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Resumo: Diante da necessidade de tornar o or¢amento uma ferramenta relevante a estratégia
empresarial, alternativas metodolégicas tém sido propostas sendo o Beyond Budget aquela com maior
proeminéncia na literatura. Contudo, hd uma lacuna nos estudos empiricos na avaliagdo da aplicagdo
desta nova abordagem, especialmente, nas areas operacionais das organizag¢des. Objetiva-se nesta
pesquisa avaliar a aderéncia do processo or¢amentario de uma agroindistria sucroenergética aos
principios do Beyond Budget. Utilizou-se o método do estudo de caso, triangulando informagoes
extraidas de entrevistas, andlise de documentos, procedimentos e observagido do processo. Essas
informagdes foram tratadas por meio da andlise de contetido utilizando técnicas quantitativas de
tfrequéncia, coocorréncia e similitude das palavras, combinando com anélise qualitativa. Verificou-se
que o processo de or¢amento ¢ baseado no modelo tradicional e que a possibilidade de utilizagdo do
Beyond Budget é oportuna por permitir o controle dos recursos financeiros e associa-los a indicadores
chaves da atividade, contudo, a mudanca pode ser um desafio a empresa, tendo em vista, que o
processo de or¢amentagio j4 estd consolidado nos sistemas de informagio, mecanismos de controles
internos e inclusive no trabalho das pessoas e das suas relagdes entre areas operacionais e
corporativa.

Palavras chaves: Beyond Budget. Controladoria. Indicadores. Performance. Sucroenergético.

Abstract: Considering the current necessity to reshape the budget as a relevant tool for business strategy, some
methodological alternatives have been proposed. In this context, the Beyond Budget has the greatest prominence
in current literature. However, there is a gap in empirical studies to evaluate the applicability of this new
approach especially in the operational areas. This research aims to evaluate the adherence of the budget process
of sugarcane agroindustry to the principles of Beyond Budget. A case study method was applied to combine
imformation extracted from interviews, document procedures analysis, and process observation. This
information was treated using a quantitative technic of frequency, co-occurrence, and similarity of words also
combined with qualitative analysis. It was found that the budget process is based on a traditional model and
the Beyond Budget is an opportunity because it allows the control of financial resources associating them with
key indicators of the activity. Despite that, the change can be a challenge to the company once the budgeting
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process is consolidated in the management systems, internal control mechanisms, and even in the work of people
and their relationships between operational and corporate areas.

Keywords: Beyond Budget. Controllership. Indicators. Performance. Sugar-energy.

1 INTRODUCAO

As demandas sociais, ambientais e econdémicas, bem como avangos tecnolégicos, foram
tfundamentais para criar um ambiente competitivo, gerar valor e viabilizar o crescimento do setor
sucroalcooleiro apés 1980 (CAMIOTO; MORALLES; MACHADO, 2017; CURSI et al. 2022).
Segundo Trevisan e Moschini (2018), foi depois desse periodo que o Brasil aumentou a produgéo de
cana-de-agtcar e de seus subprodutos e ganhou competitividade em ambito mundial aumentando
também suas exportagoes.

Assim, foram impactos econdmicos que proporcionaram o crescimento gradual da produgio
de agtcar no Brasil (CURSI et al., 2022). Em 1990 o pafs produziu em média 10 milhdes de toneladas
do produto e aumentou sua capacidade para 38 milhdes em 2011, fechando a safra de 2017/2018
com o total de 87,8 milhdes de toneladas produzidas. Ja os maiores estimulos ao consumo de alcool
comegaram a surgir no pafs a partir do século XXI, com a introdugédo de carros movidos a élcool no
mercado (EAGLIN, 2019; DANELON; SPOLADOR; BERGTOLD, 2023). Sua produgéo passou de
12,4 bilhoes de litros em 2003 para 27,6 bilhoes de litros em 2018 (TREVISAN; MOSCHINI, 2018).

Porém, apesar desse contexto, a crise internacional de 2008 trouxe consequéncias negativas
para o setor, causando hibernagdo de muitas unidades produtoras no pafs. Além da queda dos pregos
e diminui¢do da produgdo do agucar e do etanol, dificuldades climaticas atrapalharam o cultivo da
cana-de-agtcar (SILVA et al, 2021). Todos esses fatores somados com falhas na gestdo financeira,
tez com que as empresas desse segmento no pafs perdessem sua competitividade no mercado
(TREVIZOLI; NEVES, 2015).

Apesar da competitividade ser um assunto amplo, Barbosa e Candido (2013) propoe
dimensdes e aspectos para medi-la no setor sucroalcooleiro, sendo um exemplo delas a estratégia
individual que envolve principalmente custos, inovagdo e crescimento interno. Com isso, entende-se
que além da concorréncia, demandas e estruturas de mercado impactam diretamente na
competitividade das empresas do setor. Assim, o planejamento estratégico, visando melhoria de
processos e controle de recursos é uma busca fundamental para que as empresas do setor consigam
uma posi¢do competitiva no mercado (SHAVAZIPOUR; STRAY; STEWART, 2020).

Para realizar o acompanhamento dessas estratégias individuais e principalmente controlar
recursos financeiros que envolvam todas as atividades e projetos que serdo realizados no futuro, as
empresas geralmente utilizam a ferramenta do or¢amento tradicional, cujo modelo é baseado em

informagdes histéricas. Essas informagdes sdo relacionadas as expectativas estratégicas da
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organizagdo, fazendo com que o or¢amento tradicional também seja visto como instrumento de
gestdo (VILANOVA; FEIL, 2020).

Entretanto, segundo Sandalgaard e Bukh (2014), Alsharari (2020) e Ax e Ax (2022) os
orcamentos tradicionais sofrem descrédito devido a sua centralizagdo de controle apenas em
informagdes relativas aos recursos financeiros, j4 que deixam de acompanhar outros fatores
importantes, como os planos de melhoria, crescimento, projetos de inovagio e as mudangas internas
e externas a empresa.

Além do orgamento tradicional, existem inGmeras ferramentas que visam auxiliar nas
atividades de gestdo de qualquer organizagio, como por exemplo o BSC (Balanced Scorecard), Gestao
baseada em atividades; ‘Benchmarking’; Gestdo de relacionamento com os clientes, entre outros
(SOARES, 2019; ALSHARARI, 2020; AX; AX, 2022). Todas elas quando aplicadas junto a gestio
financeira da empresa podem agregar valor ao negécio e oferecer mecanismos de gestdo mais amplo
e robusto frente ao or¢gamento tradicional (VILANOVA; FEIL, 2020).

Devido a esse fato, o processo or¢amentario passou por diversas restruturagdes até chegar
no Beyond Budget, uma teoria nova e pouco abordada em estudos empiricos que visa substituir os
processos or¢amentarios tradicionais por principios e ferramentas de gestio (ALSHARARI, 2020;
AX; AX, 2022). O objetivo principal é flexibilizar tanto a gestdo financeira, quanto a gestdo
estratégica das empresas e alinhar esses dois mecanismos para melhorar os resultados empresariais
(SOARES, 2019).

Este estudo tem como objetivo principal avaliar a aderéncia dos principios do Beyond Budget
(BB) no processo or¢camentario de uma agroindustria sucroenergética, por meio de um estudo de
caso em uma empresa situada no interior de Sdo Paulo. A questio motivadora centraliza-se na
aderéncia dos principios do BB nesse processo or¢amentario especifico.

O trabalho busca compreender a situagdo atual da area de logistica, em particular no que se
refere aos procedimentos or¢amentarios, e examinar a viabilidade da aplicagdo dos conceitos do
Beyond Budget (BB) nesses processos, cujas implicagdes geram reflexdes sobre os desafios e praticas
adotadas pela empresa. O propdsito da pesquisa é contribuir para uma compreensdo mais
aprofundada da implementacdo dos principios do Beyond Budget (BB) em empresas do setor

sucroalcooleiro, identificando oportunidades e obstaculos para sua efetiva aplicagio.
2 REVISAO DE LITERATURA

A construgio do tépico de revisdo de literatura tem o objetivo de contextualizar a proposta

de pesquisa apresentada na introdugio e dar consisténcia e estruturagdo a base teérica do estudo.
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2.1 Or¢amento Tradicional

O or¢amento tradicional é um instrumento de gestdo estratégica que comtempla as receitas
e as despesas de uma empresa durante o perfodo de um ano, possibilitando, de maneira geral, sua
organizagdo financeira (MEDEIROS; CARRARO, 2022). Esse tipo or¢amentério predomina dentro
das organizagdes e é considerado como um dos fundamentos da gestdo de gerenciamento, uma vez
que tem como objetivo estruturagio dos recursos disponiveis de forma que a empresa consiga medir
seu desempenho e manter seu controle (OSTERGREN; STENSAKER, 2011).

Assim, o or¢amento tradicional quando alinhado com os objetivos da companhia faz parte do
planejamento e da programagio, no ambito econémico, das atividades que vio ser realizadas no ano
seguinte pela empresa (FLORES; LEAL, 2018).

Segundo Vilanova e Feil (2020), esse instrumento de gestdo é essencial principalmente
quando o acompanhamento do or¢ado e do realizado é frequente e leva em consideragio todas as
mudancas que afetam diretamente as metas or¢amentdrias propostas pela empresa, sendo elas
externas ou internas. Portanto, empresas que utilizam o org¢amento tradicional e sofrem poucos
impactos econdmicos, sociais, mercadolégicos costumam ter bons resultados, porém sdo poucas as
empresas hoje em dia que possuem esse tipo estabilidade (SOARES, 2019).

Assim, Sandalgaard e Bukh (2014) e Alsharari (2020) complementam salientando que devido
ao processo de orcamentagio tradicional ser centralizado e pouco flexivel, hd uma diminuig¢do da
capacidade das empresas de competir no mercado dinamico existente, sendo uma ferramenta
incompativel com as mudancas frequentes enfrentadas pelas empresas.

J4 no ambito interno das organizagdes, a questio da qualidade de entrega é outro ponto
importante que engloba as criticas do orgamento tradicional, pois o comportamento de todos envolvidos
para alcangar as metas financeiras estabelecidas, as quais so tnicas e fixas, pode ndo estar alinhada com
o objetivo geral da empresa (SANDALGAARD; BUKH, 2014; ALSHARARI, 2020).

Além disso, hd outros pontos negativos que fazem com o que a aplicagdo do orgamento
tradicional seja repensada e até mesmo abandonada, como por exemplo a demora para sua
elaboragido; os envolvidos no processo serem apenas pessoas de altos cargos; a dificuldade em obter
respostas concretas das metas; o foco estar direcionado apenas para redugdo de custo, a distor¢io
das interpretagdes dos resultados e consequentemente impacto na tomada de decisdo
(OSTERGREN; STENSAKER, 2011)

Com isso, as empresas vém buscando ferramentas que tragam uma alternativa vidvel e
eficiente para seu planejamento e programagio financeira, a fim de tornar os processos mais flexiveis
e acessiveis de acordo com sua necessidade (VILANOVA; FEIL, 2020). Devido a isso o or¢amento

tradicional passou por algumas adaptagdes/evolugdes durante os anos 1900 a 2000. A Figura 1 traz
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diferentes abordagens orgamentarias com diferentes focos e processos de elaboragdo e controle,

possibilitando que as empresas optem por outras ferramentas de gestdo (FLORES; LEAL, 2018).

Figura 1: Evolugio do or¢amento ao longo dos anos

f.N.#.N f.i

Or¢camento tradicional Orcamento base zero Beyond Budget

1980

Orgamento continuo Orgcamento por atividades

Fonte: Elaboragio prépria

Segundo Soares (2019) o or¢amento tradicional, existe desde os anos 1900 e sua evolugdo
vem com a proposta de or¢gamento continuo em 1920 e or¢amento base zero em 1970. A primeira
busca estender a gestdo em mais de um perfodo de andlise, aproveitando informagdes, e a segunda
propde comegar um periodo sem olhar o histérico passados.

Ainda em 1970, ha 50 anos atras, surgiu o conceito de or¢amento com foco em atividades,
como por exemplo o or¢camento flexivel que visava a distribui¢do de recursos entre todas as
atividades da empresa e o orgamento por atividades, em 1980, que além de distribuir acrescentava
direcionadores para gestdo dos recursos dessas atividades (SOARES, 2019).

Porém, foi apds esse contexto de melhorias constantes no processo de gestdo, que o conceito
do controle or¢amentario e qualquer uma dessas suas adaptagdes foram abandonados e a proposta
do Beyond Budget (BB), ou seja, ‘além do or¢amento’ comegou a ser estudada. Por ser uma abordagem
nova, a implementacéo efetiva dos principios do BB dentro de organizagdes ainda é questionada por
ndo ter um manual a ser seguido, contudo a proposta vem para se moldar e adaptar as empresas de

forma a resolver as falhas dos outros processos or¢camentarios (SANDALGAARD; BUKH, 2014).

2.2 Beyond Budget

O Beyond Budgeting (BB) é um conceito inovador de gestdo que se concentra na alocagdo de
recursos nas empresas sem impor limitagdes ou restri¢des a a¢des, permitindo mudangas estruturais
em dreas-chave da gestdo, de modo que todas essas areas funcionem de forma integrada (HEUPEL;

SCHMITZ, 2015; ALSHARARI, 2020).
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A sua proposta visa eliminar varios tipos de or¢amentos e transcender os processos
tradicionais de or¢amentacdo, exigindo a adog¢do de novas abordagens dentro da organizagdo para
superar suas deficiéncias (OSTERGREN; STENSAKER, 2011; AX; AX, 2022).

Com isso as metas fixas anuais projetadas pelo or¢camento tradicional deixam de existir e
outros tipos de metas alternativas passam a surgir como forma de acompanhamento desse novo
processo (VILANOVA; FEIL, 2020). Por isso, o seu funcionamento s6 é possivel, segundo Heupel e
Schmitz (2015), se a empresa realmente incorporar essa nova abordagem, também denominada como
tilosofia de gestdo, e fazer com que todos os seus funciondrios se capacitem a fim de exercé-la.

E importante destacar que nem todas as empresas estdo prontas para adotar essa nova
abordagem, pois ndo ha um padrio predefinido para a adesdo e aplica¢do pratica (SOARES, 2019).
Para se adaptar, uma empresa deve essencialmente elaborar estratégias para descentralizar seus
processos, aumentar a agilidade interna e promover uma cultura organizacional mais democratica.
Isso implica fortalecer a troca de conhecimento, fomentar a confianga entre os funcionérios e apoiar
a diversidade na comunicagio (HEUPEL; SCHMITZ, 2015).

E crucial que a organizagio planeje e esteja preparada para enfrentar possiveis resisténcias e
obstaculos ao implementar essas mudangas. A confiabilidade nos desdobramentos estratégicos antes
da execucdo ¢ fundamental (VILANOVA; FEIL, 2020). Para seguir com o processo de
implementacdo da teoria, também é necessario entender a fundo os seus principios.

Eles sdo divididos em duas partes, sendo seis relacionados a lideranga e os outros seis a
processos. A parte de lideranga propde a descentralizagio, ou seja, a liberdade de comunicagio,
gestdo e tomada de decisdo e principalmente propde a capacitagdo de toda a equipe como lideres
(OSTERGREN e STENSAKER, 2011). Assim, conforme apontado por Soares (2019) esses seis
tépicos que envolvem o tema tem o objetivo de disseminar e aplicar a:

1. Governanga: abolir regras padrdo e adotar a transmissdo clara e efetiva de principios e
valores da organizagdo; 2. Fortalecimento: diminuir o controle sobre os colaboradores, dando a eles
treinamento e poderes de lider; 3. Desempenho: buscar formar um time de exceléncia em relagio as
entregas e a elaboracdo de KPIs (indicadores de desempenho chave); 4. Responsabilidade: instigar a
competitividade direcionada principalmente a resultados; 5. Responsabilidade com clientes: focar
estritamente as necessidades deles visando sempre o longo prazo dos resultados; 6. Informagao:
colocar todos no mesmo nivel de conhecimento.

Ja os principios de processos sido baseados em flexibilizagido, como por exemplo tépicos de
desempenhos, recompensas, melhorias, acompanhamento e padronizagdes das atividades a fim de
torna-las dinamicas, inclusivas e com rapido e facil acesso (OSTERGREN; STENSAKER, 2011).
Soares (2019) também elenca esses seis principios que pregam abolir qualquer forma de

planejamento anual, sendo eles:
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1. Recompensa: forma de motiva¢do que deve ser formulada conforme o desempenho da
entrega dos colaboradores, sem estabelecimento de uma pré meta a ser cumprida; 2. Objetivo: focar
em obter vantagem em relagdo a concorréncia; 3. Recurso: precisa estar disponivel e ter um custo
vidvel e compativel com a necessidade da empresa e o mercado; 4. Planejamento: tomar agdes
preventivas continuas desenvolvendo uma série de KPIs (indicadores de desempenho chave); 5.
Coordenagdo: baseada principalmente no dinamismo das agdes; 6. Mensuragdo e controle: pautada
na necessidade disseminagdo de analises dgeis e ficeis, contribuindo com informagdo concretas para
tomada de decisdo.

Apbs a aplicagdo do Beyond Budgeting (BB), a empresa pode avaliar sua eficdcia com base na
complexidade e dindmica do processo. Quanto mais dinamico o processo, geralmente, menos
complexo se torna. No entanto, a mensuragdo do sucesso ou das falhas da implementagido pode
variar, pois existem diversos parametros que podem ser personalizados por cada empresa para
avaliar ganhos ou perdas (HEUPEL; SCHMITZ, 2015).

Além disso, Ostergren e Stensaker (2011) enfatizam que os ganhos decorrentes da aplicagdo
do BB podem ser analisados tanto economicamente quanto sociologicamente, considerando o
impacto no comportamento dos funcionarios. O sucesso econdmico estd ligado as decisdes dos
colaboradores, tornando-se outro parametro importante a ser avaliado pelas organizagdes.

Por fim, é importante evidenciar as diferengas entre os principais conceitos abordados nesses
dois tépicos, o or¢amento tradicional e a teoria do BB, a fim de resumir o entendimento dos
processos, facilitar a visualizagdo das diferengas entre eles e enfatizar as mudangas que o Beyond

Budget propde para as organizagdes, conforme proposto no Quadro 1.

Quadro 1: Comparagdo or¢amento tradicional x Beyond Budget

Orcamento tradicional Beyond Budget

Liberdade e autonomia através de
treinamentos e de capacitagio

Controle de funcionérios e restrigio de suas
atividades
Regras e procedimentos

Custos: Baseado no impacto orgamentario

Descentralizagio Transmissdo clara de principios e valores
e —— —
: . L. _ - Foco em competitividade para atingir
Lideranga Cumprir horério e participar de reunides
resultados
Setores interdependentes com foco em
Setores segregados .
cliente
Alocar recursos por meio do or¢amento Adotar a auto coordenagio interna
Cumprir planos or¢gamentarios Superar a concorréncia
, . _ . Estratégia e apuragdes de resultados
Estratégia e apuragdes de resultados anuais & purag
continuos
Gestio e Acgdes corretivas Acgoes preditivas
Desempenho Custo: Baseado no valor justo do

material/servigo

Metas fixadas

Desempenho continuo

Inten¢do em alocagio de recursos

Modelo de gestdo adaptativo

Relatérios pontuais

Relatérios répidos e informagdes completas
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Permissao, controle e estratégia Apoio, suporte e diretrizes

Fonte: Vilanova e Feil (2020) e Heupel e Schmitz (2015)

Com a finalidade aprofundar mais no conceito estudado, foi feita uma analise de todos os
periédicos encontrados com o filtro de palavra chave “Beyond Budget’ no site Capes Ministério da
Educagdo, dentro da base SCOPUS (Elsevier). Como resultado da busca, foram obtidos o total de 90
documentos, sendo 17 usados para elaboragio dessa revisio tedrica, ja que foram descartados os
livros, os sem acesso e aqueles que apds a leitura verificou-se que o escopo nédo se enquadrava como
um estudo empirico e diretamente relacionado a pesquisa pretendida neste trabalho. Os documentos
restantes foram analisados por autor, pafs, setor empresarial, material e métodos e resultados.

Todos os textos tém objetivos que convergem para os mesmos pontos, sendo eles o de como
aplicar os conceitos do Beyond Budget (BB) em empresas que usam o or¢amento tradicional; como as
empresas que ja aplicam o Beyond Budget (BB) reagem a essa nova estratégia; quais sdo as vantagens
e desvantagens de usar ou nido esse conceito.

A partir dos documentos filtrados pela base Scopus, foi relacionado no programa Vosviewer
todas as palavras chaves que mais aparecem nos mesmos, o que possibilitou a construgio de um link
de artigos e palavras relacionadas ao assunto principal. Os grupos apresentados pelo Vosviewer

trazem a relagdo de palavras apresentadas na Figura 2.

Figura 2: Agrupamento das palavras com concorréncia minima de 10 repeti¢des nos artigos pesquisados.

COsts

informati@n systems

informationinanagement

managemeni accounting )
investments

performanceimanagement

budget control

project management
foregasting

beyond#dgeting

commandi@nd control
plaaning

managemgnt model

decisiofmaking
balancedgcorecard

Fonte: Vosviewer
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Com o intuito de facilitar o entendimento da Figura 2, foi feito o Quadro 2 com as principais

palavra chaves e a palavra principal que mais representa esses grupos de ideias inter-relacionadas.

Quadro 2: Palavras chaves relacionadas
Grupos Palavras chaves Palavra principal
" Balanced scorecard"
Comando e controle
Tomada de decisio
Modelo de gestdo
Gestio de informagio

Diregiio e controle

Grupo 1

Sistema de informagdo
Contabilidade gerencial
Gestio de desempenho

Grupo 2 Informagio

Além do orgamento

Investimento
Planejamento
Gerenciamento de projetos

Grupo 3 Gestdo e Planejamento

Custos
Grupo 4 — Custos
Controle or¢amentério

Previsio .
Grupo 5 ) Previsao
Organizagio e gestdo

Fonte: Elaboragio prépria com dados da pesquisa bibliografica e o Vosviewer

Os 17 artigos explorados possuem uma maior correlagdo com os grupos elencados pelo
Vosviewer, todos eles tendem para linha de abordagem dos grupos 1, 3 e 4, sendo diretamente
relacionados com ‘dire¢do e controle’, ‘gestdo e planejamento’ e ‘custos’. Ja os grupos 2 e 5 se
distanciam um pouco do assunto e do objetivo principal dos artigos, focando mais em previsoes e
informagdes do que na substitui¢do e manutengdo do BB dentro das empresas.

Além disso, é importante ressaltar que os artigos que falam de ‘controle or¢amentario’ estdo
mais linkados com o tema de ‘custos’ do que o préprio tema de ‘gestdo e planejamento’, o que prova
o distanciamento da ferramenta de or¢amento tradicional da elaboragdo de estratégias dentro das
empresas.

Assim, a palavra-chave de ‘controle or¢amentério’ ficou em um agrupamento separado da
teoria do BB, definido como ‘além do orgamento’ no quadro. [sso mostra a relagio direta que essa
nova abordagem do BB tem com os pontos estratégicos das empresas, estando focadas muito mais

em gestdo e planejamento do que no préprio acompanhamento de custos das empresas.

2.3 Gestdo de processos logisticos em empresas do setor sucroenergético

O setor sucroenergético é centrado na produgdo de agicar, etanol e bioenergia, atendendo as
demandas dos mercados interno e externo nas éareas alimenticia e energética (PEREIRA;
BARRETO, 2020). O Brasil, com seu clima tropical e vasto territério, se destacou na produgio de
cana-de-agticar, tornando-se uma referéncia nesse processo (CAMIOTO; MORALLES;
MACHADO, 2017; SILVA et al., 2021).
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Historicamente, cada produto tem seu destino especifico: a bioeletricidade gerada a partir do
bagaco de cana mantém a atividade industrial e gera lucros com a venda de energia; a producdo de
agucar ¢ voltada principalmente para o mercado externo, atendendo a demanda global da
commodity; e a produgdo de etanol é majoritariamente direcionada ao mercado interno,
especialmente apés o incentivo do Proalcool (CAMIOTO; MORALLES; MACHADO, 2017;
PEREIRA; BARRETO, 2020).

Os estimulos para a produgdo de fontes de energia alternativas aos combustiveis tésseis,
impulsionados pelo Protocolo de Kyoto em 2005, aumentaram as exportagdes de etanol a partir do
Brasil. Isso trouxe vantagens competitivas, maior envolvimento nas negociagdes internacionais e
discussdes sobre a transformacgdo do etanol em commodities, além de significativos investimentos
nas usinas brasileiras (OLIVA, 2017).

Esses investimentos inclufram a abertura de capital e a desregulamentagdo estatal,
transformando o setor sucroenergético de uma estrutura predominantemente familiar, privada e de
capital fechado para uma induistria mais diversificada e orientada para o mercado. Grandes empresas
como Shell, Cosan, Odrebech e Bunge realizaram expansdes de produgdo, resultando em um
aumento significativo no volume de moagem de cana-de-agtcar, que saltou de 881 para 685 milhdes
de toneladas entre 2005 e 2017 (OLIVA, 2017; FERRAZ; OLIVEIRA; ASSUMPCAO, 2019).

Nesse contexto, as usinas passaram por uma importante mudanga na estrutura geral do
negécio, os quais geraram estimulos a inovagdo e a competitividade do setor no mercado global
(VENDRAME, CADORE, et al, 2012). Esses estimulos fizeram com que as usinas também
comegassem a diversificar e especializar seus produtos, além de adotar a automatizagdo para
aumentar e otimizar seus processos (OLIVEIRA; CAIXETA FILHO, 2007). Como resultado, é
possivel observar no Grafico 1 o aumento da produgio que ocorreu entre os anos Safras 2001/2003

a 2018/2019, principalmente em relagio ao etanol.

Grifico 1: Produgio de etanol e agticar por periodos
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Sabe-se que hoje, a Raizen, Bunge, Cargil e Coopersucar, sdo as maiores responsaveis por
todo processos de produgdo e de abastecimento do mercado dos produtos sucroalcooleiro
(PEREIRA; BARRETO, 2020). Todas estdo concentradas no Centro Sul e no Nordeste do pafs, ja
que sdo regides propicias para a produgdo de cana-de-aglcar, o que consequentemente atral as
atividades desse setor (VENDRAME, CADORE, et al., 2012).

Como a produgdo do agticar é constante durante o ano todo, acontecendo geralmente entre
os meses de abril a novembro, é necessdrio ter um bom planejamento de logistica interna de agtcar
dentro das usinas. Essa drea tem a responsabilidade de garantir a qualidade do agtcar, além de
planejar o carregamento dos caminhdes de clientes durante a safra e entressafra.

Durante a safra, também é reponsabilidade da area fazer o transporte interno do agtcar que
sal da produgdo para estocagem nos armazéns. Assim, o time de logistica interna precisa estar atento
a capacidade limite de armazenagem, qualidade de estrutura dos armazéns e a disponibilidade de
caminhdes, para ndo impactar o processo de expedi¢do e estocagem do produto (COLIN;
CIPPARRONE; SHIMIZU, 1999).

De forma geral, a primeira etapa do processo comega na fabrica com a produgdo do agtcar
VHP, que cai diretamente na balanga de fluxo, onde é pesado e controlado o carregamento dos
caminhdes que ficam embaixo dessa balanga. Os caminhdes carregados diretamente na balanca de
fluxo tém dois destinos principais: estocar o produto nos armazéns ou expedir direto para clientes.
Caso seja estocado, o comercial tem que decidir entre manter a estocagem para uma venda futura,
quando o prego do agticar aumentar, ou realizar a venda no mercado nacional interno, conforme

Figura 3 (COLIN; CIPPARRONE; SHIMIZU, 1999).

Figura 3: Fluxo do agticar VHP
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Fonte: Colin, Cipparrone e Shimizu (1999)

E importante evidenciar que essa discussio sobre os tipos de modais s6 existe, devido as
pesquisas que criaram o agticar VHP, que é considerado um agticar bruto, ou seja, que ainda nio foi
refinado e com baixo teor de umidade. Essas caracteristicas facilitam o seu préprio manuseio e
armazenagem, otimizando os processos logisticos como um todo (FERRAZ; OLIVEIRA;
ASSUMPCAO, 2019).
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3 MATERIAIS E METODOS

A ligacdo direta entre o KPI financeiro e o or¢amento torna essencial o uso de ferramentas
de gestdo e desempenho ao elaborar o or¢camento da drea e acompanhar os custos (ALSHARARI,
2020). Isso permite direcionar investimentos, implementar planos estratégicos e melhorar o
desempenho operacional da logistica das unidades.

A empresa em foco possul vinte e trés unidades de produgdo distribuidas em nove polos
industriais no estado de Sdo Paulo. Este trabalho concentra-se em um desses polos, localizado no
interior do estado e composto por quatro usinas. A principal fungdo da 4rea de logistica nesse polo
¢ armazenar, misturar e despachar todo o agicar produzido durante os anos de safra'. Ela é
responséavel por todos os processos internos de logistica necessarios para a venda do produto,
assegurando que ele atenda as especificacdes de qualidade exigidas pelos clientes.

Cada unidade possui sua prépria equipe operacional, incluindo seus gestores de campo e
supervisores. Além desse time, a drea de logistica interna é composta por um analista e um
coordenador para cada polo industrial, sendo eles responsaveis por atender as atividades das quatro
unidades e repassar informagdes estratégicas para o corporativo da empresa.

As dreas coorporativas que fazem interface direta com a drea de logistica de agticar é a de
finangas, responséveis por estabelecer o valor do teto or¢amentario, e o préprio time de logistica
interna corporativa, sendo analistas e coordenadores que ddo suporte direto aos processos
operacionais das usinas.

Os analistas e coordenadores das areas corporativas e da central de servigos compartilhados
ndo trabalham fisicamente nas unidades produtivas, mas de maneira estratégica e geral atendem as
vinte e trés unidades do grupo realizando todas as atividades ndo operacionais da empresa.

Todos os materiais usados no estudo serdo disponibilizados pela drea de logistica por meio
de relatérios e documentos internos, sendo o SAP PM, software de gerenciamento de atividades de
manutencdo, e o COGNOS, software de inteligéncia empresarial e gestio de desempenho, as
ferramentas utilizadas para obtengdo de todos os histéricos de informagdes e as principais fontes de
dados para elaboragido do trabalho. Além disso, a observagido dos processos internos da area e
entrevistas diretas com os funcionarios serviram como informagdes essenciais para entrega do
resultado.

As entrevistas serdo realizadas com todos os funciondrios envolvidos no processo
or¢amentério da logistica, sendo eles analistas, supervisores e coordenadores tanto das usinas,

quanto do corporativo. Todas as entrevistas foram feitas de modo online, pela platatorma teams e

! Ano agricola - Calendario abril a margo
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seguiram o roteiro de entrevista baseado nos 12 principios do BB, baseado no referencial teérico do

apresentado. Desta forma, a Figura 4 esquematiza o processo da investigagdo empirica desse estudo.

Figura 4: Etapas do processo da pesquisa

~ Proposicao de
Diagnéstico da . Comparacao . um modelo de . Discusséao dos

situacao atual dos resultados gestao "Beyond resultados
com a literatura budget”

Fonte: Elaboragio prépria

O diagnéstico da situagdo atual foi realizado por meio da observagdo das praticas de
controle e andlise de relatérios, juntamente com entrevistas semiestruturadas baseadas em revisdo
de literatura. Os resultados foram comparados com a literatura para identificar oportunidades para
o conceito do Beyond Budget, com andlise de contetido sendo uma ferramenta crucial. A proposigido
do modelo considerou teorias, inferéncias da pesquisadora e condigdes operacionais, com um estudo

de caso permitindo uma conexdo mais préxima com a realidade.
4 RESULTADOS E DISCUSSAO

O estudo comparou a abordagem tedrica do Beyond Budgeting (BB) com a prética
or¢amentdria na drea de logistica da empresa investigada, destacando as diferengas entre os dois
métodos. Além disso, foi proposto um modelo de gestdo baseado no BB para as unidades do polo
estudado, visando avaliar os desafios e beneticios da aplicagido desse conceito no or¢amento da area
e da empresa como um todo. A analise da nuvem de palavras, Figura 5, mostrou que as palavras
"gente" e "orgamento" foram as mais frequentes, com 121 e 79 ocorréncias, respectivamente,

evidenciando sua importancia no contexto do estudo.
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Figura 5: Nuvem de palavras
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Em seguida, foi feita também a analise de similitude, Figura 6, que possibilita o
entendimento de quais sdo as palavras ditas pelos entrevistados que se relacionam. E possivel ver
quais palavras se aproximam e quais palavras estdo opostas ao assunto abordado, sendo as palavras
dos extremos.

Figura 6: Similitude
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A imagem foi dividida em trés grandes grupos, separados por assuntos, conforme abordado
nas entrevistas. O primeiro grupo mostra a correlagdo das palavras referentes as estratégias
financeiras usadas pela empresa na sua situagdo atual. Sandalgaad e Bukh (2014) e Alsharari (2020)
enfatizam a importancia para as empresas de ndo apenas monitorar informagdes financeiras, mas
também concentrar-se em estratégias, planos de melhoria, crescimento, inovagdo e mudangas
internas e externas, a fim de otimizar o aproveitamento dos recursos disponiveis.

O segundo grupo de temas e palavras-chave aborda as agdes necesséarias para melhorar o
desempenho financeiro da 4rea e aumentar a motivagdo da equipe para alcangar esse objetivo. Os
temas centrais incluem desempenho, informagdo e recompensa, e as palavras-chave relacionadas

incluem "dinheiro", "KPI", '

'orgar", "saber" e "processo". Todos os entrevistados mencionam a
importancia das entregas de KPIs financeiros, com destaque para a meta de -5% em relagdo ao
or¢amento projetado. Essa meta requer alinhamento constante com a equipe e acompanhamento
continuo do org¢amento versus o realizado, sendo considerada um motivador fundamental para
melhorar o desempenho financeiro da area (ALSHARARI, 2020).

O terceiro grupo esta relacionado com os recursos e planejamento estratégico usado para
construcdo do or¢camento da empresa e com sua mensuracgio e controle durante o ano, sendo as
palavras referentes: ‘gastar’, ‘més’, ‘produto’, ‘olhar’, ‘Tlongo’, ‘gasto’, ‘informacdo’, ‘valor’,
‘acompanhar’, ‘passar’, ‘template, ‘cognos’, ‘ano’, ‘safra’.

A partir das entrevistas realizadas fica claro que os recursos usados para o acompanhamento
mensal e anual dos dados financeiros e para construgdo do orgamento da drea sdo o Cognos, SAP,
planilhas e os templates. A informagdo ao longo do ano safra'! é repassada por relatérios (reports) com
andlises dos desvios para tomada de decisdo dos responsaveis.

Esse tipo de atividades se enquadra em praticas que, segundo Vilanova e Feil (2020), sdo
baseadas no orgamento tradicional, onde ha elaboragio de relatérios pontuais, como fechamento de
més, e necessidade de cumprir planos or¢amentédrios para ter um acompanhamento financeiro

eficiente.

4.1 Diagnostico da situacdo atual

A andlise das entrevistas, planilhas de controles e relatérios da empresa serd dividida em
duas partes seguindo os 12 principios do BB. A primeira serd referente ao principio de processo e a
segunda referente ao de lideranga e assim, sera abordado seus respectivos temas.

O primeiro tema, governanga, tem como objetivo compreender o tipo de orgamento
utilizado na empresa, seu procedimento e construgio. Atualmente, a empresa utiliza o Orgamento

Base Zero (OBZ) na logistica de agticar como principal abordagem para o controle financeiro. O
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OBZ, originado em 1970 conforme a teoria, destaca-se por criar or¢amentos sem depender de dados
histéricos anteriores, concentrando-se em valores atualizados para o préoximo periodo e adotando
um enfoque de planejamento a partir do zero. (SOARES, 2019).

Segundo o coordenador da érea, a Gnica classe de custo que ndo se enquadra como OBZ é a

de manutengdo, uma vez que ¢ feita baseada em histérico das unidades, conforme explicado abaixo:

No meu caso aqui, quando eu vou construir o or¢amento, como eu tenho muito contrato e
todos estdo centralizados aqui comigo, eu j4 sei os valores, entdo eu construo o orgamento
inteirinho base zero. Locagéo, por exemplo, empilhadeiras, pas carregadeiras, combustivel,
J4 tem uma previsdo de quanto vai custar. Em relagdo ao combustivel, a inteligéncia de
suprimento ja me d4 valores e eu sei quantos nossos equipamentos consomem, entio eu
consigo fazer tudo base zero. Posso dizer para vocé aqui que noventa porcento do or¢gamento
da logistica base zero somente manuteng¢io mesmo que que fica de fora. (Coordenador
coorporativo).

Na empresa, ndo ha um procedimento escrito para o org¢amento; o conhecimento é
transmitido entre os funciondrios ao longo do tempo. No entanto, existe um femplate que orienta o
célculo de algumas classes de custos no or¢amento e simplifica a inser¢do de dados no sistema
COGNOS.

E importante ressaltar que os analistas e coordenadores de polo sdo responsaveis por fazer
o or¢amento de manutengdo e preencher os templates conforme solicitado, pontuando as
especificidades de cada unidade produtora do seu polo, e o corporativo é responsavel por fazer a
consolidagdo dos dados de todas essas unidades industriais e colocar esse valor no software Cognos,
onde é apurado e fechado os valores finais de toda companhia. Esse time todo é responsavel por toda
atividade de controladoria da é4rea, sendo o agente principal mostrado na analise da nuvem de
palavras no tépico anterior.

Em relagdo ao fortalecimento da equipe, os principais responsaveis pela execugdo do
or¢amento sido o coordenador e o analista corporativo, juntamente com coordenadores, analistas,
supervisores e gestores das unidades operacionais. No entanto, esses profissionais ndo recebem
treinamento especifico para o processo or¢amentario e dependem de aprendizados adquiridos no dia
a dia.

Quanto ao desempenho, a empresa utiliza indicadores-chave de desempenho (KPIs — Key
Performance Indicator) para monitorar as atividades das areas, incluindo o controle financeiro. O KPI
financeiro principal da logistica é reduzir o valor do or¢amento final em 5% e propor um projeto de
redugdo de custos para a proxima safra. O sucesso do KPI no planejamento or¢amentario envolve
todos os participantes, sendo essencial para atingir os resultados desejados, conforme indicado por

entrevistados.

Muitas vezes surgem necessidades e emergéncias que precisa usar 0os recursos que tem
disposigdo, o gestor vai acabar usando... Como nosso orgamento ndo tem uma trava que
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permita que ele ndo gaste além do que esta orgado, ele vai usar o dinheiro. (coordenador
corporativo).

A empresa divide seu controle financeiro em Centros de Custos para projetos e
departamentos e Classes de Custos (contas contédbeis) para registrar todos os custos, organizando-
os em grupos e subgrupos para analise.

O corporativo segue um processo semelhante de extragdo e construgdo de uma base de
reporte para toda a drea de logistica. “Todo més a gente tem uma reunido mensal com a diretoria
para reportar o resultado, reportar o que ta acontecendo e tudo mais” (Analista corporativo).

O fechamento mensal comega no quinto dia util e se estende até o dia 25 do més para

reclassificagdo de custos, se necessario. A Figura 7 exemplifica esse cronograma:

Figura 7: Cronograma contabil

Fechamento Contabil - Reclassificacfes/ND s
Extracdo relatdrio SAP - Provistes
Divulgacdo dos relatdrios

Langamento da folha de
pagamento no SAP
Fechamento da
contabilidade de custos

Fonte: Elaboragédo prépria

J4 o tema de responsabilidade com clientes engloba a visdo que a 4rea tem sobre sua relagdo
com seus clientes e a importancia desse contato ser mantido com estratégias de longo prazo. A
logfstica tem interface direta com entrega do produto, assim, o analista do polo explica que “... o
OPEX ¢ utilizado para manter a qualidade da operagédo, visando garantir a satistacdo do cliente.
Afeta o cliente ndo de uma forma direta, mas indireta.”

Em relagdio ao cumprimento de demandas a longo ou curto prazo, o coordenador
corporativo explica que a empresa trabalha com dois tipos de or¢amento, sendo o anual recorrente
e um de cinco anos, que serve para projetar gastos a longo prazo. Segundo a analista do corporativo,
¢ a partir desse or¢amento de cinco anos que fica pré-definido quanto serd gasto em cada ano,
formando o teto orcamentario (farget) repassado anualmente durante a constru¢do do plano
or¢amentario.

O desempenho financeiro da empresa como um todo é divulgado trimestralmente pelo
diretor e todos tem acesso a essa informagdo, uma vez que a empresa tem agdes e precisa tornar
publico seus resultados. Ja o detalhe desse desempenho fica centralizado com finangas e com suas

respectivas areas, sendo informagoes interna da empresa.
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Na anélise do principio de lideranga, a motivagdo foi discutida com vérias perspectivas. O
coordenador corporativo enfatiza a lideranca e a paixdo pelo trabalho como fatores motivacionais,
enquanto outros entrevistados mencionam programas de incentivo, KPIs e o Programa de
Participa¢do nos Resultados (PPR) como elementos que estimulam os funciondrios em suas
atividades diarias na empresa.

A empresa tem vérios programas de incentivo com recompensas financeiras para equipes
que alcangam metas. O programa de exceléncia visa melhorias operacionais e redugdo de custos,
enquanto o programa "liga" promove competi¢des entre dreas com prémios como viagens. Além
disso, os entrevistados enfatizam o foco financeiro da empresa em controlar custos, reduzir despesas
e alocar recursos de forma eficaz entre as dreas.

Durante a elaboragdo do or¢amento nas unidades dos polos, supervisores e gestores, que
possuem conhecimento operacional, participam de reunides para alinhar estratégias de alocagdo de
recursos e identificar demandas a serem incorporadas ao or¢amento da préxima safra. Quanto a
possibilidade de planejamento financeiro sem a utilizagdo do orgamento base zero, todos os
entrevistados discordam, enfatizando a importancia do or¢amento, conforme destacado na nuvem

de palavras, e concordam com o coordenador de polo:

Nio sei se tem algum outro formato, mas como vocé vai ter um org¢amento sem ter
um controle geral de quanto estd org¢ado, realizando e projetado para préxima safra?
Com esse controle eu consigo ver onde consigo tirar ou preciso aumentar o
or¢amento e montar minha estratégia. Se vocé néo tiver um controle, vocé nio sabe
o que fazer, vocé fica perdido.

Sabe-se também, sobre o tema de coordenagio, que os responsdveis pela aprovagio do
or¢amento sdo, segundo a analista do corporativo: “Gerente corporativo de logistica, o diretor aqui
de planejamento, o diretor de finangas e o gerente de finangas.” E caso as metas de or¢amento nio
sejam cumpridas durante o ano também sio eles quem tomam a decisdo de como seguir.

A empresa ndo realiza agdes corretivas e ndo permite a modificagdo de metas durante o
exercicio. Uma vez que o or¢camento é fechado, os valores permanecem fixos. Se uma conta contébil
nio foi incluida no orgcamento, a area deve acomodar esses custos em outra conta, destacando a
importancia do acompanhamento mensal e projecdes para equilibrar custos realizados e orgados.

Ao analisar os 12 principios do Beyond Budgeting (BB) em relagdo a 4rea de logistica da
empresa estudada, fica evidente uma série de discrepancias e desafios na implementagio desses
principios na prética. A governanga descentralizada, enfatizada pelo BB, ndo ¢ evidente na empresa,
que ainda ndo padronizou suas atividades em procedimentos (VILANOVA; FEIL, 2020).

A falta de treinamento limita o fortalecimento da equipe em finangas e lideranga, prejudicando
o desenvolvimento e a autonomia dos funcionarios (HEUPEL; SCHMITZ, 2015). O desempenho ¢

avaliado anualmente com metas fixas, embora a empresa esteja tentando introduzir metas flexiveis e

ConTexto, Porto Alegre, v. 24, n. 59, p. 16-39, set./dez. 2024 ISSN (Online): 2175-8751

o
o



PITELLI, L.G.; SANTOS, D. F. L.; CONCEICAO, E.V. Aderéncia dos Principios do Beyond Budget no Processo...

trequentes (HEUPEL; SCHMITZ, 2015). A responsabilidade dos funciondrios em gerar resultados
continuos ¢é incentivada por programas de exceléncia (HEUPEL; SCHMITZ, 2015).

A priorizagdo dos clientes ndo é clara na cultura da equipe de logistica, embora todas as
atividades afetem indiretamente os clientes (SOARES, 2019). A informacgdo é compartilhada de
forma vertical, em contraste com o BB, que prega clareza e disponibilidade de informagdes para
todos (HEUPEL; SCHMITZ, 2015). As recompensas sdo baseadas em metas fixas, diferindo do
enfoque continuo do BB (SOARES, 2019).

O objetivo da empresa é o planejamento or¢amentério para controle de custos, enquanto o
BB busca superar a concorréncia (VILANOVA; FEIL, 2020). A disponibilidade de recursos é
limitada em relagdo as pessoas e a acessibilidade a informagdes (OSTERGREN; STENSAKER,
2011). O planejamento de estratégias ndo ¢é continuo, e as aprovagdes orgamentdrias sido
centralizadas na alta hierarquia (SOARES, 2019). Finalmente, a mensurag¢do e o controle sdo
afetados pela periodicidade da obteng¢do de dados, que néo se alinha com a agilidade preconizada pelo
BB (VILANOVA; FEIL, 2020).

Além da comparagio entre os principios do BB e a situagdo atual da empresa, foi realizada
uma analise para determinar a abordagem or¢amentéria predominante na empresa em relagdo ao
orcamento tradicional e ao BB. Essa andlise se baseou nas principais diferengas entre as duas
abordagens, conforme descritas na revisdo teérica, e os resultados foram registrados em um quadro

comparativo.

Quadro 3: Comparativo or¢amento tradicional x BB

Orcamento tradicional Beyond Budget
Controle de funcionarios e restri¢do de Liberdade e autonomia através de
suas atividades treinamentos e de capacitagio
L Regras e procedimentos Transmisséo clara de principios e valores
Descentralizacio e : — — — —
Lideranca Cumprir hordrio e participar de Foco em competitividade para atingir
reunides resultados
Setores segregados Setores interdependentes com foco em cliente
Alocar recursos por meio do orgamento Adotar a auto coordenagio interna
Cumprir planos or¢gamentérios Superar a concorréncia
Estratégia e apuragdes de resultados N , . .
& purace Estratégia e apuragdes de resultados continuos
anuais
Acgoes corretivas Acgoes preditivas
Gestio e Desempenho Custos: Baseado no impacto Custo: Baseado no valor justo do
orgamentério material/servigo
Metas fixadas Desempenho continuo
Intengdo em alocagio de recursos Modelo de gestdo adaptativo
Relatérios pontuais Relatérios répidos e informagdes completas
Permissdo, controle e estratégia Apoio, suporte e diretrizes

Fonte: Elaboragio prépria
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Em todas as comparagdes, a 4rea de logistica da empresa estudada se aproximou mais dos
conceitos do or¢amento tradicional, ja que foca em seguir a risca o plano or¢amentdrio e atingir os

KPIs fixos, sempre centralizando os processos.

4.2 Proposicao de Agcoes para Implantagcdo do Modelo Beyond Budget

O modelo de gestdo proposto ¢ fundamentado no Quadro 3, que compara o or¢gamento
tradicional com o Beyond Budget (BB), e sugere praticas para a aplicagdo efetiva dos conceitos do
BB, visando descentralizar os processos financeiros nas unidades estudadas. A proposta busca avaliar
os beneticios que a abordagem do BB poderia trazer para a empresa. No entanto, é importante
salientar que a implantagdo do BB nas organizag¢des ndo segue um manual fixo, conforme destacado
no referencial teérico de Sandalgaard e Bukh (2014 e Alsharari (2020). Cada empresa deve adaptar-
se com base nos principios do estabelecidos pelo modelo, considerando sua situagio atual.

Com base no exposto, a empresa poderia oferecer treinamentos abrangentes para sua
equipe, abordando novas ferramentas de gestdo, principios financeiros, habilidades de lideranca,
comunicagdo e atendimento ao cliente. Além disso, seria fundamental criar programas de capacitagdo
especificos para cada fungdo, permitindo que os funcionarios novos se familiarizem com suas
responsabilidades sem depender excessivamente do conhecimento de colegas mais experientes.

Estabelecer uma comunicagdo eficaz, assegurando que todos os funciondrios da logistica
recebam informagdes igualitdrias e claras sobre todos os assuntos da empresa, com énfase nos
objetivos financeiros (ALSHARARI, 2020). Além disso, promover programas de exceléncia para
estimular a competitividade entre a equipe, como mencionado anteriormente. Seria igualmente
importante permitir maior flexibilidade nas atividades e no escopo de cada funcionario, concedendo-
lhes mais tempo e liberdade para propor novas ideias e melhorias que contribuam para atingir as
metas financeiras da organizagéo.

Modificar a visdo/cultura dos funcionédrios de que cada polo é responsavel pelas suas
atividades e que o corporativo é um time segregado da operagdo. Como a empresa possui 5 polos
industriais, sendo 23 unidades ao todo, é necessério disseminar que todos os processos convergem
para o mesmo objetivo e, portanto, devem ser realizados em conjunto. Assim, é preciso reorganizar
a estrutura de uma forma que todos se interajam, criando metas, atividades e reunides conjuntas,
ndo apenas KPIs segregados dos polos como ¢ feito na situagdo atual, seguindo o que apresentado
por Alsharari (2020).

A empresa estudada, hoje, faz acompanhamento or¢amentario para poder saber onde alocar
seus recursos, porém, para o BB, a empresa precisa gastar o que é necessério. Esses custos devem
estar alinhados com as estratégias tragadas para atingir o objetivo organizacional e devem cumprir

as exigéncias de qualidade e prego justo dos servigos/materiais.
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Além disso, a empresa precisaria implantar a¢gdes que foquem néo apenas no conhecimento
e controle interno da 4rea, mas também que acompanhe o mercado e os fatores externos que
impactam e refletem nos processos. Para isso, seria importante proporcionar benchmarking com
outras empresas do mesmo setor e investir em pesquisas de mercado para analisar a concorréncia.
Isso ajudaria a empresa criar suas estratégias alinhadas com competéncias que supere o que ja estd
disponivel no mercado, conforme apresentado por Ax e Ax (2022).

J4 em relagdo as estratégias da é4rea, devem ser elaboradas metas correspondentes em
conjunto com o time, nio tendo a necessidade de ser algo fixo. As apuragdes desses KPIs também
devem ser organizadas em rodadas que sejam recorrentes, ndo apenas feitas no fim do ano, conforme
acontece hoje. Com essa linha de raciocinio, o desempenho da drea segue também o processo de
torma continua e constante, conforme descrito por Alsharari (2020)

Essas estratégias elaboradas pelo time tém que ter como foco principal as agdes preditivas.
Nas entrevistas ndo é mencionado como é feito hoje, porém o conceito do BB versa que a empresa
deve investir em manutengio e seguranga para evitar problemas maiores futuros. Assim, a mesma,
ndo pode ter a visdo de que ndo pode fazer agdes preventivas por falta de verba disponivel no
orgamento ou fazer postergacdo desses custos conforme é mencionado na entrevista pela analista de
polo.

O modelo de gestdo deve ser pautado na mesma ideia de dinamismo das metas e do
desempenho e deve fluir de acordo com os fatores externos e internos da empresa, ndo engessando
as atividades (ALSHARARI, 2020).

Sobre as informagdes financeiras, é necessario que elas sejam dgeis. A constancia da analise
dessas informagoes faz com que o dinamismo das estratégias citado acima acontega de forma natural.
Para que a empresa estudada possa chegar nesse cendrio, seria uma opg¢do investir em softwares
como Power Bis e Tableus. ao invés de ter um controle pontual de planilhas elaboradas apenas no

fechamento do més.
5 CONSIDERAG(JES FINAIS

O estudo buscou avaliar como o processo orcamentirio de uma agroinddstria
sucroenergética adere aos principios do BB (Beyond Budgeting). A pesquisa visou compreender os
desafios, limitagdes e beneficios dessa abordagem para a drea em questdo, bem como explorar as
possibilidades de aplicagdo do BB. Para alcangar esse objetivo, o estudo identificou os principios do
BB na literatura, examinou resultados empiricos, diagnosticou o processo de or¢camentacdo na
empresa por meio de entrevistas e analises de documentos, e propds agdes para a empresa alinhar-

se com os conceitos do BB.
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O referencial tedrico mostrou que o processo or¢amentdrio e suas diversas versdes é um
tema relevante e bastante estudado, principalmente porque se refere a principal ferramenta de gestao
financeira de qualquer empresa (OSTERGREN; STENSAKER, 2011). O BB, por sua vez, apesar de
ainda ndo ser um tema muito abordado em estudos empiricos, vem ganhando for¢a nos tltimos anos,
junto com sua abordagem que valoriza a descentralizagdo das atividades (SOARES, 2019).

Esse estudo de caso pode contribuir com outras empresas do setor, mas principalmente com
a empresa estudada, j4 que faz comparagdo clara do que acontece na area de logistica na situagdo
atual com o que deveria ser praticado caso fosse implantado esse novo conceito. Além disso, propde
algumas ag¢des para que essas mudangas possam de fato ocorrer e que poderiam gerar melhorias nos
processos de planejamento e controle de recursos da empresa estudada.

A partir dos resultados, conclui-se que a empresa centraliza muito suas atividades, seguindo
basicamente a teoria do or¢amento tradicional. Apesar de todos os principios se enquadrarem nesse
tipo or¢amentario, é importante enfatizar que no quesito de responsabilidade, a empresa aplica o
conceito do Beyond Budgeting, ja que possui programas de exceléncias que tém como objetivo motivar
os funciondrios a criar solu¢des de melhorias para atingir os resultados da empresa. De acordo com
as entrevistas com funciondrios, a empresa ndo vé alternativas vidveis para o acompanhamento
financeiro além das praticas atuais, sugerindo uma falta de inten¢do de mudanga ou melhoria no
tuturo préximo.

Este estudo busca oferecer uma nova perspectiva a organizagdo estudada e a outras
empresas, introduzindo o conceito de gestdo financeira do BB (Beyond Budgeting). Essa abordagem
pode estrategicamente impulsionar a vantagem competitiva, melhorar o ambiente de trabalho e
proporcionar diversos outros benetficios. A pesquisa demonstrou que o BB pode fortalecer o controle
or¢amentério, a0 mesmo tempo em que o alinha e integra com outros objetivos e indicadores-chave,
transformando o processo or¢amentario em uma ferramenta estratégica para os negécios, superando
sua tradicional fun¢do de mero controle financeiro.

Assim, o estudo também trouxe contribui¢des tedricas relevantes quanto a aplicagdo do
Beyond Budgeting nas empresas. Ainda que elas demandem por processos e ferramentas de gestdo
mais ageis, é possivel notar que os processos de controles or¢amentarios sdo préticas muito
consolidadas cujas mudangas podem demandar maior nivel de esfor¢o em treinamentos e
desenvolvimento das pessoas, ou seja, ndo se trata apenas de uma mudanga de ferramenta, mas na
torma de trabalho e das relagdes entre os individuos.

O trabalho permitiu compreender o cenario da logistica com ou sem o Beyond Budgeting,
porém foi limitado por abordar apenas essa drea dentro da empresa. A organizagdo estudada possui
inimeros negdcios, departamentos e outros diversos processos que poderiam trazer resultados

diferentes do que foi mostrado nesse estudo de caso especifico.
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Nesse sentido, ressalta-se a delimitacdo das entrevistas a area estudada, de modo que
ampliagdo desta avaliagdo para outras atividades operacionais ou administrativas poderdo suscitar
outras percepgdes sobre a aplicabilidade do Beyond Budgeting.

Pesquisas futuras poderiam ser direcionadas para avaliar o processo de mudanga do
or¢amento tradicional para o Beyond Budgeting, assumindo estudos de casos com empresas que
tenham adotado essa nova abordagem. Além disso, elaborar uma survey para o contexto brasileiro
com o intuito de identificar as principais ferramentas de or¢amentacdo, bem como caracteristicas
processuais podera trazer informagdes relevantes sobre as praticas empresariais adotadas por

executivos no Brasil.
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