“Liderando com metas flexiveis.
Beyond Budgeting: Um guia para a revolucao do desempenho”

(Press release, 05/2009)

Um dos temas abordados pela imprensa internacional quando o Congresso americano discutia a
aprovacao de pacote econémico no valor de bilhdes de dolares para salvar da faléncia bancos e
industrias, girou em torno do uso desses recursos no pagamento de bonus aos executivos dessas
empresas. Foi unanime a opiniao de que dinheiro publico ndo deveria ser usado para pagamento
de bénus, afinal as empresas estavam a beira de quebrar, atingidas pela crise internacional.
Mesmo acusados de ma gestdo, esses executivos poderiam ser beneficiados individualmente pelos
seus contratos de bonificacao.

A relacdo entre remuneracao, incentivo, metas e desempenho é um dos principais paradigmas do
comando das empresas hoje em dia. O especialista em gestao empresarial e consultor
internacional, Niels Pflaeging, acredita que o sistema de incentivo e remuneragao vigente fracassa
em dois dos seus principais objetivos: motivacao e desempenho. Niels Pflaeging lan¢ca em maio no
Brasil o livro “Liderando com metas flexiveis. Beyond Budgeting: Um guia para a revolugao do
desempenho”, publicado pela editora Bookman, onde ele descreve com clareza e objetividade por
que empresas que mantém um sistema de incentivos e remuneragdo baseado em metas rigidas e
individuais ndo conseguem mobilizar seus colaboradores e se entregam ao desgaste de freqlientes
reorganizagoes.

“A maioria das empresas regularmente experimenta com formas diferentes e cada vez mais
complicadas de conectar a remuneracao variavel ao desempenho individual. Ao se fazer isso,
parte-se implicitamente da suposicao de que a solucdo para a maxima motivacao dos
colaboradores e o sucesso da empresa reside de algum modo na combinacdo certa entre metas e
incentivos, dentro de um contrato de desempenho prefixado”, diz o autor no livro. “Os sistemas de
remuneracao fundamentados em planos e orcamentos se baseiam no pressuposto de que o0s
gerentes devem ser premiados pelo cumprimento das metas prefixadas para certo periodo e,
inversamente, punidos caso nao as atinjam. Esta forma de pensar é téxica em ambientes
dindmicos”, completa.

0O livro apresenta exemplos de empresas que utilizam o sistema de remuneracdo com base em
metas pré-fixadas e expde os problemas de gestao e desempenho que isso acarreta.
Imediatamente, contudo, 0 autor mostra que a solucao esta na definicdo do sistema de
remuneracao relativa. “S6 quando a premiacao for moldada segundo principios do Beyond
Budgeting é que as metas relativas e o modelo da gestdo verdadeiramente dindmica e
descentralizada adquirem fundamento”, revela. Mas o autor chama a atencao de que essa € uma
mudanca radical. “Mas ela requer um pensamento radicalmente diferente sobre pessoas e
motivacao. Na maioria das empresas, a passagem para metas relativas implicara, inicialmente,
uma reorientacdo ou completa reconfiguracao dos sistemas de remuneragdo®, argumenta. O autor
faz uma ressalva no livro: “Nisso reside uma grande oportunidade: a reflexdo sobre a avaliacdo do
desempenho e a remuneracao nos obriga, ao mesmo tempo, a questionar com nova coeréncia
premissas tradicionais da lideranga e do gerenciamento”

Ao mesmo tempo, o livro apresenta também casos de empresas que adotaram uma gestao
adaptavel, com sistemas de remuneracgao variaveis sem intuito de incentivacao, e outras medidas
para inspirar a participacao efetiva dos seus colaboradores. “Na Semco, por exemplo, algumas



solucdes aparentemente radicais dizem respeito aos saldrios: os colaboradores estabelecem
efetivamente seus préprios saldrios. Nao obstante, o autocontrole e a pressao do grupo fazem com
gue os custos de pessoal ndo aumentem de forma exorbitante. Os salarios de todos os
colaboradores sao transparentes para os colegas. Visto que a legislacao brasileira proibe redugdes
de salario, pessoas que ganhassem demais se tornariam, em pouco tempo, insustentaveis para a
empresa. Na Semco, ainda existem diversos modelos de remuneracgdo entre 0s quais 0s
colaboradores podem escolher”. A empresa brasileira Semco € um dos destaques do livro.

0 livro propde o fim da gestdo em cima de metas fixas, com gerenciamento rigoroso e fechado,
como solucdo dos problemas para empresas e grandes corporacdes - também em épocas de crise
econdmica, como acontece agora. Alemao radicado no Brasil, o autor € expoente de uma nova
safra de consultores de empresas, com experiéncia internacional, que prega a revisao total do
tradicional modelo de gestdo. O autor apresenta e analisa 0 caso de sucesso da Semco e de outras
onze empresas estrangeiras, que recolhem os resultados positivos de uma gestao baseada em
metas flexiveis e na participacao efetiva das suas pessoas. “Ha mais de 20 anos, a Semco cultiva
uma cultura em que 0s executivos abriram mao do poder e do controle, e é extremamente bem-
sucedida assim”, afirma o consultor.

Para ele, essas empresas ndo tém o que temer com a atual crise econdémica internacional. “Sao
empresas que nao se jogam na insensatez da prefixagao de metas absurdas. Elas sdo cautelosas,
ao invés de agressivas. Sabem e souberam administrar as suas contratagdes e desafiar seus
funcionarios em torno de uma parceria, com vistas a participacdo nos resultados globais”, explica
Niels Pflaeging. “As empresas que abrirem mao de metas fixas, avaliagdes individuais de
desempenho, planejamento anual, orcamentos e muitos outros rituais que ja deram o que podiam
dar serdo, no longo prazo, mais bem-sucedidas do que outras”, diz.

0 livro conta a histéria de empresas pioneiras na gestao flexivel e de lideranca, e explica o que
deve ser feito para substituir a gestao tradicional da era industrial, pela nova maneira de pensar a
empresa. “A solugdo consiste, por um lado, em técnicas nao inteiramente novas, e sim ha muito
experimentadas: de persecucao de objetivos, de remuneracao, de planejamento, de medicdo e
controle de desempenho, de tomada de decisdes e de organizacao. Importante, porém, é
principalmente o seguinte: na empresa do futuro havera muito mais liderancga, em vez de cada vez
mais gestao”, diz o autor no livro.

Mas o futuro estda mais préximo do que se pensa, ou melhor, ja € presente para muitas empresas.
Assim com a Semco, empresa brasileira do setor de tecnologia e prestacao de servicos,
reconhecida internacionalmente por ser “a empresa mais democratica do mundo”, o autor destaca
ainda no livro a montadora de automéveis japonesa Toyota. “Seus métodos extraordinarios fizeram
da Toyota o maior, melhor e mais lucrativo fabricante de carros e uma das mais bem conceituadas
empresas industriais. O modelo de producdo Toyota Production System, TPS, e sua eficiéncia
tornaram-se lendarios”, comenta Niels sobre o sucesso da corporacdo japonesa, justamente no
setor automobilistico, um dos mais afetados pela crise internacional.

A Dell, fabricante de computadores americana também é reverenciada pelo autor. “A Dell poderia
ser chamada de a Toyota da industria eletrdnica. Opera com alto sucesso, desde a década de 80,
num segmento dificil e registra 6timos lucros. Seus processos de logistica e produgao fizeram a
famosa internacionalmente”, lembra. A Southwest Airlines, empresa aérea americana, também
consta do livro como empresa que se sobressaiu ao reinventar o modelo de gestdo. “Essa empresa
nao apenas revolucionou o setor de linhas aéreas com modelo de negécios chamado low price —
low cost”, afirma. “Ela é também tida como a melhor e mais eficiente companhia de transporte
aéreo do mundo e provoca paixao entre os funcionarios, clientes e acionistas”, completa o
consultor.



0 livro exp0e ainda os casos das empresas AES, Ahlsell, Aldi, dm-drogerie markt, Egon Zehnder
International, Guardian Industries, Handelsbanken, e W.L.Gore & Associates. “Apesar de historias
diferentes, cada uma delas realizou um modelo altamente adaptavel de gestao e lideranga, que se
baseia em confianga e contratos relativos de desempenho”, garante Niels Pflaeging.

Palestrante renomado e requisitado quando o assunto é nova lideranca e gestao adaptavel, Niels
Pflaeging ja escreveu um livro sobre o assunto, “Beyond Budgeting, Better Budgeting”, em 2003.
“Liderando com Metas Flexiveis” foi publicado em 2006, originalmente em alemao, sob o titulo
“Flhren mit flexiblen Zielen. Beyond Budgeting in der Praxis”, na Editora Campus (Frankfurt/New
York). A publicagdo recebeu o prémio “Melhor Livro de Gestao“ da Financial Times Germany, na
categoria “Lideranca”. Niels Pflaeging é uma das poucas vozes do universo da consultoria
empresarial a afirmar que a atual crise nasceu da gestdo arcaica sob a qual estao submetidas a
grande maioria das corporacgdes do mundo.
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