Para esta atividade:

1. Faca a leitura individual do caso Borealis, que descreve o processo de
implementacdo do modelo Beyond Budgeting (além do orcamento).

2. Juntamente com o0s colegas do seu grupo, discuta as informacdes
apresentadas no texto, procurando responder as seguintes questdes:

a) O que é a Borealis e qual o seu ramo de atividade?

b) Na opinido do grupo, quais os dilemas que estavam sendo vividos pela
empresa?

c) Tomando por base a experiéncia da Borealis, o grupo acredita que o
modelo Beyond Budgeting pode ser implementado no Brasil para
qualquer tipo de empresa? Por qué?

d) Na opinido do grupo, uma eventual passagem de um modelo baseado
no orcamento tradicional para o Beyond Budgeting pode ser realizada
de forma automatica pela empresa ou esta necessita de um prazo de
transicdo e adaptacao dos seus modelos? Justifique a resposta.

e) Com base na analise do caso da Borealis e do que ja foi estudado até
aqui, enumere as vantagens e desvantagens do or¢camento tradicional
em relagcdo ao Beyond Budgeting.

3. O lider do grupo devera disponibilizar as conclusdes do grupo no forum.



Estudo de caso Borealis

Por toda Borealis, um novo sistema financeiro e de direcdo assumiu o lugar do orcamento tradicional. O
orcamento foi abandonado em favor de ferramentas mais significativas, tais como indicadores chaves de
desempenho, relatdrios de tendéncias e rolling financial forecasting.

- Borealis, 1996 annual report

Sobre a Borealis

A Borealis, cujo escritério central esta localizado em Copenhague, Dinamarca, foi fundada em 1994, quando
aconteceu a fusao entre as divisdes petroguimicas de duas empresas de 6leo escandinavas: a Statoil da Noruega
e a Neste Oy, da Finlandia. A companhia, cujo nome significa “Origem do Norte”, é fabricante de dois polimeros:
polietileno (PE) e polipropileno (PP) - comumente usados para produzir plasticos. A Borealis possui fabricas na
Austria, Bélgica, Finlandia, Franca, Alemanha, Noruega, Portugal e Suécia. Com uma capacidade de producao de
3.340 toneladas por ano, é o maior produtor de polimeros da Europa e o quarto maior do mundo.

Apos a fusao, a nova empresa Borealis escolheu a Dinamarca para o seu escritorio central, por trés razoes:
e A Dinamarca foi considerada um territdrio neutro, entre a Noruega e a Finlandia.
e A Dinamarca nao taxa a repatriacdo de impostos de subsidiarias para o escritério central.

o Empregados estrangeiros que trabalham na Dinamarca pagam menos impostos nos primeiros trés anos.
0 patamar ¢ de 25%, em comparagao com o imposto de renda usual que é de cerca de 60%. O beneficio
é usufruido pela empresa, ja que os empregados internacionais sao remunerados com um salario liquido.

A nova empresa escolheu quatro valores chaves para guiar seu futuro:
e  “Criar uma empresa que seria nova, diferente e melhor.”
e  “Ser uma empresa cidada responsavel.”
e  “Aumentar o valor criado para os socios e clientes.”

e  “Ter um ambiente de trabalho aberto.”

Apesar das industrias de plasticos terem uma imagem de inimigas do ambiente, a Borealis queria ser uma
corporacao cidada e responsavel em todos 0s paises nos quais opera. A Borealis emitiu uma politica de Saude,
Segurancga e Ambiente (HSE) em maio de 1994, e durante 1995 publicou um conjunto corporativo de exigéncias
minimas para HSE. A Borealis rastreou os seus impactos ambientais, instituiu auditorias e forneceu relatorios
separados voluntariamente sobre HSE. Dentro da Unido Européia (EU), a regulamentagao de producdo e descarte
dos plasticos estava em constante evolugdo. Os padrdes variavam entre os paises e a implementacao da
legislacdo e procedimentos da EU possuiam velocidades de implementacao diferentes nos diferentes paises.
Alguns paises introduziram uma taxa sobre os produtores.

A Borealis também estava comprometida em manter um bom ambiente de trabalho. Comecgou em janeiro de
1994, onde criou o Conselho de Cooperacdo Corporativa, um Conselho de trabalho europeu para discussao entre
geréncia e representantes eleitos dos empregados que contribuia para informar as tomadas de decisoes e
melhorar a aceitagdo das decisdes.

Em 1998, Neste Oy vendeu os 50% das suas acoes na Borealis para dois compradores: OMV, uma empresa
australiana de 6leo e gas, e para International Petroleum Investment Company (IPIC) de Abu Dhabi. Embora nédo
tenha agdes negociadas em bolsa, a Borealis fornece um relatério anual com as demonstracdes financeiras.
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A Industria Petroquimica

Os precos na industria petroquimica estavam estaveis nos anos 60, mas o ambiente da industria tornou-se
altamente volatil depois do choque da OPEC nos anos 70. Os precos volateis levaram a fusdes e reestruturagdes
nos anos 80 e 90. Algumas fusdes realizaram uma integracgao vertical, a qual assegurou a entrega dos produtos.
Outras realizaram a integracdo horizontal que possibilitou uma maior utilizagdo de pesquisa e desenvolvimento
(R&D) pelas empresas coligadas. Enquanto o nimero de produtores petroquimicos dos EUA ia diminuindo, até os
anos 90, este decréscimo nao afetou o nimero de produtores de polimeros. Na Europa durante o final dos anos
90, o nimero de produtores de poliolefina caiu 50%, mesmo com o aumento dramatico do volume de vendas. No
momento da fusdo que originou a Borealis, os mercados de polietileno estavam em um periodo de dificuldades. A
demanda estava estavel mas a capacidade das industrias tinha aumentado, levando a precos baixos e baixa
lucratividade. A meta da fusao era ganhar eficiéncia.

A Borealis ndo era tdo bem diversificada (nem geograficamente e nem através das linhas de produtos) como os
seus concorrentes. Altas barreiras de entrada e saida geralmente existiam na industria petroguimica por causa do
alto investimento de capital inicial requerido, entretanto a Dow, um concorrente americano, tinha recentemente
entrado no mercado europeu.

Processo de Producao

A producao de plasticos requer multiplos passos:
e Destilacdo do éleo e gas natural na refinaria;
e A quebra das grandes moléculas para pequenas moléculas;

e A criacdo de moléculas de grandes cadeias para a fabrica de polimerizacao que produz particulas de 2-3
milimetros de polimeros para entrega aos clientes.

Os clientes derretem os polimeros para uso em milhares de produtos para as industrias e consumidores, incluindo
fraldas, embalagens para alimentos, produtos de limpeza, automéveis, caminhdes, tubos e fios elétricos.

A adicdo de gases na producao de plasticos é custosa e de dificil transporte e estocagem. Além disso, se o fluxo
continuo de entrada for interrompido, a producao programada é diminuida. Mesmo sendo temporaria a parada da
fabrica, isto acarreta um custo altissimo devido aos altos custos fixos e a limpeza requerida antes da producao ser
iniciada. O relatério anual da Borealis, em 1995, revelou as consequiéncias das respostas lentas para o declinio
das demandas de curto prazo.

A baixa do mercado, que comecou no final do segundo trimestre de 1995, ocorreu, primeiramente, em razao da
reducao dos estoques por parte das empresas (que mantiveram distancia das compras de novos materiais por
longos periodos, antecipando o declinio dos precos) combinada com o baixo nivel das exportacdes para o
mercado asiatico e com alta producao. A inabilidade dos produtores em responder rapidamente as necessidades
da diminuicao de escala de producao exacerbou o problema, piorando a espiral de preco descendente.

A extensa pesquisa conduzida pelos predecessores da Borealis levou a criagdo da tecnologia Borstar,
desenvolvida nos anos 80 e comercializada no inicio dos anos 90. Esta tecnologia inovadora usou dois processos
sequenciais, um reator de curva (loop) e um reator fase gas, para produzir um plastico que era mais flexivel e
ambientalmente mais aceitavel. Primeiro, a Borealis desenvolveu a tecnologia Borstar para PE com producao
inicial para uso na planta Stenungsund, na Suécia e usou o local de Porvoo, na Finlandia, como centro de
treinamento da Borstar. Subseqlientemente, a Borealis estendeu a tecnologia Borstar para PP e abriu outra fabrica
em Schwechat, Austria. Além disso, a Borealis iniciou a licenca desta tecnologia para outras empresas; Shangai
Petrochemical Company Ltd. foi o primeiro licenciado em 2000. A tecnologia também seria usada em um joint-
venture em Abu Dhabi, onde a Borealis possuia 40% das acées com ADNOC de Abu Dhabi. As fabricas de Abu
Dhabi esperavam que a producao iniciasse em meados de 2001.

“Value for Money” (VFM)

“Value for Money” é o programa de desenvolvimento e reengenharia da Borealis. Este programa tem trés
objetivos:

e Realcar a forma que a Borealis serve os seus clientes;

e Integrar, melhorar e simplificar as operacdes da Borealis;

e  Gerar uma melhoria substancial em seu desempenho.
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A meta financeira imediata do VFM era realizar uma melhoria minima de desempenho de 400 milhdes de Danish
Kroner (DKK), ou US$ 66 milhGes, e aumentar a média do retorno sobre o Capital Empregado apds impostos
sobre o ciclo dos negocios em pelo menos 11%. Cerca de 100 dos 6.600 empregados da Borealis trabalharam
em tempo integral na iniciativa Value for Money, durante o ano 1995, com mais alguns empregados trabalhando
meio periodo no projeto. No final de 1995, a economia estimada do VFM foi por volta de DKK 1 bilhao.

Em 1997, a Borealis iniciou um programa de reengenharia, durante o qual criou equipes matriciais nas fabricas
para melhorar a eficacia dos custos nos locais de producéo e estabelecer uma estrutura organizacional enxuta. Os
beneficios deste programa foram realizados em 1999, embora a Borealis adquiriu e integrou a PCD Polymere da
Austria em 1998.

A mudanca da area financeira e 0 processo orcamentario

Imediatamente apos a fusao no inicio de 1994, a Borealis tinha que elaborar um orcamento para as empresas
coligadas. Na Neste Oy e na Statoil, 0 orcamento assumia o papel tradicional de facilitar o planejamento e o
controle. Bjarte Bogsnes, o lider do orcamento da Statoil, tornou-se Vice-Presidente Corporativo de Controle da
Borealis e pretendia introduzir uma nova gestao, com possibilidades de substituir o orcamento na empresa.

Uma das reflexdes de Bogsnes: o orcamento tradicional é utilizado para cobrir finalidades demais. Por exemplo,
incorpora tanto as previsdes quanto os objetivos da organizacao, sendo que as previsdes devem ser realistas,
enguanto os objetivos devem ser desafiadores. Assim, eles ndo deveriam ser 0s mesmos numeros.

Os orcamentos nao apenas definem um teto para o conjunto dos custos de uma organizacdo, mas também o
chao. Eles atrapalham a descentralizacao das decisoes e as responsabilidades, e freqiientemente atuam como
barreiras para as respostas aos clientes. O processo de orcamento faz do controle de finangas um evento anual e
absorve recursos significativos da organizacao. E mais: uma vez estabelecido o orgamento, tantas variaveis estao
fora do controle dos gerentes que as variagdes acima e abaixo do plano podem ficar sem sentido.

Thomas Boesen, Controller Financeiro, descreveu as experiéncias anteriores dele com o processo de orcamento:
“Nos tinhamos muitas discussoes e debates. As pessoas trabalham muito para produzir um documento
detalhado, para por o documento em uma grande pasta. Mas infelizmente, na organizacao, ninguém mais olha
para aquilo novamente. Nossos produtos e fornecedores mudam tao rapidamente que, em poucas semanas, 0
orcamento fica desatualizado. Por exemplo, nossa fusdo ocorreu enquanto as nossas margens estavam entre as
mais baixas da histdria do nosso setor. Doze meses mais tarde, as condi¢oes tinham mudado completamente (e
as nossas prioridades tambhém) - o planejamento anterior e 0 orgamento ficaram, entao, sem sentido algum”.

No segundo semestre de 1994, foi realizada a ultima reunido do processo de orgcamento para 1995. A equipe do
Controle Corporativo realizou a revisdo no processo de orcamento e fez algumas perguntas, tais como: o que
poderia ser feito de uma forma melhor? Quais formatos do orcamento poderiam ser modificados? Quais dados
adicionais deveriam ser solicitados? Em determinado momento, um membro da equipe que nao tinha falado
muito, olhou para o teto e perguntou em voz alta: “O que aconteceria se n6s ndo fizéssemos orgamento
nenhum?” Naquele momento, a pergunta ficou sem resposta, mas com a acelera¢do do programa de
reengenharia “Value for Money”, Bogsnes lembrou-se da pergunta levantada no final do processo do orgamento
do ano anterior. Ele acreditava que se a Borealis queria realmente se tornar uma nova empresa, diferente e
melhor, agora era 0 momento de se pensar sobre um passo radical e eliminar o orcamento inteiramente. Os
gerentes executivos pediram ao Conselho de Diretores uma luz verde para eliminar o tedioso e complexo processo
de orcamento. O Conselho deu a sua aprovagdo, com a exigéncia que 0s gerentes executivos teriam que
desenvolver e criar um processo mais rapido e mais simples. Bogsnes lembra “Pense na falta de risco. Nos
estdvamos convencidos que nds estavamos certos [em abolir o orcamentol. Se nos estivéssemos errados, de
qualquer forma noés néo teriamos esquecido de como fazer orgamentos. O Unico lado negativo seria uma certa
humilhacao”.

Boesen concordou com a tentativa de encontrar um caminho para substituir o orgcamento tradicional: “Em um
momento de mudanca continua, competicao imprevisivel e clientes instaveis, poucas empresas, incluindo a
nossa, podem planejar o futuro com alguma confianca. Nos ainda estavamos presos no modelo de negécio do
tipo “planejar, fazer e vender’ e no processo de orcamento longo, baseado em negociagdes de objetivos e
recursos, e com a premissa que os clientes comprariam o que quer que nos facamos. Como isto poderia ser
valido, ja que os clientes podem mudar de fornecedores com um simples clicar de mouse?”

A equipe de reengenharia criou grupos de projetos para pensar conjuntamente (brainstorming) sobre as
alternativas para o orcamento. Nenhum dos grupos, entretanto, voltou com uma solugdo plausivel, o que levou ao
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aumento da ansiedade sobre como preencher as expectativas do Conselho. Finalmente, a equipe percebeu que
eles deveriam olhar para varias ferramentas diferentes, em vez de procurar uma Unica ferramenta para substituir o
orcamento: planejamento financeiro e gestdo de desempenho requerem varias ferramentas. Como um processo
pode estimular os gerentes da organizacao a buscar objetivos de longo prazo, enquanto a mesma ferramenta
pretende também fornecer informacdes sobre o mais provavel futuro financeiro da empresa? (veja Quadro 1)

De: Para:

Balanced Scorecard
« Indicadores financeiros/

. o . Gestao de
nao-financeiros

desempenho
mais “ampla”
Orcamento financeiro

\. Rolling Forecast

+ 5 trimestres para frente Projecoes

+ Consolidado, poucos = melhores com
detalhes menos recursos

» sem vinculo ao ger. de

Outras funcdes
E desempenho

do planejamento
orcamentario

Fonte: Borealis, 2001

Quadro 1

A equipe tinha quatro objetivos a serem realizados pelo novo sistema:
e Melhorar a gestdo financeira e a mensuracao de desempenhos.
e Descentralizar autoridade e decisoes.
e Simplificar o processo de orcamento.

e Reduzir os recursos usados no processo de gestao de desempenho.

A equipe selecionou quatro importantes ferramentas que, conjuntamente, iriam substituir o orcamento: (veja
Quadro 2)

¢ Rolling Financial Forecast
e Balanced Scorecard
e Activity Based Costing

e (Gestjo de Investimentos.
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Rolling Forecast Balanced Scorecard
* atualizacdo trimestral * Indicadores financeiros/
« 5 trimestres para frente nao-financeiros
* sem vinculo ao ger. de.  * Vinculo com estratégia
desempenho * Objetivos fin. relativos ao mercado
\ Planejamento: Def. de objetivos /
Forecast anual fin. & medicao
ento
Entendim. limitado Alocacéo anual
de custos de recursos N\

Controlando custo fixo Gerenc. de Investimentos
» ABM/custeio de produtos < Reporting de tendéncias e

« Custeio por cliente 5 trim. para frente
OU processo * Decisoes descentralizadas,
» Melhoria no entendimente  case by case
de custo  Molduras quando necessario

Fonte: Borealis, 2001

Quadro 2

Bogsnes lembra a postura assumida na Borealis de nao se preocupar com a “perfeicdo” dos processos, ao
implantar a nova abordagem: “Nés somente precisdvamos de 80% da solugdo. Mesmo quando nos
encontravamos buracos negros ocasionais, nds estavamos convencidos de que estdvamos no caminho certo. Nos
aprenderiamos. N6s ndo deveriamos tentar chegar nos 100% inicialmente. Era possivel modificar a abordagem
mais tarde”.

Abandonando o orcamento

A implantacao consistia em duas fases sobrepostas. Na primeira fase, que durou quase trés anos, a Borealis
abandonou o seu processo de orcamento. Na segunda fase, a Borealis implantou mensurages alternativas e
sistemas de controles.

0 abandono do orgamento combinava com os valores nao-burocraticos da Borealis. “Acabar com o orgcamento
transmitia sinais que n6s queriamos tomar uma atitude drastica”, disse Bogsnes. Alguns gerentes, entretanto,
pensavam que Bogsnes tinha segundas intencdes. Eles questionavam porque um controller estaria
disposto a desistir do poder tradicional de controlar o orcamento. Bogsnes sentiu que o processo de
or¢camento tinha se tornado algo do tipo: “a roupa nova do rei” da fabula de Hans Christian Andersen.
Conversando individualmente com os gerentes, cada um expressou as frustragdes e desgostos com o orcamento
€ Com 0 processo orgamentdrio. Mas, coletivamente, os gerentes sentiam a necessidade de um orgamento. A alta
gestao via o processo de orgcamento como um periodo de agao direta e usava 0 orgamento para exercer o poder.
Os numeros do orcamento forneciam uma percepcdo de controle, mesmo enquanto a Borealis continuava a
encarar a incontrolavel volatilidade em seus precos dos produtos e na alimentacao dos custos. A remogao do
orcamento dava a sensacgao de que estavam tirando a seguranca. Bogsnes comentou: “Nos, inicialmente,
focamos na mudanca de curto prazo e ndo usamos 0 momento de mudanca para olhar o processo de
planejamento de longo prazo. Quando conseguimos abolir definitivamente orcamento, nés nos perguntamos
porgue nos nao tinhamos tomado esta decisao antes”.

Com o novo sistema, a geréncia estabeleceu objetivos de desempenho para custos varidveis, custos fixos e
margens operacionais através do benchmarking da concorréncia. Philip Thownsend Associates Inc., uma empresa
de consultoria localizada em Houston, forneceu para a Borealis informacdes sobre o desempenho de suas
fabricas, em comparacao com seus concorrentes. Os objetivos externos eram bem mais duros do que aqueles
previamente negociados internamente durante o processo de orgamento. Por outro lado, a auséncia de orgamento
deu aos gerentes maior liberdade para que eles pudessem gastar o dinheiro para alcangar esses objetivos.
Bogsnes observou: “Benchmarks [comparacoes de desempenho] removeram muitos dos “jogos internos” dos
gerentes. Ninguém quer ser ultimo, estar abaixo da performance dos concorrentes. Com o benchmark, os
objetivos se estabelecem por si s6!”.
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Uma vez o orcamento eliminado, a equipe de Bogsnes passou para a segunda fase, implantar as quatro novas
ferramentas de gestao.

(A) Rolling Financial Forecasts

A Borealis criou rolling forecasts para os cinco trimestres seguintes. O objetivo do processo era alcancar uma
simples e clara fotografia do desempenho financeiro esperado. Usando premissas basicas como margens,
volumes e investimentos chaves que eram aproximadamente exatos, o0 escritério central fez as previsdes de forma
simples, sem a necessidade de todos os detalhes de toda a organizacdo. Como as previsdes nao afetavam a
remuneracgao [bonus] dos gerentes, eles nao teriam muitas razbes para “driblar” o sistema. Isto levou a uma
precisao maior do que com orcamento, cujo objetivo sempre tinha que equilibrar a tensao entre a precisao e a
factibilidade.

Cada unidade de negocios usou 0s dados mais objetivos que conseguiu encontrar a cada trimestre, para criar as
novas previsdes. Os dados incluiam informacdes de precos do planejamento corporativo, as expectativas
referentes aos volumes de vendas das unidades de negécios, os custos fixos e a depreciacao das fabricas, taxas
de cAmbio, inflagdo e informacao de empréstimos das financas corporativas. As previsdes eram feitas para um
horizonte de cinco trimestres, sendo revisadas a cada trimestre. Porém os gerentes estavam sempre olhando,
pelo menos, um ano a frente. Bogsnes percebeu que, enquanto as previsdes tinham sido feitas com
antecedéncia, agora, a nova proposta era diferente: “os rolling financial forecasts literalmente nos dava mais por
menos; maior confiabilidade porque nao existiam mais os “dribles” e a atualizacao freqliente de dados; e porque
havia muito menos coleta de dados e numeros criticos”.

(B) Balanced Scorecard

Um levantamento, feito entre os empregados, revelou que os trabalhadores das fabricas tinham pouco
entendimento da estratégia da empresa. O CEQ visitava as fabricas, falava sobre os objetivos de crescimento da
empresa e das inovagoes tecnoldgicas, mas nao podia transmitir esses termos de tal forma que fizesse sentido
para os trabalhadores. A Borealis adotou o Balanced Scorecard para comunicar os objetivos estratégicos e as
medidas para os empregados e estimula-los a estabelecer objetivos préprios que estariam ligados as estratégias
da empresa. Melhor do que comunicar o desempenho da empresa através do orcamento, a empresa podia agora
avaliar o desempenho em relacao aos indicadores de desempenho chave relacionados aos negécios.

Assumindo o papel anteriormente representada pelo orcamento, o Balanced Scorecard (BSC) também tornou-se
tema das reunides mensais dos gerentes. O BSC definiu toda a lista de Indicadores de Desempenho Chave (KPI’s)
e 0 desempenho de seis divisdes em cada KPI’s. Os resultados foram descritos através de um codigo colorido:
verde significava que o objetivo foi alcancado. Vermelho que o desempenho caiu um pouco em relagdo ao
objetivo. Com o scorecard, os gerentes revisavam o desempenho, utilizando os demonstrativos de lucros e perdas
e o0 balango patrimonial apenas ocasionalmente. Bogsnes comentou, “Foi como uma bola de neve. Precisamos de
cinco anos para rolarmos a bola de neve. Leva tempo para ampliar a mente das pessoas para o BSC. Eu nao
acreditava que podia ser feito em pouco tempo”.

Com excecao do rapido envolvimento do marcado de e-commerce, 0s objetivos e medidas no Balanced
Scorecards continuavam relativamente estaveis de ano para ano. Neste periodo, a Borealis adicionou um novo
indicador, o Desempenho Financeiro Relativo, para distinguir mais entre previsao e gestdo de desempenho. A
linha do lucro para um negécio ciclico como petroquimicas era muito mais afetada por mudangas marginais
externas do que pelo desempenho interno real no ano. O novo indicador eliminou o beneficio ou a penalidade das
mudancas de precos do mercado, deixando o foco nas melharias internas comparadas com o seu proprio
desempenho ou com os concorrentes. A Borealis aprendeu que, na verdade, tinha tido um desempenho mais
baixo no ano em que obteve um recorde (19% de Retorno sobre o Capital Empregado depois dos impostos) do
gue nos outros anos quando relatou menores RSCE.

A longo prazo, naturalmente, bons desempenhos relativos ndo seriam suficientes se os resultados absolutos
fossem inadequados. Conseqlientemente, a empresa criou KPls medindo a criacdo absoluta de valor. Como a
Borealis € uma empresa de capital fechado, ela adicionalmente tinha que pedir a bancos de investimento para
realizar avaliagdes anuais do valor da empresa. A Borealis usou esta medida para o plano de incentivos de longo
prazo para os gerentes chaves. Para os empregados das fabricas, a empresa introduziu um pequeno plano de
incentive, o qual podia pagar entre 3.000 e 8.000 Coroas Suecas -US$ 500 - 1.000- (ndo excedendo metade de
um saldrio mensal) baseado nos doze indicadores de desempenhos chaves do BSC.
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(C) Gestao de custos baseado em atividades

No antigo processo de orcamento, os custos fixos eram orcados e monitorados pelas linhas e categorias de
despesas do orcamento. Os custos eram rastreados e monitorados por niveis de departamentos. A Borealis
adotou os custos baseados em atividades (ABC) para rastrear os custos por atividades. O ABC forneceu uma
linguagem comum para descrever os custos e para cruzar com 0s benchmarks das fabricas com as outras
empresas. A informacao de custo baseada em atividade foi bem mais internalizada e entendida pelos empregados
das fabricas. Eles podiam ver como e onde controlar os custos de impacto maximo. Bogsnes refletiu:

“Eu tenho sempre me perguntado porque as empresas nao rastreiam e registram os seus custos por atividade.
Quando os custos sao discutidos, eles sao quase sempre por atividade, mas quando eles sao registrados nos
livros, eles sdo registrados por categoria e por departamento. Isto no faz sentido! E muito importante entender
PORQUE os custos ocorreram, QUE tipo de custo e para QUEM”.

Os custos por atividade também podem ser conveniente e precisamente direcionados para os produtos e clientes,
facilitando a gestao de produtos individuais e a lucratividade por clientes. Ao invés de comparar os totais de
custos orgados, 0s gerentes comparavam os custos com um objetivo anual e moviam a média de doze meses de
atividades baseadas em processos e custos de produtos. O preco ou o custo por unidade de atividade era
determinado com base na utilizacao da capacidade maxima. As variagdes cresciam a cada més entre os custos
atribuidos e os custos reais e nao eram alocados aos produtos. Ao invés disto, a variacdo que, era atribuida para
0s centros de lucro, era baseada na diferenca entre a capacidade de entrega, o plano de uso da capacidade e a
capacidade real usada durante o periodo. Esta andlise focava o impacto dos custos esperados e nao esperados
na capacidade nao utilizada.

(4) Gestao de Investimentos

A quarta ferramenta foi a gestao de investimento descentralizada. A Borealis eliminou os orcamentos de capital
centralizado e implementou a tomada de decisao e controles pelos gerentes e empregados que estavam préximos
do mercado e dos clientes. Os projetos de investimentos foram separados com base no tamanho. Pequenos
investimentos (abaixo de US$ 8.25 milhdes) ndo requeriam aprovacéo de fora da divisdo, fabrica ou funcdo onde
0 projeto era proposto. Os custos destes pequenos investimentos eram tracados como parte do movimento médio
nos doze meses pelos custos baseados por atividade. Investimentos do tipo médio (entre US$ 8.25 e US$ 50.0
milhdes), que excediam os limites de aprovacao (“hurdle rates”) de indicadores de retorno financeiro eram
analisados pela gestao corporativa, em periodos, de acordo com as projecdes financeiras dos cinco trimestres do
Rolling Forecast. Se o fluxo de caixa estava apertado, aumentava a gestao das taxas de obstaculo. Um projeto de
grande escala (acima de US$ 50.0 milhdes) deveria ser aprovado pelo Conselho Executivo. Bogsnes nomeou os
problemas com controles centralizados e solicitacao de aprovacao de capital de “O projeto de investimento tinha
que ser calculado duas vezes; uma vez para ser aprovado no orcamento, e novamente antes da aprovacao final e
0 inicio do projeto. Mas, se as premissas do mercado mudavam completamente, entao se requeria uma avaliagao
em todo o calculo do investimento e sua necessidade”.

Inicialmente, a gestdo dos investimentos provou ser pelo menos um componente satisfatério das novas
ferramentas. O Conselho Executivo ficou apreensivo sobre a perda de controle sobre os projetos de empréstimos e
investimentos. Eles sentiram que aprovar 0s orgamentos uma vez ao ano gerava algum impacto direto na
empresa.

Evolucao do modelo de gestao

Durante os anos de operagdo com o novo sistema, empregados geraram muitas idéias para melhorar o
desempenho organizacional. Em 1998, a Borealis concluiu 40 aplicac6es de patentes e publicou 80 invencdes. A
Borealis modificou a sua politica de investimento, substituindo o uso de limites de aprovacao por decisdes de
investimentos por uma avaliagdo ampliada do impacto que o investimento teria nos seus objetivos estratégicos.
Através do BSC, um nimero maior de empregados agora entendia como o seu trabalho diario contribuia para os
objetivos da empresa. Eles tinham um quadro claro de como eles estavam indo: “verde” era bom; “vermelho”
significava que o desempenho estava abaixo do objetivo. A importancia que o papel da gestdo na medida do “%-
Verde” no scorecard foi focalizado quando a Borealis amarrou o desempenho para o BSC. Se 0 % Verde estivesse
abaixo de 50%, os empregados nao recebiam nenhum bénus. Para os empregados conseguirem atingir o bénus,
% Verde tinha que exceder 8%. 100% de verde desencadeava um bdnus de 1.5 vezes do objetivo do bdnus.

No verao de 2000, a Borealis introduziu a terceira categoria de cor, 0 amarelo (além do vermelho e verde), o BSC
mostrou que o desempenho estava abaixo do objetivo, mas, melhor do que no ano anterior. Esta mudanca focou
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tanto os empregados quanto o desempenho absoluto. Os empregados acolheram as mudancgas que eram
consistentes com a filosofia da Borealis de melhorias continuas e énfase nas comunicacoes. A Borealis percebeu
gue a sua implementacdo inicial do Balanced Scorecard tinha sido ambiciosa. Incluiram muitos indicadores
chaves de desempenho que eram comuns entre seus diversos locais. A partir do ano 2000, a Borealis estava
usando poucos KPI’s e permitindo que os locais desenvolvessem os seus proprios indicadores especificos. Isso
possibilitou focar mais em cada local. Naturalmente, com o aumento da autonomia, cada local tinha mais
responsabilidade e capacidade de prestar contas pelo sucesso conseguido. Para cada planta, seriam permitidas
diferentes formas para buscar as suas metas, mesmo que significasse sacrificios. A Borealis esperou alavancar as
novas praticas desenvolvidas nos locais através de gestao, aprendizado e uma consciéncia em dividir informacdes
entre as fabricas.

De uma maneira geral, a geréncia e os empregados estavam satisfeitos com as quatro ferramentas que guiavam
a nova organizacao, embora Bogsnes se espantasse exatamente com o que tinha feito diferenga: acontecia tanta
coisa simultaneamente que era dificil determinar o efeito do abandono dos orcamentos. Foi um conjunto de
situacdes e acdes. A estrutura organizacional também mudou. N&o foi simplesmente uma mudanga no processo
or¢camentario com a mesma estrutura organizacional de 1994.

Em 1998, Bjarte Bogsnes tinha adquirido uma nova responsabilidade como Vice-Presidente de Recursos
Humanos da Corporagao. Ele refletiu sobre o abandono dos orgamentos durante a sua permanéncia no grupo de
executivos financeiros: nos fizemos o que é certo para nds, mas isto nao é necessariamente um remédio universal
para todos. Entretanto, eu ndo posso ver como empresas podem se beneficiar do orcamento tradicional. Tém
muitas fraquezas fundamentais, tais como: a inflexibilidade, numeros nao corretos e 0s jogos entre 0s executivos.
Além disso, o risco de se tentar outra coisa é quase zero!

Nossas ferramentas sdo baseadas em senso comum e simplicidade. Isto é que faz com que sejam aceitas e faz
com que todos trabalhem. Mas nao parem de ser curiosos sobre onde ir; existe sempre um outro caminho melhor.

Fonte: Bjorn Jorgensen — Harvard Business School, 9-102-048. Rev: May 9, 2002
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