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Niels Pflaeging, BBRT & MetaManagement Group
Beyond Budgeting –
Como implementar o modelo novo de gestão
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Outros pioneiros

Sem orçamento
• Air Liquide
• Bergman & Beving
• Ericsson
• Philips
• Scania
• Schlumberger
• Skandia
• Swedish Posts
• Tetra Pak
Com orçamento
• ABB (descentralizado)
• AES (descentralizado)
• BP (planejamento)
• Cisco (crescimento)
• Emerson Electric (liderança)
• GE (descentralizado)
• Sprint (reengenharia)
• SEMCO (descentralizado)

Pioneiros: Estudos de caso 
do BBRT
• Ahlsell
• Boots
• Borealis
• CMB und Bull
• Fokus Bank
• IKEA
• Leyland Trucks
• Rhodia
• SKF
• Svenska Handelsbanken
• Volvo
Membros do BBRT
• Bulmers
• CibaVision/Novartis
• Diageo
• Omgeo
• Sight Savers International
• Slim Fast
• ...

Fonte: BBRT, versão 2001-2003

Implementadores

• Coors Brewers
• Deutsche Bank
• Fortis Healthcare
• Novartis
• Schneider Electric
• Siemens
• Sydney Waters
• UBS
• Unilever Best Foods
• ...

Pioneiros do gerenciamento “sem orçamento” – empresas de diferentes 
indústrias e tamanhos.
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Mensagens chaves:
7 mensagens para levar...

1. Beyond Budgeting é um modelo de gestão sem orçamentos, que visa realizar 
organizações mais enxutas, mais flexíveis e mais éticas.

2. É perfeitamente viável para organizações no Brasil realizar um modelo de gestão 
“Beyond Budgeting”.

3. Abolir os orçamentos não é a parte mais difícil (todo mundo pode fazer isso!): o desafio 
é implementar uma gestão mais flexível, relevante e eficiente.

4. Organizações que implementaram o BSC já tem 50% deste caminho andado! 
5. Mas para liberar as forças do processo de “Scorecarding”, é preciso eliminar os 

contratos fixos de desempenho - embutidos nos planos e nas metas tradicionais
6. Um portfolio de outros processos – mais simples, mais eficientes – completa o modelo 

de gestão (isto pode incluir Rolling Forecasts, Benchmarking, remuneração pós-fixada, 
Gestão baseada em valor, e outros).

7. Existem 9 áreas para a mudança – é preciso alinhar a mudança nestas áreas, para 
desenvolver um modelo de gestão mais coerente! Esta mudança nunca é rápida!

Fonte: Niels Pflaeging
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O case para a mudança –
quatro testes para analisar o modelo atual de management

“Budgeting” “Novo modelo 
emergente”

Processos 
adaptativos 

de gerenciamento

Framework de
“Devolução”

Visão

Plano estratégico

Orçamento anual

Controle (vs orçamento)

“ficar no 
caminho”

Incentivos(vs orçamento)

centralizado devolvido

fixo adaptativo

1. Financeiro: O modelo atual é 
simples, de baixo custo, e 
relevante para os seus usuários?

2. Estratégico: O modelo atual 
está alinhado aos fatores de 
sucesso de uma economia de 
conhecimento e informação?

3. Cultural: O modelo atual 
estimula boa governança
corporativa e comportamento 
ético?

4. Desempenho: Seu modelo lida 
a sustentável desempenho 
superior competitivo?

Fonte: BBRT
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O diagnóstico online do modelo de gestão [www.beyondbudgeting.org]



Seminário “Balanced Scorecard & Beyond Budgeting”, 27/11/2003 – Apresentação: Niels Pflaeging 6Co
m

o 
im

pl
em

en
ta

ra
 g

es
tã

o
“B

ey
on

d 
Bu

dg
et

in
g”

Participantes de uma iniciativa de Beyond-Budgeting

Líder/Sponsors
(por exemplo CEO, CFO)

Agentes da mudança
(por exemplo área financeira, 
especialistas internos/externos, 
consultores)

„Enabler” e influenciadores 
(por exemplo TI e RH, diretores 
de funções e divisões)

Participantes da mudança
(por exemplo grupo, divisões,
Unidades de negócio, times, áreas 
centrais)
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Como podemos implementar o modelo novo.

1. Construa e venda a visão de Beyond Budgeting para pessoas chaves na organização –
saiba onde conseguir o apoio que importa!

2. Forme o time “certo” para construir e implementar a visão
3. Construa uma coalizão e comunique a visão amplamente; identifique resistência!
4. Chegue num acordo sobre o escopo do projeto (especialmente os limites!)
5. Escolha e implemente processos, sistemas de informação e ferramentas
6. Providencie treinamento e educação suficiente – o maior investimento está aqui.
7. Desligue o sistema orçamentário – não é difícil!
8. Devolva responsabilidade pelo desempenho para gestores operacionais e alinhe papéis 

de liderança – aqui a organização se torna mais eficiente!
9. Alinhe os papéis da área financeira – torne a gestão financeira mais relevante
10. Demonstre ganhos de curto prazo – você precisa do apoio da alta gerência!
11. Continue a desenvolver o modelo – o processo nunca acaba!

Fonte: BBRT
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Seis princípios para
processos flexíveis de gestão

Seis princípios para uma organização 
radicalmente descentralizada

Responsabilidade
baseada em times

Responsabilidade
baseada em times

Desafio & clima de 
desempenho

Desafio & clima de 
desempenho

Autonomia de-
scentral

Autonomia de-
scentral

Acesso aos 
recursos “Ad-hoc”

Acesso aos 
recursos “Ad-hoc”

Processo estra-
tégico contínuo

Processo estra-
tégico contínuo

Metas desafia-doras
relativas

Metas desafia-doras
relativas

Remun.var. relati-va
por times

Remun.var. relati-va
por times

Cultura aberta/ ética 
de inform.

Cultura aberta/ ética 
de inform.

Rede de times fo-
cados nos clientes

Rede de times fo-
cados nos clientes

Coordenação di-
námica/mercados
Coordenação di-
námica/mercados

Controle relativo 
“multi-nível”

Controle relativo 
“multi-nível”

Responsabilidade 
dentro de moldura 

Responsabilidade 
dentro de moldura 

Nove áreas de mudança: ferram./processos
(individualmente desenhados)

(2) Gestão estratégica
Balanced Scorecard/Sist. de Indicadores

(2) Gestão estratégica
Balanced Scorecard/Sist. de Indicadores

(1) Projeção 
Rolling Forecasting, Gestão de riscos

(1) Projeção 
Rolling Forecasting, Gestão de riscos

(3) Gestão de valor/Potenciais
Gestão de valor e intangíveis

(3) Gestão de valor/Potenciais
Gestão de valor e intangíveis

(5)Aval.de desemp./Remuneração
Contrato de desemp., salário, incentivos

(5)Aval.de desemp./Remuneração
Contrato de desemp., salário, incentivos

(4) Gestão com metas
Definição metas relativas,Benchmarking

(4) Gestão com metas
Definição metas relativas,Benchmarking

(8) Sistema de informação
Relatórios, controles, diálogo, TI

(8) Sistema de informação
Relatórios, controles, diálogo, TI

(6) Gestão de custos
ABC/M, Target Costing

(6) Gestão de custos
ABC/M, Target Costing

(7) Gestão de recursos
Servícios compartilh., Invest-Toolbox

(7) Gestão de recursos
Servícios compartilh., Invest-Toolbox

(9) Liderança e organização
„Devolução”, Gestão de clientes, cultura

(9) Liderança e organização
„Devolução”, Gestão de clientes, cultura

„Decomposição” das
funções do processo

orçamentário

„Decomposição” das
funções do processo

orçamentário

Elementos do modelo de gestão sem orçamentos
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Exemplo de plano de implementação, apresentado por um participante 
do BBRT

Fonte: BBRT

• Separação de previsão financeira e operacional (forecasting) da gestão de metas e de 
desempenho

• Benchmarking na gestão de desempenho e mudança para metas relativas para 
liderança e management

• Mudança na avaliação de desempenho e sistemas de remuneração
• Implementar gestão flexível de recursos e de gestão de custos (reporting de 

tendências, ABC/M, Shared Service Center e processos flexíveis de investimento
Outros passos (seleção):
• Tornar os sistemas de informação mais abertos e mais transparentes
• Introduzir novos princípios de liderança e aumentar sucessivamente a autonomia 

descentral
• Liberar o reporting externo das promessas de curto prazo („previsão de resultados 

trimestrais“)
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Estratégias para utilizar o BBRT:  Conceito do BBRT para apoiar 
empresas a avaliar, implementar e se beneficiar do modelo de 
gestão Beyond Budgeting

Implementando 
o modelo

Implementando 
o modeloKick-offKick-offAprendendo

com outros 
Aprendendo
com outros 

Construindo 
um case 

Construindo 
um case 

Criando
consciência
Criando

consciência

4. Suporte 
‘estratégico’

• In-house workshops
• Cases individu-

ais de mudança
• Visão

3. Associação 
com o BBRT(-B)

• “Lessons learned”
• Pesquisa do BBRT
• Encontros do 

BBRT
• Network internacional 

2. Case de 
mudança

• workshops 
públicos

• Ferramenta 
diagnóstica

• www.project.
bbrt.org

1. Informação 
pública

• Matérias/livros
• Conferências/

cursos
• www.bbrt.org 

5. Suporte de 
consultoria

• desenho
• processos
• devolução
• evolução

BBRT (Internacional/Brasil)

Empresas de consultoria e IT

Empresas/Organizações …

Fonte: BBRT



Seminário “Balanced Scorecard & Beyond Budgeting”, 27/11/2003 – Apresentação: Niels Pflaeging 11Co
m

o 
im

pl
em

en
ta

ra
 g

es
tã

o
“B

ey
on

d 
Bu

dg
et

in
g”

Algumas fontes para pesquisa sobre Beyond Budgeting

Para pesquisa em inglês:
• “Beyond Budgeting”, de Hope, J./Fraser, R., Harvard Business School Press, 2003
• Beyond Budgeting Round Table (BBRT) - matérias, pesquisas; opções para participar na 

iniciativa BB: www.bbrt.org & www.beyondbudgeting.org
• Juergen Daum – “New Management Concepts for a New Era” - matérias e links

www.juergendaum.com/bb.htm

Pesquisa em português:
• “Quem precisa de orçamentos?”, de Hope, J./Fraser, R., 

em: Harvard Business Review, Fev. 2003
• Newsletter e Website “Beyond Budgeting no Brasil”: www.nielspflaeging.com  
• Livro “Beyond Budgeting e Better Budgeting”, de Niels Pflaeging, 

a ser publicado no 2o semestre de 2003
Eventos
• Seminário “Beyond Budgeting”: dias 12/13 de novembro, 

São Paulo (organizado pelo IBC)
• Seminário “Beyond Budgeting & Balanced Scorecard”: dia 27 de novembro, 

São Paulo (organizado pela Symnetics)
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Lançamento previsto para começo de 2004: 
livro „Beyond Budgeting”, em português

Como gerenciar melhor 
sem orçamentos



Seminário “Balanced Scorecard & Beyond Budgeting”, 27/11/2003 – Apresentação: Niels Pflaeging 13Co
m

o 
im

pl
em

en
ta

ra
 g

es
tã

o
“B

ey
on

d 
Bu

dg
et

in
g”

Email: mail@nielspflaeging.com
Web: www.nielspflaeging.com

BBRT via Web: www.bbrt.org
Diagnóstico: www.beyondbudgeting.org

Contatos Niels Pflaeging & BBRT 


