observacao direta.

A andlise documental permite a recolha de dados secunddrios. Nesse sentido,
no caso em apreco tivemos em linha de conta a documentacao relevante e a
informacao existente na Intranet da empresa, nomeadamente, os relatorios e
contas, codigos de ética e conduta, livro de cultura organizacional, mapas e dados
do sistema de controlo de gestao da empresa e outros documentos, com vista a
sustentar o trabalho com informagdes importantes. Segundo Yin (2009), a
documentagao — sendo uma fonte de informacao exata — € benéfica e estavel,
possibilitando revisoes frequentes e de carater fortemente abrangente. Contudo,
poderd conter opinides e visdes tendenciosas e 0 seu acesso encontrar-se
limitado.

Yin (2009) afirma que uma das principais fontes de informagao para os estudos
de caso sao as entrevistas. Atualmente, esta ¢ uma das técnicas mais utilizadas,
uma vez que permite extrair uma grande quantidade de informacao e de dados
sem os quais se tornaria impossivel a realizagao de um trabalho verdadeiramente
completo e consistente. E, de facto, um instrumento de exceléncia através do qual
se conseguem obter opinides e pontos de vista das pessoas relevantes no
processo, que por outra via seria impossivel obter, das areas relacionadas com o
tema. Contudo, as entrevistas englobam algumas desvantagens, as quais

residem, essencialmente, nas visdes tendenciosas por questdes mal formuladas,
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respostas facciosas e sem precisao. No presente estudo, as entrevistas realizadas,
apresentadas no apéndice I, foram de carater semiestruturado e incidiram,
sobretudo, sobre pessoas envolvidas no modelo de gestao anterior e pessoas
envolvidas na implementacdao do novo modelo. Os dados primarios sao obtidos
através das entrevistas, as quais foram previamente estruturadas, com um
conjunto de questoes que permitem flexibilidade e possibilidade de adaptacao ao
longo das mesmas, tendo em conta a sua tipologia. Por razodes de
confidencialidade, apresentam-se as questdes formuladas nas entrevistas,
enquanto que a informagao proveniente das mesmas foi estudada e serviu de
base a elaboracao do capitulo do Estudo de Caso.

A escolha da primeira entrevistada recaiu sobre a controller Paula Gongalves,
sobretudo, pela vasta experiéncia no Grupo Efacec e, particularmente, pelo
profundo conhecimento sobre o modelo de gestao orcamental. Ao longo deste
percurso, integrou o Departamento de Controlo de Gestao, partilhou e participou
nas muitas alteragOes estratégicas que, entretanto, foram sendo levadas a cabo
pelas vérias administragdes. Atualmente ocupa o lugar de controller operacional
na recente unidade de negdcio da Mobilidade Elétrica. A segunda entrevista foi
realizada a Manuel Ferreira, Diretor do Departamento de Controlo de Gestao
desde dezembro de 2016, principal mentor da implementacao do modelo Beyond
Budgeting no grupo e detentor de uma vasta experiéncia na implementacao deste
modelo. A terceira e ultima entrevista foi realizada a Ana Capela, responsavel
pela orientacdo de vdarias iniciativas do Departamento de Planeamento
Estratégico e Melhoria Continua desde agosto de 2017, sendo uma das
intervenientes no processo de acompanhamento e monitorizacao da estratégia.

A observagao direta permite analisar determinados eventos em tempo real.
Esta fonte de evidéncias fornece informagoes adicionais sobre o objeto de estudo.
Neste trabalho, a observagao direta passou por acompanhar a equipa de controlo

de gestao, com vista a analisar o modo como tém vindo a implementar o modelo
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em questao, algo que, de facto, nos proporcionou informagao valiosa para as
fases subsequentes, assente em analise critica e construtiva.

A utilizacao de varias fontes de recolha de informagdo permite reforgar as
evidéncias encontradas, relacionar informacoes, clarificar ambiguidades e, de
uma forma geral, tornar a pesquisa mais consistente e congruente (Creswell,
2013). Segundo Yin (2009), um dos pontos fortes do estudo de caso ¢ a
possibilidade de utilizar uma ampla variedade de fontes de informacdo. Essa
possibilidade advém do facto da autora colaborar como parte ativa na empresa
em estudo e, com isso, beneficiar de varias fontes de evidéncias e assistir a certas
etapas do processo, o que possibilita a triangulacao da informacao, sendo esta
imprescindivel para garantir a consisténcia da investigacao. A triangulagao é a
explicacao para justificar a utilizagao de diversas fontes de informacgao, com vista
a obter dados de varias fontes relativos ao mesmo acontecimento, o que permite
a validacao da informacao, tornando a investigagao persuasiva e confidvel (Yin,

2009).

51



Capitulo 3

3. Estudo de caso — Grupo Efacec

3.1 Contexto Organizacional

3.1.1 O Grupo Efacec

A Efacec foi fundada em Portugal, no ano de 1948, com a designagao de EFME
— Empresa Fabril de Maquinas Elétricas, SARL., altura em que o capital da
empresa estava distribuido da seguinte forma: a Electro-Moderna, Lda. com 20%,
a mesma percentagem que os ACEC — Ateliers de Constructions Electriques de
Charleroi e a CUF — Companhia Uniao Fabril com 45%, sendo que os restantes
15% estavam repartidos por outros pequenos acionistas. Na fase inicial da sua
existéncia, esta empresa dedicava-se ao fabrico de pequenos motores, de
geradores elétricos e de transformadores de distribui¢ao, essencialmente do tipo
Shell. Em 1962, altura em que nasceu o nome Efacec — Empresa Fabril de
M4équinas Elétricas, deu-se inicio a um periodo de grande crescimento. No ano
de 1969 tornou-se uma das primeiras empresas portuguesas cotadas na bolsa de
valores de Lisboa. Anos mais tarde, apds a integracao de Portugal na CEE e a
saida dos ACEC, socio maioritario a data, a Efacec iniciou um periodo de
prosperidade nos mercados internacionais e de desenvolvimento tecnoldgico.
Todavia, ja no século XXI, em resultado da crise financeira desencadeada pelo
subprime de 2007 que assolou, numa primeira fase, os Estados Unidos da América
e, numa segunda fase, a Europa e a consequente crise econdmica dai resultante,
associada aos resultados desastrosos nas filiais dos Estados Unidos da América

e Brasil, a Efacec teve necessidade de reajustar o seu leque de negdcios e alterar
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as suas geografias alvo, altura em que o nome se alterou para Efacec Power
Solutions, S.A. (EPS). Em 2014, a EPS tornou-se num grupo que agrupa todos os
meios de produgdo, tecnologias e competéncias técnicas e humanas para o
desenvolvimento de atividades nos dominios das solugdes de Energia,
Engenharia, Ambiente, Transportes e Mobilidade Elétrica (Efacec, 2018a).

Ao longo dos anos, a Efacec foi alvo de varias altera¢des na distribuicao do seu
capital. Em outubro de 2015, a sociedade Winterfell Industries assegurou a
participacao de 65% do seu capital social, a qual pertence a empresaria angolana
Isabel dos Santos e ao grupo ENDE, que € 100% detido pelo estado angolano. Os
restantes 35% sao distribuidos de forma equitativa pelas empresas José de Mello
SGPS e Téxtil Manuel Gongalves, as quais controlavam o grupo em partes iguais
desde 2006. Esta alteracao de distribuicao de capital originou uma reestruturacgao
a varios niveis, a qual teve por base a descentralizagio da estrutura
organizacional, a readaptacao dos seus segmentos de mercado e dos seus
mercados, constituindo assim, um marco de referéncia na historia organizacional
e cultural desta organizacao. Em 2016, a performance financeira e operacional
desta empresa portuguesa registou uma inversao da tendéncia negativa
verificada nos ultimos anos. Esta mudanca de direcao deu origem ao amplo
plano, intitulado Efacec 2020 e tem como principal missao equilibrar a empresa
do ponto de vista econdmico e financeiro, por forma a reafirmar a Efacec

enquanto empresa e marca de referéncia a escala internacional (Efacec, 2018a).

3.1.2 Plano de Transformacao Efacec 2020

No ano de 2016, fruto da entrada do novo acionista, foi desenvolvido um plano
que teve como proposito a “construcao de uma Efacec sustentavel, capaz de

superar os desafios de hoje e os de amanha” (Efacec, 2018c).
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O Plano Estratégico Efacec 2020 ¢ um movimento de transformagao cultural,
com uma nova visao e uma nova estratégia de futuro. O desenvolvimento de
uma visao estratégica para o periodo de 2016-2020 teve na sua génese quatro
grandes razodes, de entre as quais se destacam: a performance financeira e
operacional “negativa” nos ultimos anos, a redefinicio de perimetro que
conduziu a EPS, uma forte necessidade de transformacao e mudanca cultural e o
desafio de rentabilidade nas diferentes linhas de produtos e servigos (Efacec,
2017).

Face a este contexto, o Efacec 2020 foi estruturado em 5 grandes pilares de
atuacao e um conjunto de medidas que pretendem assegurar a sustentabilidade,
o crescimento, a rentabilidade e a competitividade, no curto e médio prazo da
Efacec. Os 5 pilares estratégicos de atuagao acima referidos sao os seguintes, a

saber:

e Inovagao Tecnoldgica: A inovagao do leque de produtos e servigos por
forma a aumentar a competitividade;

¢ Exceléncia Operacional: Alinhamento das atitudes e praticas internas com
metas de melhoria continua;

* Proatividade Comercial: Mais planeamento, pragmatismo e agressividade
comercial, com uma abordagem exportadora liderada pelas unidades de
negdcio;

e Foco no Cliente: Foco nos clientes, respeito pelos compromissos
assumidos e posicionamento como parceiros de negocio;

* Desenvolvimento de Talento: Aposta nos colaboradores da empresa,
promovendo a meritocracia e as oportunidades de evolugao.

Em 2017, foi incorporado um sexto pilar — Sustentabilidade — nas suas

prioridades estratégicas, tendo em vista o desenvolvimento sustentavel e uma
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gestao equilibrada, garantindo e potenciando o envolvimento e alinhamento de
toda a organizacao (Efacec, 2018b).

A ambicao Efacec 2020 consiste no alcance de indicadores de natureza
financeira e, igualmente, na concretizacao de uma proposta de valor especifica
para cada uma das partes interessadas do grupo. Esta ambigao encontra-se
traduzida num plano de implementacao especifico, composto por vdrias
iniciativas. A implementacao deste Plano de Transformagao soma um total de
117 iniciativas, as quais tém a singularidade de serem desenvolvidas e
concretizadas pelos colaboradores e focam-se, essencialmente, nas operagoes e
no aumento das receitas e/ou reducao dos custos diretos, no caso das unidades e
na simplificacdo, otimizagao e harmonizagao de processos criticos, os quais sao
transversais a toda a estrutura. O acompanhamento e monitorizagao destas
iniciativas é realizado através de uma infraestrutura de transformacao
(Transformation Office) (Efacec, 2017).

O projeto transformacional ¢ um processo inclusivo e colaborativo que contou
com a participa¢do de diferentes equipas, com o proposito de repensar o grupo
nas suas diversas vertentes. Este plano teve um impacto de cerca de 20,7 milhoes
de euros em EBITDA, no ano de 2017 (Efacec, 2018b).

As orientacdes do Efacec 2020 consistem na “recuperacao” enquanto empresa
e marca de referéncia, foco no portefdlio de produtos abrangente,
estabelecimento da Efacec como empresa “exportadora”, aposta na inovagao e
disrupcao tecnologica, forte reforco na eficiéncia, gestao de risco, controlo de
gestio e melhoria continua e implementacdo de wuma cultura de
responsabilizacao (Efacec, 2017).

Este projeto permitiu a revisdao do modelo organizacional (cf. Anexo II), por
forma a tornar a empresa mais horizontal e flexivel, incitando maior colaboragao,
partilha e responsabilidade. Essa revisao dividiu a estrutura em Servigos

Corporativos, Unidades de Negocio e Rede Internacional. O Grupo Efacec
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encontra-se assim organizado em trés segmentos de atuagao, dos quais fazem
parte 8 unidades de negocio, entre as quais: a Efacec Energia, da qual fazem parte
as unidades dos Transformadores, do Service, da Aparelhagem e da Automacao;
a Efacec Engenharia e Sistemas que engloba as unidades da Energia, do
Ambiente e dos Transportes; e a Efacec Electric Mobility, que contempla a unidade
da Mobilidade Elétrica. Este novo modelo organizativo é orientado para captar
sinergias e cada unidade de negocio contém especificidades. A Efacec Energia
concebe, desenvolve e fabrica produtos, garante a manutencao, reabilitacao e
revamping de equipamentos proprios ou de terceiros. A Efacec Engenharia e
Sistemas envolve o desenvolvimento de solugdes e executa projetos, garante a
manutengao e a exploracao de infraestruturas. A Efacec Electric Mobility dedica-
se ao desenvolvimento de carregadores de veiculos elétricos, desde a concecao a
manutencao das infraestruturas e equipamentos. A Rede Internacional suporta
as unidades de negocio e é responsavel pelo desenvolvimento do portefdlio do
grupo. Os Servigos Corporativos englobam duas dreas — corporativas e
partilhadas —, as quais abrangem um conjunto de fungdes transversais e tém o
objetivo de garantir a eficiéncia e eficdcia das operagoes (Efacec, 2018b).

A Efacec Power Solutions, SGPS, S.A. é hoje a holding do grupo, o seu volume
de negdcios ascendeu a cerca de 432 milhdes de euros em 2017 e conta com mais
de 2300 funcionarios em todo o mundo, dos quais 85% localizados em Portugal.
Esta empresa assume a politica de internacionalizacdo como uma das suas
principais prioridades estratégicas para o desenvolvimento futuro e apresenta
um forte perfil exportador, com particular destaque para o Norte da Europa,
Europa Central e alguns paises da América Latina. Esta empresa com mais de 70
anos de historia contém uma vasta rede de filiais, sucursais e agentes, sendo que,
no final de 2017 marcava presenca em mais de 60 paises (Efacec, 2018b).

Esta nova cultura motivou uma redefinicao da Missao, Visao e dos Valores da

empresa permitindo o alinhamento de toda a estrutura. A Efacec apresenta como
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Missao “criar valor com solugdes de energia, ambiente e transportes para
melhorar o dia a dia de todos, através da integracao de diferentes competéncias
e tecnologias mais inovadoras. Desenvolver pessoas na organizagao por forma a
valorizar a aprendizagem e melhoria continua”. A Visao da Efacec passa por
“antecipar solugdes para um mundo sustentdvel na nova Era energética” e
encontra-se vertida nos Valores da empresa, dos quais se destacam

7., 4

fundamentalmente: “o foco no sucesso dos clientes”; “a promogao da eficiéncia

7. o

para a maximizac¢ao da competitividade”; “a aprendizagem e adaptagao para a
/7

exceléncia”; “a construgao da confianga agindo com seguranga e integridade” e

“a superacao de desafios e a entrega de resultados” (Efacec, 2018b).

3.2 Processo de Transformacao do Modelo de

Gestao no Grupo Efacec

3.2.1 Modelo Orcamental Tradicional

3.2.1.1 Introducgao

Antes da adogao do modelo de gestao do Beyond Budgeting, atualmente em
fase de implementacao, a Efacec utilizava o modelo or¢amental tradicional, o
qual se caracterizava pelo detalhe e pela centralizacao do controlo. A sua
estrutura organizacional caracterizava-se pela divisao entre unidades de negdcio
e unidades de mercado. As pessoas envolvidas neste modelo apelidaram o
orcamento de “guia”, “base”, “filosofia de ferramenta de trabalho”, “meio de
controlo”, “meio de planeamento” e de “exercicio fundamental”, sendo,
portanto, o instrumento principal e elementar utilizado neste modelo de gestao.

O seu processo de elaboragao decorria, principalmente, no tltimo trimestre do

ano, com inicio no més de outubro e prolongava-se até ao final do més de
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dezembro envolvendo, sobretudo, o Departamento de Controlo de Gestao e
todos os diretores das varias unidades de negdcio e de mercado. Este documento,
uma vez elaborado, era utilizado como suporte, nomeadamente, na tomada de
decisao e avaliagao de performance, porquanto nele estavam vertidos os objetivos

e os indicadores emanados da missao e da visao da empresa.

3.2.1.2 Procedimento de Elabora¢ao do Or¢amento

A complexidade de elaboracao de um or¢amento varia conforme o tipo de
organizagao e a sua dimensao (Anthony et al., 2007). No caso do Grupo Efacec
esse processo decorria, em cada exercicio, ao longo de 3 meses, era executado de
forma faseada e envolvia varios niveis de gestao. Segundo Jordan et al. (2011), a
elaboragao do or¢amento tem inicio com a defini¢ao dos objetivos estratégicos,
0s quais originam planos de acao que, posteriormente, sao expostos no
orcamento em termos monetarios.

A elaboragao do processo or¢amental era antecedida, como acima salientado,
da definicdo dos objetivos para o ano seguinte, através de um forecast que
comparava a evolucao do ano e o orcamento desse mesmo ano, quer ao nivel das
encomendas, vendas, margem bruta e EBITDA, por unidade de negdcio e por
unidade de mercado, quer ao nivel do fundo de maneio e do cash flow.

No que diz respeito ao exercicio do processo orcamental, a sua elaboragao era
complexa pois decorria em varias etapas, envolvia varios niveis de decisao e
continha um elevado nivel de detalhe, 0 que pressupunha o conhecimento das
diversas variaveis internas e externas. Como tal, a nota informativa referente ao
orcamento enviada pelo controlo de gestao as unidades de negdcio, contemplava
0s pressupostos macroecondomicos que eram necessarios adotar, entre os quais,

as taxas de inflacao, as taxas de juro e as taxas de cambio. Para além disso, era

58



enviado, em anexo, o calendario com as principais datas, prazos de entrega e
rececao dos documentos.

As informacdes eram fornecidas a nivel central pelo Departamento de
Controlo de Gestao, de forma a que todas as unidades estivessem na posse da
mesma informagao, garantindo a coeréncia e a elabora¢do de um documento
fidedigno, que criasse valor para o grupo e nao se desvirtuasse da realidade. Uma
vez recolhida e centralizada a informacdo, a mesma tinha como escopo a
elaboragao do or¢camento do custo, por colaborador e por centro de custo por
parte do controlo de gestdo. Isto €, o controlo de gestao centralizava em massa a
previsao de algumas rabricas que nado registavam grandes variagdes. A restante
informacao considerada imprescindivel, sobre as demais rubricas, era distribuida
pelas diversas areas. Posteriormente, o DCG fornecia a todas unidades a
informacao desenvolvida centralmente, com vista a sua analise e apreciagao, no
decurso da qual poderiam decorrer eventuais alteragdes. Subsequentemente, o
DCG apresentava o primeiro ponto da situagdo do resultado até ao EBITDA e o
primeiro consolidado do or¢amento.

Finalmente, o orcamento era apresentado a Comissao Executiva, a qual
tomava a ultima decisao sobre o fecho do mesmo e, caso se revelasse necessario,
as unidades fariam os ajustamentos considerados adequados, por forma a irem
ao encontro dos objetivos estalecidos pela CE, objetivos estes que resultavam da
definicao de uma ambigao em cima de um valor previamente estipulado pela
unidade de negdcio, o que tornava este um exercicio assente numa filosofia de
negociacdo, em que quem negociava melhor, obtinha os melhores targets.
Segundo Zimmerman (2003), estas sugestdes iniciais de orcamento definidas por
cada centro de responsabilidade, elaboradas numa filosofia bottom-up, incita
motivacao aos niveis mais baixos de gestao.

O Departamento de Controlo de Gestao, a par da elaboracao do orcamento,

produzia os mapas de reporting para cada unidade de negocio do grupo, que
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eram apresentados e discutidos nas reunides de performance mensais. Os
cadernos de reporting continham os valores reais e os orcamentados, por més e
acumulado do ano até ao periodo em questdao, comparados com o target do més
e de final de ano. Nas reunides de performance, os desvios verificados eram
justificados com detalhe por custo e apresentavam-se agOes corretivas aos
mesmos. O controlo e acompanhamento do cumprimento do orgamento era feito
através da andlise de desvios, da comparacao do desempenho real com os
objetivos previamente definidos e da defini¢do de ag¢Oes corretivas.

Paralelamente ao processo orcamental era também desenvolvido o processo
de reforcasting, o qual tinha por base as contas acumuladas a abril do ano em
questao. As unidades de negocio elaboravam uma previsdao das encomendas,
vendas e margem bruta para o ano, com detalhe por pais e divisao de destino.
Partindo da posi¢cao acumulada a abril, as unidades de negocio desenvolviam a
posicao acumulada a junho e a dezembro. Os custos de estrutura e as restantes
linhas da conta de resultados eram elaboradas com base em extrapolagdes e
reandlise por parte do controlo de gestdo e unidades de negdcio. Tal como
mencionado pela Dra. Paula Gongalves, este exercicio de reforcasting tinha como
objetivo desenvolver uma previsao dos resultados para o final do ano, por forma
a garantir o acompanhamento e consequente cumprimento do orcamento.
Referiu ainda que existiam revisdes orcamentais, nao com o objetivo de “levantar
o pé do acelerador”, mas para informar a CE se estava ou ndo em risco alcangar
o target definido. Estas revisdes nao apresentavam um carater formal e eram
realizadas quando necessarias.

A par do orcamento, o Grupo Efacec utilizava o Tableau de Bord como
instrumento de controlo e de auxilio ao processo de tomada de decisao. Esta
ferramenta apresentava informagao que permitia a avaliagdo do desempenho, a
qual contemplava indicadores financeiros (encomendas e a faturacdao) e

indicadores ndo financeiros (colaboradores) para as unidades de negdcio e para
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o grupo. Para além deste instrumento, o Grupo Efacec utilizava também o
Balanced Scorecard, o qual continha indicadores financeiros de curto prazo
presentes no or¢camento. As pessoas que elaboravam o or¢amento eram as

mesmas que produziam o Tableau de Bord e o Balanced Scorecard.

3.2.1.3 Vantagens e Desvantagens

As vantagens reconhecidas a este modelo de gestao vao ao encontro com o
que é referido na literatura. As referidas pela Dra. Paula Gongalves relativamente
a implementagao desta ferramenta nos processos de gestao da Efacec sao as

seguintes, a saber:

e O alinhamento de toda a organizacao: no Grupo Efacec, a elaboracao do
orcamento requeria o envolvimento de varios departamentos, gestores e
equipas, o que incitava a coordenagao e a comunica¢ao entre as varias
unidades da organizagao (Horngren et al., 2015).

¢ O meio de avalia¢do e de controlo: tal como sugerem Jordan et al. (2011),
também no Grupo Efacec, com o modelo de gestao anterior, o orcamento
era a base que permitia a avaliagdo e a interpretagao de resultados;

e O fomento do espirito e do trabalho em equipa: tal como explicou a Dra.
Paula Gongalves, este exercicio exigia um forte espirito de entreajuda e
comprometimento, pois era um exercicio de muito rigor e detalhe, no qual

se despendia muito tempo.

Como desvantagens, destacaram-se, sobretudo, o excesso de detalhe, tempo e
recursos que tornava o exercicio oneroso e extenuante para a empresa. De acordo
com a Dra. Paula Gongalves, apesar de se ter verificado, ao longo dos anos, uma

diminui¢do no investimento em tempo e recursos, este era ainda um processo
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arduo e exaustivo para a empresa. A centralizagao do exercicio no controlo de
gestao implicou um menor dispéndio de tempo por parte das unidades de
negdcio, mas que, em contrapartida, acarretava um incremento de tempo
disponibilizado pelo DCG. Importa, igualmente, salientar que a incapacidade de
centralizacdo da informagdao do grupo pode originar inconsisténcia da
informacao utilizada nos processos de tomada de decisao.

Em suma, o Grupo Efacec utilizava o or¢amento como ferramenta
fundamental de gestao, através do qual a gestao de topo estabelecia os objetivos
estratégicos refletidos no orcamento e os restantes niveis de gestao tinham o
comprometimento de os alcangar. O exercicio or¢amental era baseado numa
filosofia de negociacdo, em que a avaliagdo do desempenho, o sistema de
recompensas, a alocacdo de recursos e outras tomadas de decisdo assentavam no

que constava nas linhas or¢amentais.

3.2.2 Modelo Beyond Budgeting no Grupo Efacec

O Grupo Efacec sentiu os efeitos da ja referida crise de 2008, uma vez que o
negocio deixou de ser estavel e o modelo de gestao em vigor dificultava a
adaptagao as mudancas do mercado devido a sua inflexibilidade. Os resultados
desastrosos das filiais dos Estados Unidos da América e Brasil e a consequente
performance financeira e operacional “negativa” nos anos subsequentes a crise
originou a entrada de um novo acionista. Tal como ja referido no presente
trabalho, no inicio de 2016, a Efacec lancou uma reflexao estratégica — Efacec 2020
—, a qual se assumiu como um projeto de transformagao, que permitiu a
participacao das diferentes equipas de negdcio e corporativas, para além de
outras partes interessadas (acionistas, parceiros, clientes e fornecedores). A
Efacec assinalou um periodo de mudanga com um novo leque de negdcios, uma

estrutura de capital rebalanceada, valores saudaveis de divida e uma nova
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equipa de gestao, tendo em vista a garantia da rentabilidade e o crescimento.
Dessa reestruturacao surgiu a necessidade de abandonar o modelo estatico de
orcamentacao tradicional e, consequentemente, a ado¢dao de um modelo de

gestao dinamico designado de Beyond Budgeting.

3.2.2.1 A Decisao

O principal motivo que originou a procura de alternativas ao modelo
orcamental tradicional no Grupo Efacec foi a necessidade demonstrada pela
recém Comissdo Executiva em suportar a tomada de decisao e a avaliagao de
performance com informacgao clara e fidedigna. A CE sentiu necessidade de
adquirir visibilidade e o verdadeiro conhecimento sobre a realidade do negdcio,
por forma a obter uma boa gestao regida pelos bons principios e a concretizagao
dos varios objetivos estratégicos, incentivando a tomada de decisao, com vista a
criar no futuro, um ambiente de trabalho com equipas auténomas e responsaveis
pela sua performance. Outras razoes que originaram a procura por outros modelos
de gestdo centram-se, essencialmente, nos problemas relacionados com o
or¢camento, os quais se encontram em linha com o que é exposto na literatura,

nomeadamente:

e O excesso de tempo e recursos despendidos: o processo orcamental no
Grupo Efacec era demasiado caro e pesado (Hope e Fraser, 2003a). Nesta
organizacao este exercicio decorria durante um trimestre e envolvia custos
avassaladores de recursos. Segundo Neely et al. (2001), na maioria das
empresas, a elaboragao deste processo consome 20% a 30% do tempo de
gestdao. Sendo que, o acompanhamento era numa légica 80/20, 80% do

tempo a conceber os niimeros e os restantes 20% a analisar;
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e A preocupagao em obter os resultados e o foco no curto prazo: a gestao e
qualquer tomada de decisao no Grupo Efacec era feita tendo por base o
orcamento, pelo que, a principal preocupacao dos gestores era alcangar os
resultados de curto prazo, desprezando os resultados de longo prazo
(Neely et al., 2001);

¢ O desfasamento temporal entre a realizagio do orcamento e a sua
execugao: no Grupo Efacec o orcamento era elaborado no altimo trimestre
do ano, no entanto, as suas informacdes tornavam-se rapidamente
desatualizadas e no final do primeiro trimestre do ano nao existia
qualquer relagao entre a realidade e o orcamento. A utilizagao de forecasts
como forma de suprimir este problema revelou-se insuficiente, pois era
utilizado numa perspetiva limitada de final de ano.

Além destes problemas, o orcamento era utilizado, simultaneamente, para
definir metas ambiciosas, elaborar planos eficientes através de forecasts crediveis
e alocar eficazmente os recursos, o que originava um problema de incongruéncia,
uma vez que através da utilizacdo do orcamento, o mesmo numero servia
diferentes propositos — metas, forecasts e alocagdo de recursos. Outro problema
do orcamento esta relacionado com a crescente incerteza dos mercados. A
utilizagao do orcamento tornava o modelo de gestdo inflexivel e sem autonomia
para se adaptar as exigéncias do mercado pela sua cultura de comando e
controlo. Ao invés, o contexto atual é caracterizado pelo dinamismo e pela
incerteza, no qual é aconselhdvel a utilizagao de forecasts crediveis e consistentes
para antecipar desvios e reduzir o tempo de reacao. De uma forma geral, o
esforgo e o desgaste de recursos e custos ndo compensavam os beneficios que o
orcamento trazia a empresa, o que motivou a procura por outro modelo de
gestao.

Ap0s a verificagao destes problemas relacionados com o modelo or¢amental

tradicional, a CE chegou a conclusdo que era necessaria uma alteragao de
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paradigma e a abolicao desta filosofia de comando e controlo. A procura por uma
nova forma de gestao originou a chegada do Dr. Manuel Ferreira ao Grupo
Efacec, no final do ano de 2016. O novo Diretor de Controlo de Gestao propds
um modelo de gestdao dinamica a administragao, abordando os seus principios
de gestao e ndo apenas as suas caracteristicas financeiras.

De uma forma geral, o modelo orcamental tradicional, sendo ele um modelo
estatico, nao permitia a administragao obter o verdadeiro conhecimento sobre o
negocio. Ao longo do tempo, esta ferramenta tornou-se obsoleta e insignificante,
0 que provocou descrenga no processo or¢amental. Contudo, tal como referiu o
Dr. Manuel Ferreira, “o problema nao estd nas ferramentas, mas sim na forma
como estas sao utilizadas”. As limitagdes desta ferramenta poderiam ser
superadas caso fosse implementada de forma correta e se fosse complementada
com outros instrumentos de controlo (Ekholm e Wallin, 2000). Assim sendo, o
Beyond Budgeting foi o modelo escolhido para substituir o modelo or¢amental
tradicional, dado que os principios que o compdem sao os mais alinhados com
as necessidades da administragao. Atualmente, o Grupo Efacec abandonou o
processo or¢camental tradicional, mas nao renunciou o processo or¢amental por

completo.

3.2.2.2 Plano de Transformagao e Modelo Beyond Budgeting

No inicio do ano de 2016, o Plano de Transformacao, concebido e
implementado pela nova administra¢ao, marcou o inicio do processo de alteracao
de posicionamento estratégico do Grupo Efacec. A alteracio do sistema
integrado de controlo de gestao foi, naturalmente, uma das mudancas
imprescindiveis neste processo.

A adocgao do modelo Beyond Budgeting resultou da implementagao do Plano

de Transformacgao, plano esse composto por varias iniciativas, as quais surgem
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no ambito deste programa com objetivos de concretizacao associados e, embora
se encontrem em diferentes fases de implementacao, é inegavel o seu potencial
de criacao de valor acrescentado. A dificuldade surge na mensuragao desse valor
criado, que pela respetiva natureza intangivel compromete a sua medicao. O
modelo Beyond Budgeting enquadra-se neste plano, na medida em que, tem
associada uma analise de tendéncias e utiliza indicadores relativos que procuram
a modelizacdo dos negdcios com vista a estabelecer uma ligagdo com as
atividades de valor acrescentado. Desta forma, com a adog¢ao deste modelo e as
ferramentas que o mesmo comporta, torna-se menos complexa a avaliagdo do
impacto das iniciativas presentes no Plano de Transformagao, uma vez que com
a modelizacao financeira é possivel determinar a origem do EBITDA oriundo do
impacto das iniciativas, do proveniente do business as usual.

No seguimento da elaboracao do Plano de Transformagao e antecedentemente
a implementagao do projeto Edison, foi elaborado um projeto de otimizagao do
modelo, em parceria com a PwC, no qual foram definidos os possiveis
indicadores de negodcio a utilizar, o desenho do modelo de relacionamento do
controlo de gestao com a organizagao e os objetivos para a fung¢ao de controlo de
gestao, os quais se enquadram nos desafios estruturais identificados no ambito
de cada Pilar Estratégico do Efacec 2020.

A par deste projeto de consultoria, foi igualmente estabelecido um modelo
interno de acompanhamento do Projeto de Transformacao Efacec 2020, com vista
a monitorizagao e orientacao na execugao da estratégia do grupo. Este modelo de
acompanhamento assenta em 3 alavancas: uma infraestrutura responsavel por
supervisionar e desafiar as iniciativas composta pelo Transformation Office e pelo
Comité de Transformac¢dao, um modelo de stage gates para acompanhar o
progresso das iniciativas e um arquivo central e eletronico das iniciativas, etapas
e respetivo nivel de cumprimento (Efacec, 2018c). De acordo com a Dra. Ana

Capela, o acompanhamento frequente do programa tem por base reunides
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mensais, com estrutura e calenddrios fixos, marcadas pela presenca de altos
niveis de gestdo da empresa e cujo designio é o acompanhamento da
implementagao e monitorizacdo dos progressos (com base nos indicadores
definidos). Adianta ainda que, na eventualidade de se verificarem desvios face
ao definido no Plano de Transformacdo procede-se a revisao dos planos

estratégicos, da qual resultam ajustamentos as iniciativas estratégicas.

3.2.2.3 Implementacao do Projeto Edison

No final do ano de 2016, apo6s a aprovacao e a comunicacao formal por parte
da administracao, o Dr. Manuel Ferreira iniciou um processo de alteragao de
procedimentos e paradigmas na organizacao, inclusive a permuta do modelo
orcamental tradicional, com vista a retomar a sustentabilidade, a
competitividade e o crescimento da organizacao. Este processo foi designado de
projeto Edison, o qual foi inspirado pelos saberes do empresdrio norte-americano
Thomas A. Edison - “Being busy does not always mean real work. The object of all work
is production or accomplishment and to either of these ends there must be forethought,
system, planning, intelligence, and honest purpose, as well as perspiration. Seeming to
do is not doing.”.

A implementacao de um modelo desta dimensao, numa empresa com uma
cultura enraizada e com principios intransigentes, “nao é feita do dia para a
noite”, requer tempo, recursos e recetividade por parte de toda a organizacdo. A
implementacao do Beyond Budgeting no Grupo Efacec foi suportada por trés
ferramentas basilares, sendo elas, o Rolling Forecast, o mapa estratégico (Balance
Scorecard) e a alocagao de recursos, cada uma com propositos e aplicagdes
distintas, mas que se complementam entre si. O Rolling Forecast ¢ uma ferramenta

de gestao dinamica, com ciclo de vida plurianual, a qual permite aos gestores a
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visdo continua de curto e médio prazo dos seus negocios. Anteriormente, o RF
era utilizado seguindo a mesma ldgica do or¢camento, com visao de final de ano.

De acordo com o Dr. Manuel Ferreira, nao se pode dissociar e restringir o
processo apenas ao Rolling Forecast, pelo que é indispensavel a procura de uma
ferramenta complementar. Essa necessidade deu origem a inclusdo do novo
mapa estratégico, desenvolvido pelo DPEMC, uma ferramenta de execugao da
estratégia, que inclui os pilares estratégicos e que correlaciona a lideranga com a
criacao de valor. O mapa estratégico utilizado no passado nao acrescentava valor
a empresa, pois continha informagao previamente apresentada no orcamento.

A terceira ferramenta diz respeito a alocagao de recursos que consiste na
disponibilizagao dos mesmos de acordo com as necessidades e nao conforme a
alocagao anual definida no or¢amento. Por outras palavras, a alocagao é definida
com base na performance e nas tendéncias (just in time), ao invés de seguir a logica
resultante da definicao de targets ambiciosos (just in case).

O projeto Edison no Grupo Efacec encontra-se na fase de implementacao e nao
de execugao. Tendo em linha de conta que a mudanca do modelo de gestdao ¢ um
processo continuo e gradual e, por isso, dividido em varias fases, nesta empresa
o processo de implementacao deste modelo seguiu o seguinte alinhamento, a

saber:

e Num primeiro momento decorreu o processo de elaboracao do Plano de
Transformacgao, sob coordenacao do DPEMC, onde foram vertidos os
pilares estratégicos de acao e as respetivas linhas de orientacao do grupo
até 2020;

e Num segundo momento foi requerida a cada unidade de negocio a
modelizacao financeira dos negdcios, isto é, a elabora¢dao de um plano de

negdcio a 3 anos, nos moldes do novo mapa estratégico;
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e Num terceiro momento foram implementados o Rolling Forecast e o novo
mapa estratégico;

e Num quarto e ultimo momento procedeu-se a descentralizagao gradual —
atualmente em curso no Grupo Efacec — com alteragdes de relacionamento
do Departamento de Controlo de Gestdao com as varias entidades no seio

do grupo.

Contudo, existem algumas dificuldades associadas a implementacdo deste
modelo no Grupo Efacec. A principal dificuldade mencionada pelo Dr. Manuel
Ferreira na implementacdo deste projeto na empresa em questao ¢ a mudanga
cultural, evidenciando que “a implementagao de um novo modelo de gestao é,
acima de tudo, uma mudanca cultural”. A mesma convicgao € partilhada por
Hope e Fraser (2001), autores que advogam a necessidade de uma atitude de
mudanga e recetividade por parte de toda a organizagao para levar a cabo a
implementacao do modelo. Para uma implementagao bem-sucedida do projeto
Edison é imperioso formar todos os niveis de gestao, definir padroes de analise
da performance, subsistir transparéncia na informacao e responsabilizar a gestao.
Outra dificuldade é a mudanga de posicionamento da propria administracao,
dado que a logica de andlise e de tomada de decisao assume uma perspetiva de
médio e longo prazo, sobre recursos e pessoas, em detrimento da légica de curto
prazo sobre operacoes. Na verdade, caso seja a administracao a definir as metas,
nao influencia valor pois nao detém profundo conhecimento sobre os negdcios.
A terceira dificuldade estd relacionada com a ferramenta do Rolling Forecast. De
acordo com o Dr. Manuel Ferreira, a dificuldade nao estd no processo de
implementacao da ferramenta, mas sim na forma como os gestores a utilizam,
uma vez que este instrumento é aplicado seguindo a logica de final de ano
conforme o or¢camento. Contrariamente ao or¢amento tradicional, em que o

planeamento é feito uma unica vez por ano, o Rolling Forecast permite aos
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gestores uma atualizagdo mensal das suas projecdes. Ainda no que se refere a
esta ferramenta, verificam-se grandes dificuldades na gestao e distribuicao de
tempo para a atualizar de forma continua, assim como na garantia da sua
qualidade. Como tal, é evidente, mais uma vez, a complexidade em alterar
culturas e praticas enraizadas.

A existéncia de modelos perfeitos € uma realidade utdpica, devido aos riscos
e ameacas implicitas. O principal risco do projeto Edison é “a possibilidade de os
pontos de controlo nao se encontrarem devidamente implementados e, como tal,
os gestores de segunda linha e das unidades de negdcio ndo estarem preparados
para assumir responsabilidades” sublinhou Dr. Manuel Ferreira. Sendo este um
modelo holistico e comportamental, a organizacao estd a mercé de alguns
gestores que possam atuar com foull play e que se aproveitam do modelo de
responsabiliza¢ao e da delegagao do poder para tomar decisdes com implicacoes
nefastas e prejudiciais e, por essa via, colocarem em causa a satde futura da
empresa. Adiantou ainda que, “sendo este um modelo mais econdmico, sem
controlo analitico e com uma légica de controlo mais leve, se subsistirem gestores
que usufruem de foull play sobre os negdcios, ndo se promove a criacao de valor
e nao ha melhorias no processo de controlo de gestao”. Para o Dr. Manuel
Ferreira, a razdo pela qual ndao se implementa o Beyond Budgeting com mais
frequéncia estd relacionada com a auséncia de uma lideranga capaz e imbuida do
espirito necessario.

A implementacao do projeto Edison, bem como todo o plano de reestruturagao
da Efacec, envolveu custos. Os encargos associados a ado¢ao do modelo
compreenderam custos com a entrada do Grupo Efacec na organizacao Beyond
Budgeting Round Table, a implementacao de um novo sofware de gestao, uma base
de dados tinica utilizada como sistema de consolidagao e ferramenta de relatorios
financeiros, designado de BFC e o recurso a consultores externos para otimizar a

implementacao do projeto.
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3.2.2.4 O Atual Sistema de Controlo de Gestao no Grupo Efacec

O Grupo Efacec abandonou o modelo de gestdao estdtico, baseado no
orcamento e iniciou a implementagao de um modelo de gestao dinamica, assente
em ferramentas flexiveis. Esta nova forma de encarar a gestdao permite tornar a
empresa mais adaptavel, flexivel e focada na estratégia. Além disso permite o
planeamento das agoes, a previsao continua dos negocios, a alocagao dinamica
de recursos e a avaliagio da performance relativa. E um modelo de
responsabilizacdo, regido pelos principios da transparéncia, que assegura a
qualidade e rapidez de reporte da informagao.

A adocgao dos principios do modelo Beyond Budgeting é um processo fulcral
para a implementagao eficiente do modelo (Player, 2009). Segundo o Dr. Manuel
Ferreira, nesta fase de implementagao do projeto, “os principios de gestao estao
a ser incrementados e potencializados para que, de algum modo, influenciem os
gestores, com vista a preparar a implementacao dos principios de lideranca”.
Neste momento, o Grupo Efacec encontra-se a criar condigdes para que a
administracao considere exequivel e apropriada a atribuicao de autonomia aos
niveis de gestao mais baixos, por forma a que seja possivel aliviar eventuais
regras de controlo, as quais implicam custos elevados e impedem criacao de
valor. Neste modelo é fundamental que a administracdo se sinta confortavel ao
saber que tem as pessoas certas, competentes e alinhadas, tendo em vista a

criacdo de uma cultura de responsabiliza¢ao pessoal.

3.2.2.4.1 As Alteragdes nos Processos e Metodologias

O novo modelo de controlo de gestao implicou mudangas no modus operandi
ao nivel das metodologias, dos paradigmas e dos processos, sendo estes tltimos

alvos de alteragdes, ndo s6 adaptativas como também de descentralizacao.
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Metas e Planeamento

No que concerne aos processos adaptativos, relativos aos principios de gestao
do modelo Beyond Budgeting, a implementacao do novo modelo originou a
eliminacdo das metas fixas anuais e a introdugao das metas relativas de longo
prazo, associadas aos pilares estratégicos presentes no Plano de Transformacao
Efacec 2020. No entanto, subsiste a definicdo de metas de curto prazo numa logica
top-down, uma das caracteristicas do comando e controlo. Embora se encontrem
alinhadas com as metas de longo prazo definidas no Efacec 2020, estas sao metas
financeiras de curto prazo definidas numa logica de final de ano.

De acordo com o Dr. Manuel Ferreira, “a definicao das metas é um processo
distinto do planeamento”, dado que as metas devem ser ambiciosas e o
planeamento deve ser realista. Assim sendo, nao existe coeréncia caso as metas e
o planeamento apresentem o mesmo valor, sendo esta uma das razoes do
abandono do processo orcamental.

A Figura 2 clarifica a distingao entre o processo de definicao de metas e o
processo de planeamento com a introducao do Rolling Forecast mensal. O
processo holistico é decomposto em 3 fases, a saber:

¢ Orientagao top-down: a Comissao Executiva procede a defini¢ao das metas
e das principais orientacdes para a sua concretizacao pelas unidades de
negdcio;

e Orientagao bottom-up: as dire¢des propdem o plano para alcancgar as metas
definidas, plano esse que contém uma descricao exaustiva das atividades
e recursos necessarios que irdo resultar em performance comercial,
exceléncia operacional e utilizagdo sustentavel de recursos;

e Alinhamento com o Programa de Transformacgao: esta ultima estd

diretamente relacionada com a precedente e consiste na revisao dos
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Pilares Estratégicos e na incorporagao das medidas do Plano de

Transformacao.

De uma forma geral, para cada pilar estratégico é definido um plano de
execugao operacional com o contributo e comprometimento de cada negdcio para
a concretizacdo das metas definidas pela gestao de topo, permitindo identificar,
de forma imediata, os riscos e oportunidades caso essas metas sejam alcangadas.
A construgao das metas numa perspetiva bottom-up, permite alinhar a visao do
gestor e o respetivo negocio com a “imposicao” top-down e as praticas de
planeamento no Grupo Efacec tém como objetivo responsabilizar os gestores pela
formulagdo de um pensamento critico e sustentado sobre a melhor forma de

realizarem as suas ambigoes.

E{M Modalode roiimg
Defnicio de tagats &

Megheios |eecucial:
Fioposta de plano ringal
nrientagnn pars & L

concrediracio

|para alcamgar o turget
defnidas
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L

Tnges 2008-2030

Figura 2: Processo holistico de Revisao e Alinhamento com as metas e objetivos estratégicos

Fonte: Apresentacao Efacec — Reorganizagao da fun¢ao de Controlo de Gestao, setembro 2017

Ferramentas de Apoio e Sistemas de Reporting

A visao financeira de curto prazo € sustentada pelo Rolling Forecast, a qual
possibilita a antecipagao de comportamentos e a reacao atempada a alteragoes de
contexto. A partir de janeiro de 2018, os mapas or¢camentais foram substituidos

pelo Rolling Forecast a 15 meses. O RF consiste na projecao de indicadores
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relativos dos negocios e o seu preenchimento cabe aos gestores e a sua equipa.
De forma mensal e continua, os gestores elaboram uma projecao dos 15 meses
seguintes e, caso seja necessario, revém a previsao do impacto das suas agdes ou
dos efeitos do contexto na atividade. De um modo geral, esta ferramenta de
planeamento permite a CE promover a aprendizagem e o conhecimento,
questionar e propor acoes de realinhamento e avaliar o risco do enviesamento.
Por outro lado, impossibilita avaliar a performance face a desvios ao forecast e
influenciar a visao da realidade do gestor. Aos diretores das unidades de negdcio
permite antecipar resultados futuros com confianga, garantir a utilizacao
eficiente de recursos e gerir agdoes de realinhamento. Simultaneamente, nao
admite a gestdao das proprias expectativas e as do Conselho de Administracao e
a definicao e prossecugao de objetivos de curto prazo.

De forma a complementar o RF, é introduzida a perspetiva de médio e longo
prazo baseada no mapa estratégico, o qual visa comunicar a estratégia, os valores,
a ambicao, o alinhamento e transmitir as equipas o modo de atuagao que propicie
a criagao de valor. Este mapa é uma ferramenta que possibilita o alinhamento
estratégico e a definicdo das proje¢des dos indicadores de performance para os
proximos 3 anos, alavancados nos seis pilares estratégicos do grupo. Atualmente,
a sua elaboragao estd a cargo do Departamento de Planeamento Estratégico e
Melhoria Continua. O acompanhamento e a monitorizacdo regular dos
resultados destes mapas estratégicos sao alvo de tratamento pelo Departamento
de Controlo de Gestao e o objetivo € ser este ultimo o produtor desse mapa, uma
vez que “o segredo escondido do controlo de gestao € conseguir relacionar a
atuacdo sobre os drivers de valor, isto €, o valor intangivel da atividade, que nao
se encontra nas demonstracoes financeiras, com o resultado final, projetado no
balan¢o e na demonstracao de resultados”, tal como explicou o Dr. Manuel
Ferreira. O mapa estratégico é a tentativa de associar a criacdo de valor ao

resultado, de forma a que se torne quase possivel desenvolver um algoritmo que,
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de certa forma, antecipe o resultado final. O sucesso desta ferramenta passa pela
selecao dos melhores KPI e pela implementacao de uma cultura de performance.
Esta ferramenta encerra em si o problema de ser vocacionada para o longo prazo,
embora essa desvantagem seja atenuada pela impossibilidade de criar valor no
curto prazo.

No que diz respeito aos processos de reporting, as reunides de performance
continuam a ser realizadas mensalmente, as quais sao mais transparentes,
permitem a visao clara dos riscos e oportunidades e integram a componente
comercial. Atualmente, o Departamento de Controlo de Gestao produz os
relatdrios financeiros/operacionais mensais de reporting, por unidade e por
negocio, complementados por relatérios tematicos. Com o novo modelo, os
cadernos sofreram altera¢des no contetido, passando a incorporar a andlise de
tendéncias dos principais indicadores relativos utilizados para medir performance
e representam a modelizacdo financeira do negodcio, forecasts atualizados
consistentemente e andlise de qualidade dos mesmos, ao invés das comparagoes
face ao orcamento, com andlises mensal, trimestral e anual. A informacao é
partilhada de forma estruturada e estatica com vista a garantir a consisténcia e a
definicao da performance. Este modelo rege-se pela transparéncia, pela rapidez da
informacao e isso permite garantir confiabilidade na informacao reportada e

projetada, com a garantia da qualidade do RF.

Alocacao de Recursos

A alocacao de recursos é considerada uma terceira ferramenta de tomada de
decisao separada do Rolling Forecast. Ao contrario do que acontecia no processo
orcamental em que os recursos disponiveis eram os previamente definidos no
orcamento, neste modelo de gestao flexivel, os recursos sao disponibilizados

conforme as necessidades. Cada vez mais, as decisdes de alocacao de recursos
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sao feitas com base no ultimo forecast que fornece a melhor informacao possivel.
E uma ferramenta elaborada de forma independente do RF porque sé depois da
aprovacao por parte da Comissdao Executiva € que os recursos sao incluidos no
RF. A aprovacao desses recursos € feita nas reunides mensais de performance,
tendo por base a informacao presente no capitulo de tomada de decisao do

caderno de reporting.

Sistemas de Recompensas e Avaliacdo de Desempenho

O sistema de recompensas do Grupo Efacec foi redefinido. A avaliacdo de
desempenho deixou de se basear apenas em objetivos fixos, passando incorporar
igualmente indicadores de performance relativos. Este processo de reformulacao
encontra-se em fase de desenvolvimento e tem como intervenientes o
Departamento de Recursos Humanos e o Departamento de Planeamento
Estratégico e Melhoria Continua.

Inicialmente, o Departamento de Planeamento Estratégico e Melhoria
Continua estabeleceu um conjunto de 19 indicadores operacionais alavancados
nos 6 Pilares Estratégicos do grupo, os quais definem o caminho a percorrer pelas
unidades de negdcio, dreas transversais e dire¢Oes corporativas que tém como
finalidade cumprir os objetivos estratégicos definidos no Efacec 2020. De acordo
com a Dra. Ana Capela, com a identificacao destes KPI procurou-se garantir o
alinhamento estratégico (os KPI transversais ao grupo sao, sempre que possivel,
aplicaveis as unidades de negdcio e diregdes corporativas), a partilha da
responsabilidade (o comprometimento da concretizacao dos KPI é partilhada
entre unidades de negodcio, 4reas transversais e dire¢des corporativas) e a
consisténcia (os indicadores e as respetivas formulas de calculo foram, sempre
que possivel, harmonizados, contribuindo para a existéncia de uma linguagem

comum na abordagem a determinados indicadores). A atualizacdo destes
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indicadores € executada consoante a sua periodicidade e sao reportados
mensalmente — como anteriormente referido —, fazendo parte integrante do
relatorio mensal de reporting.

Numa fase posterior, o Departamento de Recursos Humanos desenvolveu
esses indicadores com o detalhe das pessoas envolvidas, de forma a que os
indicadores operacionais se encontrem alinhados com a avaliacdo de
desempenho e a remuneragao varidvel, incentivando o comportamento dos
colaboradores no sentido da concretizagao dos indicadores. Segundo a Dra. Ana
Capela, “este detalhe é limitado aos gestores de primeira linha, contudo o
objetivo é alargar o escopo até aos niveis de gestao mais baixos”.

De salientar ainda que, o Departamento de Controlo de Gestao contribuiu em
parte deste processo, nomeadamente na validacdo dos KPI definidos e na
integracao de parte deles no reporte de gestao, servindo de base para a avaliacao
de performance dos negocios. Todavia, apesar de integrar varios principios do
Beyond Budgeting, nao faz parte do desenvolvimento de todo este processo. Esta
auséncia de envolvimento por parte do Departamento de Controlo de Gestao faz
com que a ligacao entre a avaliacao da performance e a execugao da estratégia
careca ainda de desenvolvimento.

Na Tabela 2 infra sao elencadas as ferramentas de apoio ao modelo Beyond

Budgeting, bem como as suas caracteristicas e particularidades, como segue:

Tabela 2: Ferramentas de Apoio ao modelo Beyond Budgeting

Ferramentas : Mapa Estratégico — Alocacao de
Rolling Forecast , ;.
Implementadas Pilares Estratégicos Recursos

Avaliacao de

Geradores de Monitorizacao de

Proposito N Performance o
P Acao f , Tendéncias
Holistica
Dimensao Médio e Longo Sempre que
Curto Prazo & P ,q,
Temporal Prazo necessario
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Dinamica, com
Ambiciosos, metas KP,
Implementacio Crediveis, definicao dos KPI mandatos,
P ¢ focado em KVD | relativos para os intervalos e
proximos 3 anos critérios de
decisao
Garantir a Alterar légica de
Dificuldades Tempo para qualidade fios KPI | alocacao (Z'ust .in
atualizagao (para medir valor case para just in
intangivel) time)
Modelo de Logica de final Informacao )
~ . de ano, presente no Alocacao anual
gestao anterior ]
enviesados orcamento
, Aprovagao pela
Responsavel DCG DPEMC CE

Fonte: Elaboracao Propria

Como resultado do que acaba de ser exposto, o expectavel é que este novo

modelo de gestao permita:

e Avaliar a performance dos negocios;

e Apoiar a gestao de topo e os negdcios na tomada de decisao;

e Responsabilizar os drgaos de gestao e chefias;

e Avaliar de forma dinamica a convergéncia dos resultados e projecoes com
os targets de médio e longo prazo definidos;

e Desenvolver uma cultura de performance de forma a melhorar resultados

independentemente dos ciclos econdmicos.
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3.3 Analise do Estudo de Caso

O presente estudo de caso apresenta conexdes em varios topicos de acordo
com o vertido na literatura existente sobre a matéria, de entre os quais

destacamos os seguintes, a saber:

1. As razdes que levaram ao abandono do modelo do processo or¢amental
tradicional por parte do Grupo Efacec estao, em tudo, em linha com as
vertidas na literatura existente, literatura esta que acolhe casos analogos
que vivenciaram experiéncias semelhantes, como por exemplo o caso do
Svenska Handelsbanken, da Oilco, da Rodhia, entre outras. Nos ultimos
anos, esta ferramenta de controlo de gestao tem vindo a ser alvo de criticas
por parte de académicos e gestores, que incentivam as empresas a alterar
os seus modelos de gestao (Ekholm e Wallin, 2000). Segundo Hansen et al.
(2003), existem duas formas de lidar com este descontentamento, sao elas
o abandono ou o aperfeicoamento deste instrumento. No entanto, de
acordo com o estudo de Neely et al. (2001) 80% das empresas estavam
insatisfeitas com o modelo or¢camental tradicional e, tal situagao, originou
o aparecimento de abordagens alternativas, como ¢ o caso do modelo
dindmico do Beyond Budgeting (Jstergren e Stensaker, 2011);

2. As que dizem respeito a implementacdo do novo modelo de gestdao. No
Grupo Efacec, o Beyond Budgeting foi o modelo eleito como a melhor
alternativa ao or¢amento tradicional, com vista a tornar o modelo de gestao
mais 4agil e eficiente no sentido de atender as necessidades da
administracao. Inicialmente, as primeiras empresas a adotar este modelo
eram, sobretudo, provenientes do norte da Europa. Atualmente, é possivel
verificar que as empresas que implementaram o modelo sao oriundas dos

mais diversos paises (Hope e Fraser, 2003b). A implementacdo deste
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modelo é um processo continuo e demorado. No Grupo Efacec, o projeto
Edison teve inicio nos finais de 2016 e ainda se encontra em fase de
implementacao. Neste processo, a disposicao para a mudanga ¢é
extremamente relevante (Hope e Fraser, 2001), uma vez que este é um
modelo essencialmente sustentado em comportamentos, ao contrario do

orcamento que ¢ fundamentalmente alicercado em ntimeros (Neely et al.,

2001).

De salientar ainda que, foram analisados os principios do Beyond Budgeting, os
quais foram definidos pela BBRT com o objetivo de ultrapassar as ineficiéncias
deste modelo e isso, permitiu-nos concluir que o Grupo Efacec ndo implementou
de forma integral os principios subjacentes a este modelo. Analisando os 12
principios, é possivel inferir que esta organizacao adotou cinco dos seis
principios de gestdo, deixando de parte o principio do sistema de recompensas
que ainda nao se encontra alinhado com a execucao da estratégia. Nesta fase
inicial de implementacao do projeto, os principios de gestao estao a ser adotados
e implementados, sendo expectavel que comecem a surtir efeito e a influenciar
comportamentos, no sentido de criar condi¢des favoraveis a implementacao dos
principios de lideranca. Alguns dos principios de lideranca foram parcialmente
implementados e os restantes encontram-se em fase de desenvolvimento, como
¢ o caso da definicdo de valores e a transparéncia da informagao. Todavia, o
Grupo Efacec nao admitiu formalmente os principios de descentraliza¢ao, uma
vez que o principal risco na implementacao do modelo é a dificuldade dos
gestores em gerir de forma descentralizada. O processo de implementagao dos
doze principios do modelo é um processo lento, porém necessario para o sucesso
da sua implementacao. Assim, concluimos que existem dissemelhangas face ao
apresentado na literatura, isto porque, o Grupo Efacec estabeleceu uma

abordagem personalizada dos seus principios. Todavia, tal como mencionado
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por Hope e Fraser (2003a), as empresas nao necessitam de alcangar a
descentraliza¢ao para adotarem um processo de gestado flexivel, conquanto nao é
possivel alcangar a descentralizacdo sem implementar um processo de gestao
flexivel.

Ao longo deste trabalho, foram analisados de forma detalhada os dois
modelos de gestaio — o Modelo Orgamental Tradicional e o Modelo Beyond
Budgeting — utilizados pelo Grupo Efacec. O Tabela 3 que a seguir se apresenta
sintetiza a comparacao dos dois modelos de gestao, no que diz respeito as

vantagens, desvantagens e dificuldades no Grupo Efacec.

Tabela 3: Vantagens, desvantagens e dificuldades dos modelos de gestao utilizados pelo Grupo Efacec

Modelo Or¢camental

- Fomento do espirito e do
trabalho em equipa.

Topicos Modelo Beyond Budgeting
Tradicional
- Alinhamento de toda a |- Mais flexibilidade e
organizacao; adaptabilidade®;
- Meio de avaliacgao; - Foco na estratégia;
- Detalhe e rigor; - Maior grau de
d tralizacao®;
- Guia para a tomada de eocentializacao
decisao; - Mais inovacgao;
- Instrumento de | - Menos custos;
Vantagens | .,ordenacio;

- Rapidez e qualidade da
informacao;

-  Poupanga de tempo
(Processos de decisao
rapidos);

- Foco no cliente;

- Cultura de

responsabiliza¢ao*®.
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- Excesso de tempo e recursos | - Os gestores podem nao estar
despendidos; }
preparados para gerir de
- Preocupacao em obter os . N
pae forma descentralizada e nao
resultados e foco no curto
prazo; sao capazes de assumir
- Desfasamento temporal | responsabilidades;
Desvantagens | entre a  realizagdo do
orcamento e a sua execucao; | - Processo de implementagao
- Falta de flexibilidade; do modelo ¢ demorado.
- Controlo centralizado com
estruturas  organizacionais
verticais;
- Problema de incongruéncia.
- Dificuldade de adaptacao as | - Mudanga cultural;
constantes mudangas do
mercado; - Mudanca de posicionamento
Dificuldades . .. ~
- Dificuldades em fornecer | da administracao.
visibilidade e o verdadeiro
conhecimento do negdcio a
CE.

Fonte: Elaboracdo Propria

De sublinhar que algumas das vantagens (*) elencadas na presente tabela,
relativas ao modelo Beyond Budgeting, sao ainda meros objetivos de um processo

em curso.

3.4 Contributo para a Literatura

O presente Trabalho Final de Mestrado da um importante contributo para a
literatura existente relacionada com o modelo Beyond Budgeting, na justa medida
em que, pese embora as naturais dificuldades e constrangimentos emergentes

numa realidade empresarial que impossibilitou o acompanhamento da fase de
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execucgao daquele modelo no seu seio — porquanto, o mesmo no Grupo Efacec
ainda se encontra em fase de implementagao e nao na fase de execugao —, através
deste estudo procuramos incluir contetdos relevantes para o esclarecimento e
enriquecimento desta tematica no contexto de uma realidade organizacional e
empresarial em Portugal, tendo por base a revisao do escasso acervo da literatura
existente sobre a matéria realizada ao longo do presente trabalho, bem como o
testemunho das experiéncias dos profissionais que tém a seu cargo a
responsabilidade da implementacao deste modelo de gestao na Efacec.

Assim, este estudo pode constituir um possivel contributo tedrico, porquanto

vai permitir clarificar e compreender:

e As motivagdes que estdo na base do abandono do modelo orcamental
tradicional;

e A forma como adotam e implementam o modelo Beyond Budgeting;

e As vantagens e obstaculos subjacentes a implementacdao do modelo;

e O nivel de adesao e adaptacao a pratica dos principios estabelecidos pelo

Beyond Budgeting.

Resumindo, este trabalho pode proporcionar aos seus leitores saberes e
conhecimentos importantes sobre a matéria, os quais podem constituir um bom
ponto de partida para promover investigacoes futuras que tenham como escopo
estas tematicas. Para além disso, este estudo de caso pode originar um
instrumento de apoio a gestao, nao fosse ele o resultado do confronto entre duas
realidades, sendo que a primeira estd relacionada com a andlise e pesquisa
desenvolvidas em ambiente de trabalho e contexto organizacional, no Grupo
Efacec e a segunda ser alusiva ao exposto na literatura, quer em termos

concetuais, quer em termos processuais.
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Capitulo 4

4.Conclusoes

4.1 Sintese do Trabalho

A elaboragao do presente Trabalho Final de Mestrado teve como principal
objetivo analisar, avaliar e compreender, numa perspetiva holistica, como se
operou e desenvolveu todo o processo de mudanca de um paradigma de gestao,
até entdo, assente, eminentemente, no modelo or¢amental tradicional, para o
modelo Beyond Budgeting, numa organizacdo de referéncia como é o Grupo
Efacec, tendo sempre como proposito procurar dar a resposta mais adequada a
questao de investigagao que esteve na base deste estudo: “Quais as motivacoes
do abandono do processo orcamental tradicional e da consequente adogdo do
modelo Beyond Budgeting no Grupo Efacec?”.

Nesse sentido, e com vista a consecugao dos objetivos definidos procedeu-se,
através de suporte tedrico, numa primeira fase, a caracterizacao dos sistemas de
controlo de gestao, apresentando alguns dos principais modelos descritos na
literatura e, numa segunda fase, a dissertacao sobre o enquadramento tedrico do
processo orcamental tradicional, ao longo do qual apresentdmos a sua génese,
caracterizagao e as limita¢des da sua utilizagdo. Por ultimo, procedemos a
explicagao do modelo Beyond Budgeting, nomeadamente na parte que respeita aos
processos e mecanismos a que hd necessidade de recorrer para a sua concegao,
para além dos seus principios base, conceitos, beneficios e limitag¢oes.

Ap0s a realizagdo do enquadramento tedrico, deu-se inicio a investigagao, a
qual teve como principal proposito alcangar o objetivo principal deste estudo.

Nessa conformidade, procedeu-se a recolha da informagao necessaria com o
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intuito de atingir aquele desiderato, pelo que recorremos a diversas fontes de
evidéncias, tais como, a analise documental, entrevistas e observacao direta.

Seguiu-se o processo de descricao da organizagao em estudo, com particular
énfase para a sua histdria e evolugdo através da qual, podemos constatar que a
Efacec ¢ uma marca de referéncia, reconhecida no mercado pelo seu know-how e
capacidade técnica e de vasta tradicdo a escala internacional nos setores da
Energia e da Engenharia.

Uma vez realizado o enquadramento teorico e a caracterizacao da empresa sob
pesquisa e com vista a alcancar o objetivo primordial deste estudo, procedeu-se
a descrigao do processo de transformacao do modelo de controlo de gestdao no
Grupo Efacec, processo esse apresentado em dois momentos distintos. No
primeiro momento foi elaborada uma descricao e explicagdo processual do
modelo or¢amental tradicional utilizado pelo grupo e num segundo momento
foram apresentadas as razdes que estiveram na base da adogao do modelo Beyond
Budgeting e a descricdio do seu funcionamento, ao nivel dos processos e
procedimentos.

Podemos constatar nesta fase que o Grupo Efacec utilizava o orgamento como
instrumento basilar de gestao, no qual estavam vertidos os objetivos estratégicos
da empresa. O exercicio or¢amental era assente numa filosofia de negociacao,
caracterizado pelo detalhe e por uma hierarquia centralizada. Contudo, os
resultados nefastos nas filiais dos Estados Unidos da Ameérica e Brasil, a
instabilidade do mercado global, a dificuldade da Efacec em adaptar-se as
exigéncias do mercado e a consequente performance financeira e operacional
“negativa” despoletaram a entrada de um novo acionista no Grupo Efacec. No
inicio de 2016, a alteracao da distribuicao de capital iniciou uma profunda
reestruturagao organizacional através do Plano de Transformacao Efacec 2020,
um marco na historia organizacional e cultural, que teve como principal objetivo

equilibrar a empresa a nivel econdmico e financeiro. Uma das consequéncias
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dessa reestruturacao foi a alteracdo do modelo de gestao utilizado pelo Grupo
Efacec.

A contribuir para tal alteragdo emergem a descrenga e o descrédito no processo
orcamental, evidentes na contestacdo de diversos autores (Jensen, 2011;
Wallander, 1999, Gurton, 1999; Hope e Fraser, 2003; Eckholm e Wallin, 2000;
Hanset et al., 2003; Neely et al., 2003; Player, 2009), particularmente pela sua
inflexibilidade e inadequada utilizagao, nesta era de constantes transformacdes,
de profundas mudangas nos paradigmas organizacionais e de elevada
concorréncia. No Grupo Efacec, podemos ainda constatar nesta fase, que o
abandono do modelo orcamental tradicional foi justificado através de varios
fatores, com particular destaque para a necessidade demonstrada pela recente
CE em suportar a tomada de decisao e a avaliacao de performance com informacao
clara e consistente. Outros motivos que estiveram na origem da mudanca do
modelo de gestao foram as desvantagens relacionadas com o orcamento, entre as
quais, o consumo excessivo de tempo e recursos necessarios para a sua
elaboragao, o foco no curto prazo, a dificuldade de ajustamento de acordo com
as condi¢oes do mercado e o desfasamento face a realidade em poucos meses.

Uma vez identificadas as motivagoes e ap0os a aprovagao da administragao, no
final do ano de 2016, deu-se inicio a implementacdo do projeto Edison, que
consistiu na mudanga do sistema integrado do controlo de gestao utilizado pela
empresa. A implementacdo do projeto foi apoiada em trés ferramentas
fundamentais, cujas fungdes se interligam entre si: o Rolling Forecast, o mapa
estratégico e a alocagao de recursos.

O novo modelo foi formalmente comunicado e envolveu alteragcdes ao nivel
dos processos de gestao e de descentraliza¢ao. No que diz respeito aos processos
de gestdao, introduziram-se as metas relativas de longo prazo (Pilares
Estratégicos), eliminaram-se as metas fixas de curto prazo, foram alterados o

processo de planeamento de forma a responsabilizar os gestores na formulagao
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de um pensamento critico sobre as suas agoes, o sistema de reporting e a logica de
alocacao dos recursos e redefinido o sistema de recompensas e avaliagao de
desempenho, o qual ainda se encontra em fase de desenvolvimento, por nao estar
alinhado com a execugao da estratégia. No que concerne aos processos de
descentralizagdo, alguns foram parcialmente implementados e outros
encontram-se em fase de desenvolvimento.

As principais conclusdes a retirar deste projeto sao, nomeadamente: a
melhoria substancial de planeamento e da capacidade de gestao dinamica de
médio e longo prazo, a identificagdo dos riscos e oportunidades de negdcio e a
rapidez, qualidade e transparéncia da informac¢do. De uma forma geral, é
expectavel que o novo modelo tenha mais capacidade de adaptacao aos
mercados, permita uma alocagao dinamica de recursos, forecasts crediveis e a
definicao de metas. No entanto, ha um longo caminho a percorrer no que diz
respeito a dissuasao da cultura de comando e controlo, ainda muito presente no
grupo. Esta cultura de hierarquizagao pode constituir um obstdculo na reagao as
mudangas do mercado, dado que os gestores revelam dificuldades de adaptagao
a um modelo de gestdao descentralizado. Por forma a suprir esta dificuldade e
para que num futuro proximo este novo modelo crie ainda mais valor, o Grupo
Efacec encontra-se a desenvolver condi¢des para erradicar a cultura de
dependéncia e a gestao de comando e controlo que ainda perduram no grupo.

A titulo de conclusao final, cumpre-nos salientar que o facto de o Grupo Efacec
nao ter materializado o abandono total do modelo orcamental tradicional,
resultado de até ao momento ainda nao ter conseguido incorporar plenamente o
modelo Beyond Budgeting, como se pode deduzir do acima exposto, deixa ainda
em aberto respostas a algumas questdes. Contudo, e atendendo a que as
alteragoes de paradigmas e processos levadas a cabo, sobretudo no seio das
grandes organizac¢des, como € o caso do Grupo Efacec, se revelam, de um modo

geral, lentas na sua incorporagao, podemos convir que, tendo em conta o curto
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espaco de tempo, o Grupo Efacec ja conseguiu levar a cabo a implementacao e
transformacao de certas praticas e procedimentos, com vista a agilizacao da

concretizacdo da implementacao do referido modelo Beyond Budgeting.

4.2 Limitacoes do Estudo

Durante a realizacdo deste Trabalho Final de Mestrado surgiram varias
limitagdes que condicionaram a sua elaboragao e sobre as quais € pertinente
refletir. Uma das principais limitagdes prendeu-se com a metodologia utilizada.
Tratando-se de um estudo que se baseou num caso singular, emergiram
dificuldades de generalizagdo que frustraram qualquer extrapolagdao do
particular para o geral.

A segunda limitacao esta relacionada com as fontes de informacao utilizadas,
as quais se basearam essencialmente em entrevistas e apresentacdoes da empresa.
Este encurtar de informacao selecionada poderad ter implica¢des no que concerne
a sua qualidade, ja que essas fontes revelam suscetibilidade de conter opinides e
visOes tendenciosas (Yin, 2009).

Outra limitagao a destacar é o facto deste projeto se encontrar em fase de
implementacao no grupo em questao, limitando assim as conclusdes deste
estudo, uma vez que os resultados adquirem maior visibilidade a longo prazo.
Logo, a andlise comparativa das vantagens, desvantagens, alteragdes
de performance, contributos e dificuldades tornou-se restrita e incompleta.

Por fim, sendo este um tema relativamente recente e em expansao, outra das
limitagoes verificada é a escassa literatura alusiva ao tema em estudo e a

existéncia de poucas empresas que implementaram o modelo.
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4.3 Sugestoes para Investigacao Futura

Tendo em vista o desenvolvimento e escrutinio do presente estudo, sugerem-
se possiveis pesquisas interessantes e pertinentes para a continuidade de
exploracao do tema, nomeadamente: a avaliacao do impacto do modelo Beyond
Budgeting no Grupo Efacec ao longo da sua implementagao, a andlise da situacao
da empresa em estudo antes e depois da implementacao do modelo e a
comparagao com outras empresas que adotaram o mesmo modelo de gestao, a

nivel nacional e internacional.

4.4 Tabela Sintese

A Tabela 4 infra sistematiza, sinteticamente, o presente trabalho, a saber:

Tabela 4: Tabela Sintese

Questao de Investigacao

Quais as motivagdes do abandono do processo orcamental tradicional e da

consequente adogao do modelo Beyond Budgeting no Grupo Efacec?

Enquadramento Teorico

Através de suporte tedrico procedeu-se a apresentacdo dos principais modelos de
controlo de gestdao, tendo como escopo o modelo or¢amental tradicional e o

modelo Beyond Budgeting.

Resposta a Questao de Investigacao
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O Grupo Efacec utilizava o modelo orcamental tradicional, baseado numa
tilosofia de negociagao, em que o orcamento era a ferramenta fundamental de

gestao.

Em outubro de 2015, a fraca performance financeira e operacional verificada nos
altimos anos no Grupo Efacec, originou a entrada de um novo acionista que
desenvolveu um Plano de Transformagao, intitulado de Efacec 2020, o qual tinha
como propdsito a reestruturacao cultural e estratégica da empresa. Um dos efeitos
dessa reestruturagao consistiu na alteragao do modelo de gestdo utilizado pela

empresa.

No final do ano de 2016, o Grupo Efacec iniciou a implementagao do projeto
Edison, o qual se traduziu no abandono do processo orcamental tradicional e na
consequente implementagao do modelo Beyond Budgeting. A implementacao
deste modelo foi suportada por 3 ferramentas: Rolling Forecast, mapa estratégico

e alocacao de recursos.

As razoes que estiveram na base da alteragao do modelo de gestao no Grupo
Efacec foram a necessidade demonstrada pela recente CE em suportar a tomada
de decisao e a avaliagdo de performance; o excesso de tempo e recursos
despendidos na elaboragao do orcamento; o desfasamento temporal entre a
realizacdo do orcamento e a sua execugao e as dificuldades de adaptacao as

mudangas do mercado.

Contributo e Sugestoes

O principal contributo deste trabalho consiste na possibilidade de constituir uma
mais-valia tedrica para a literatura existente acerca da implementagao do modelo
Beyond Budgeting, uma vez que este € um tema pouco explorado, principalmente

em Portugal. Adicionalmente, pode constituir um instrumento de apoio a gestao
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e nao gestao, visto ser um trabalho de analise e pesquisa desenvolvido em tempo

real.

Este trabalho pode auxiliar futuras investigacdes, sendo que algumas sugestoes
passam pela: 1) avaliacao do impacto do modelo no Grupo Efacec ao longo da
sua implementacao, 2) analise da situagao da empresa em estudo antes e depois
da implementacdo do modelo e 3) comparacdo com outras empresas que

adotaram o mesmo modelo de gestao, a nivel nacional e internacional.

Fonte: Elaboragéo prépria
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Anexos

Anexo I — Etapas de Implementacao do Modelo

Beyond Budgeting

Urgency Rating

Activities

Mainly about adaptive processes

GOLD

Dismantle fixed performance contracts

Withdraw budget comparison reports

Stop doing comparisons of performance with budgets
Stop preparing budgets

Stop rewarding people on the basis of fixed performance
contracts

GOLD

Revise evaluation and rewards

Using information
currently
available, then
again once better
information is

Revise written instructions for individual performance
evaluations

Revise forms for individual performance evaluations
Identify information required

Set up process for getting required information
Design formula for rewards

Agree formula for rewards

Provide training if necessary for new evaluation process

available Start using new individual performance evaluation
methods
Start paying by new formula
Stop paying by old method
GOLD Revise action planning processes

Before and after
decentralisation

Write new action planning process
Create forms or spreadsheets needed for new planning
processes

Provide training as required
Start using new action planning process

Stop using old action planning process
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GOLD

Revise strategy formation processes

Before and after

Write new process for high level direction setting

Agree new process for high level direction setting

decentralisation | Start using new process for high level direction setting
Stop using old processes for high level strategy formation
SILVER Improve KPIs
KPls available Clarify strategy/critical success factors/etc

now, the KPIs

available with

development
effort

Choose improved sets of KPIs
Validate causal model between KPIs
See what information is available

Set up process for getting required information

GOLD

Redesign management information packs

Redesign management information packs to show time
series

Redesign management packs to show forecasts
Redesign management packs to show league tables

GOLD

Produce league tables

Different levels

Design league table reports
Devise overall performance formula
Devise handicapping system

Set up process for producing league table reports

and KPIs, pre-
and post- Set up process for gathering external benchmark data

decentralisation |Begin producing league table reports
Set up process for distributing league table reports
Start using league table reports for monitoring
performance

BRONZE Redesign products

Redesign products to be modular and tailorable at unit
level

By product area |Begin to make products available in modular form

Communicate products

Begin selling products in modular form
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BRONZE

Analyse costs

Initial analysis
costly but
invaluable; make
later runs slicker

Model how activities generate costs

Gather data to calculate activity based costs
Calculate costs

Calculate unit profitability

Calculate customer profitability

Provide training as needed

Use data in internal market

Make data available for decision making

SILVER

Revise forecasting methods

Crude single
point estimates,
then outcome

Devise new forecasting method
Trial new forecasting method
Decide who will see and use the forecasts, and how

distributions | Communicate about imminent availability of forecasts
Begin generating and providing forecasts
SILVER Revise management meetings

Ditferent levels of
management

Identify types of meeting currently happening
Decide what meetings should change and how

Redesign these meetings
Workshops to rehearse new behaviours - no fixed-target
talk!

Agree on new meetings
Start doing new meetings

Stop doing meetings now superceded

GOLD

Uplift financial monitoring procedures

With existing IT
systems, then
with improved IT
systems

Survey available financial and non-financial information
Devise monitoring procedures with light touch alerts to
managers

Training/development group as needed

Start providing monitoring and alerts

Stop previous procedures requesting written explanations
etc
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SILVER Increase information availability
With existing IT Devise ways to make information available
systems, then with Introduce improvements to noticeboard information
improved IT Introduce improvements to email information
systems Introduce improvements to online information

BRONZE Make other IT improvements
Implement more customer centric IT
Use ERP to focus on processes

SILVER Adapt and uplift risk managment
Explain model to risk management people in organisation
Review style of risk management and redesign
Rewrite description of internal controls in annual report
Mainly about decentralisation

SILVER Devolve decision authority

In stages, and also
before and after

Write new decision authority rules
Agree new decision authority rules

Training to enable people to take decisions themselves

reorganising
Communicate new decision authority rules
Change approvals process for capital
SILVER expenditure/projects
Write new approvals process
At different Design any new forms or spreadsheets needed for new
levels/scales of |approvals process
investment Start using new approvals process
Stop using old approvals process
SILVER Create/strengthen governance framework
) Draft governance framework: values, rules, etc
Likely to go A ¢ K
through more than gree governance framewor
one Communicate governance framework
version/expansions Withdraw rules superceded by new governance
framework
SILVER Reorganise

Due to systems
support, internal
market may be
crude initially, the
redesigned

Design new organisation with smaller units, flatter
structure, central services

Agree new organisation structure

Appoint people to positions in new structure
Training for new roles as needed

Reorganise into new structure with more, smaller units
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BRONZE

Create internal market

Simple initially,
more accurate
when IT support
improves

Design internal market

Agree internal market rules
Explanations/training as needed

Agree internal market rate negotiation process
Agree internal market rates

Get IT systems to support internal market

SILVER

Customer allocation

Allocate customers to business units/branches
Agree rules for accounting for sales to customers
Communicate new arrangements

Get IT systems to support rules for accounting for sales

BRONZE

Set up Service Level Agreements

Pre- and Post-

Identify services for which agreements needed
Devise means of monitoring service level performance

Design process for agreeing SLAs

reorganisation Agree SLAs
Begin operating new SLAs
Dismantle any superceded procedures or agreements
BRONZE Create a process for assimilating new acquisitions

Review a recent acquisition to clarify issues
Write a process for extending the management model to
new acquisitions

Agree the process
Included it with other process documents

Revise after use
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General tasks including project management

GOLD Project management
Organise team
Obtain resources

These are Benefits review with stakeholders
repeated .
throughout Progress reporting

Planning and risk management
Assess and report benefits to date

GOLD Communicate about the new model
Devise clear written explanation of the model and values
behind it

Probably a phased Test the explanation for clarity and intended impact

communication |Communicate
plan Identify people who need special attention

Organise events to engage key people
Hold events with key people

GOLD Obtain assurance
Discuss plans with Internal Audit and agree programme
of reviews
Forewarn external auditors of plans and help them adapt

Also likely tobe |, it approach
phased

Respond to audit issues raised
Regularly liaise with internal auditors

Support external auditors as required

Fonte: http://www.internalcontrolsdesign.co.uk/bbimpl/.
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Anexo II — Estrutura Organizacional do
Efacec
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Fonte: Relatdrios e Contas Efacec, 2017
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Apéndices

Apéndice I - Guido de  entrevistas

semiestruturadas

Entrevista 1 — Modelo Orcamental Tradicional

Entrevistada: Paula Gongalves

Fungao: Controller Operacional da Unidade de Negocio da Mobilidade Elétrica
Data: 12-06-2018

Hora: 11:00 horas

Duracao: 1:30 horas

Questoes
Modelo de Gestao

1. Como se caracterizava o modelo de gestao anteriormente em vigor?
2. Quais as ferramentas utilizadas neste modelo?
3. De que forma era partilhada a informacao?

Elaboracao do Orcamento

4. Como se organizava o orcamento? Com que periodicidade era realizado?
Quem estava envolvido no processo?

5. Quais as principais vantagens deste instrumento de gestao?

6. Quais eram as principais dificuldades na sua elaboracao e execugao?

7. Como se realizavam as revisoes e os ajustamentos or¢camentais? E com que
periodicidade?

Relevancia e Adequabilidade

8. Qual era o papel do or¢gamento na empresa?
9. Tendo em consideragao o contexto e envolvente em que a Efacec se

encontra, considera que este é o0 método mais adequado? E porqué?
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Processo de Tomada de Decisdo

10.

11.

12.

13.

De que forma contribuia o orcamento para as tomadas de decisao da
empresa’?

Como é que a administragao definia os objetivos? E o como € que estes se
refletiam no or¢amento?

Como € que eram estabelecidas as recompensas e bonus? E a mensuragao
e avaliacao do desempenho?

De que forma era feita a alocacao de recursos?

Entrevista 2 — Modelo Beyond Budgeting

Entrevistado: Manuel Ferreira

Funcao: Diretor do Departamento de Controlo de Gestao

Data: 02-07-2018

Hora: 19:00 horas

Duracao: 1:30 horas
Questoes

Motivos, Momento da Decisdo e Procedimentos da Alteracdo do Modelo de

Gestao

1. Como foi o seu processo de integracao no Grupo Efacec?

2. Na sua opiniao, quais foram a razoes que motivaram o abandono do
modelo or¢amental tradicional?

3. Porqué o Beyond Budgeting?

4. Como foi definido o processo de implementacao do projeto Edison?

5. Quais estao a ser as dificuldades na sua implementagao?

6. Quais os riscos que este novo modelo contém?

AlteracOes nos Processos

7.
8.

Quais foram as ferramentas de suporte implementadas?

Quais foram as transformacgdes no modelo de reporting? E no planeamento?
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10.
11.
12.

13.
14.

15.

16.

17.

18.

Como é que é garantida a confiabilidade da informacgao?

Como é partilhada a informagao?

De que forma e com que critério é feita a alocagao de recursos?

Qual é o critério do sistema de recompensas e bonus? Encontra-se alinhado
com a estratégia do Grupo Efacec?

Como sao definidas as metas? Qual € a sua relagdo com o planeamento?
Como foi redefinida a mensuracao e avaliagao do desempenho tendo em
conta a nova ferramenta?

De que forma a altera¢do na estrutura organizacional est4 relacionada com
a alteragao do modelo de gestao?

O Grupo Efacec baseia-se nos principios do modelo de Beyond Budgeting?
A implementagao do modelo no Grupo Efacec segue o que se encontra
vertido na literatura sobre a tematica?

No que diz respeito ao Rolling Forecast, de que forma é que esta ferramenta
permitiu melhorar o desempenho e 0 acompanhamento dos resultados dos
negdcios?

Até ao momento, que conclusdes pode retirar da implementacdo deste

projeto?

Entrevista 3 — Execu¢do e Acompanhamento da Estratégia

Entrevistada: Ana Capela

Funcao: Membro do Departamento de Planeamento Estratégico e Melhoria

Continua

Data: 31-07-2018

Hora: 15:00 horas

Duracao: 0:30 horas
Questoes

1.

Qual é o0 modelo implementado para a execugao da estratégia?
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Como se relaciona a performance e a execugao da estratégia com a avaliagao
de desempenho e a remuneragdo variavel?

Quais os niveis do mapa estratégico?

De que forma € que as iniciativas do Plano de Transformagao se relacionam

com os Pilares Estratégicos?
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