VALUE-BASED MANAGEMENT: INSTRUMENTO INTEGRATIVO E MOTIVACIONAL PARA COMPETITIVIDADE ORGANIZACIONAL

RESUMO

No atual momento de feroz competição nos mercados Globais, a busca pela excelência na satisfação e manutenção dos clientes torna-se cada vez mais acirrada. Mas há uma desarmonia de interesses: proprietários e gerentes buscam lucros maiores e custos menores, trabalhadores e sindicatos buscam aumentos de salários e segurança de emprego; clientes desejam maior qualidade a menor preço e o Governo, obviamente, quer uma economia estável e maior arrecadação. O presente trabalho busca expor um conceito que institucionaliza o compartilhamento de responsabilidades, riscos e premiações, chamado “Value-Based Management” (VBM), que é calcado no valor intrínseco, dignidade e empowerment de cada pessoa – empregado, acionista, cliente e fornecedor. O VBM é suportado por 4 pilares: sucesso de mercado baseado em gerar o máximo valor / mais alta qualidade a preços baixos para os clientes, criteriosa avaliação de projetos, visando a geração de valor para o acionista, acesso dos trabalhadores ao Capital, tornando-os acionistas da Companhia, com a aquisição de ações através dos ganhos futuros da organização que eles mesmos ajudam a obter e, por último, premiação baseada no valor com que as pessoas contribuem para a Companhia – como indivíduos e como time, como trabalhadores e como donos. 
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INTRODUÇÃO

Em todos os sistemas político-econômicos, seja o Capitalismo, Socialismo ou mistos, existem premissas básicas que são comuns: um pequeno grupo de pessoas, ou o próprio Estado (dirigido em nome das “pessoas”) detêm os meios de produção e todos os outros devem ser empregados assalariados ou beneficiários do sistema de securidade social. Desta forma, a maioria das pessoas acredita que a única forma legal de melhorar seu padrão de vida é receber salários mais altos e outro benefícios. Obviamente, o aumento dos salários e benefícios fixos vai contra a habilidade do negócio de operar efetivamente no mercado (BROHAWN, 1998). 

O momento atual, de acirrada competição, em que os produtos e serviços não são mais vendidos, mas comprados (o poder está do lado consumidor e não do lado do produtor), a busca pela excelência tem permeado a disputa pelo sucesso e sobrevivência no mercado. O avanço tecnológico, a expansão sem precedentes da comunicação, a crescente mobilidade do Capital e mão-de-obra (especialmente a qualificada em alta tecnologia), condições geopolíticas imprevisíveis, aumento da população e abertura de mercados internacionais não permitem mais fazer negócios como se fazia antes (BROHAWN, 1998). Neste cenário, a falta de interação entre as diversas partes das organizações traz impactos imediatos em seus custos, tempo de processamento, qualidade de produtos e serviços, etc., deixando estas organizações em desvantagem perante as que utilizam melhor os recursos disponíveis e, de uma forma mais sábia e eficiente, buscam a conquista dos consumidores. 

Ainda que por muitos considerada uma forma de exploração do ser humano, o conceito de “Corporações” é uma invenção social notável para aumentar a eficiência do negócio, com suas funções de:

· Agregar, organizar e maximizar a eficiência do trabalho e do Capital para a produção e distribuição de bens;

· Maximizar o retorno aos acionistas;

· Isolar do risco dos negócios os bens das pessoas (donos).

Desta forma, as Corporações tornaram-se a forma organizacional mais significante para facilitar a produção, comercialização e distribuição de bens e serviços numa escala global. No entanto, quando olhamos para a maioria das Corporações, vemos uma desarmonia de interesses: proprietários e gerentes buscam lucros maiores, custos menores e maior eficiência, enquanto trabalhadores e sindicatos buscam aumentos de salários e benefícios com segurança de emprego. Clientes desejam maior qualidade a menor preço. E o Governo, obviamente, quer uma economia estável e maior arrecadação (BROHAWN, 1998). Dentro da separação, ainda hoje existente, das funções gerenciais das operacionais, mantêm-se o conceito de “gerenciamento científico” estabelecido por Frederick Winslow Taylor em 1911, que traz em seu bojo um risco: ela deixa a posse, controle e distribuição de lucros nas mãos de uma pequena elite de gerentes e proprietários. Uma moderna abordagem deveria, além de motivar os trabalhadores, melhorar a produtividade e qualidade, facilitar mudanças e manter a continuidade da cultura organizacional. E mudar também o balanço de poder, responsabilidade e controle sobre ferramentas e sistemas organizacionais avançados, migrando de alguns poucos para toda e qualquer pessoa afetada pelo processo (THE CENTER FOR ECONOMIC AND SOCIAL JUSTICE, 1998). 

Segundo Andrew van Zyl, da Human Capital Corporation, aproximadamente 80% dos trabalhadores não tem idéia de como sua produtividade (ou falta dela) afeta o negócio e menos de 5% dos gerentes e supervisores tem a habilidade para comunicar ao grupo os fatores chave para produtividade e performance que afetam o valor para os acionistas (AFRICA NEWS SERVICE, 2001). Instituições como as Corporações e os sindicatos estão sendo impelidos para um período de intensa reformulação: acionistas questionam os altos salários dos executivos perante os pífios resultados das Corporações e trabalhadores, pressionados pelo aumento do custo de vida e pela falta de segurança nos empregos, demandam manter (ou conseguir) um emprego, qualquer que seja. Gerentes em busca da solução milagrosa para aumentar a produtividade das Corporações, estão mudando da abordagem autocrática (teoria X) para participatória (teoria Y) e daí para o empowerment (teoria Z). A questão crítica para toda e qualquer organização é se existe uma série de princípios básicos e estrutura  prática para ação que permita unir interesses divergentes para o benefício de todos (BROHAWN, 1998).  

Em suma, a equação de equilíbrio da responsabilidade social das Companhias com sua performance financeira sustentada, está repleta de expressões como “responsabilidade organizacional”, “custeio baseado em atividade”, “cockpit corporativo”, “gerenciamento da performance baseada nos resultados”, “auditoria estratégica” e “valor econômico agregado” (PRATT & LENNON, 2001) e, dentro deste conceito, o presente trabalho busca expor uma abordagem desenvolvida pelo Centro para Justiça Econômica e Social (CESJ), localizado em Arlington, VA/USA, chamado “Value-Based Management” ou simplesmente “VBM”, tendo-se como hipótese a possibilidade da utilização de tal conceito estrutural e gerencial nas organizações como instrumento de alavancagem de performance e resultados, além de colaborar efetivamente, num processo de transbordamento de benefícios para as partes envolvidas, que cria as bases de desenvolvimento sustentado. 

REVISÃO DE LITERATURA
O VBM se baseia primeiramente no conceito de ESOP (Employee Stock Ownership Plan), inventado por Louis Kelson e o filósofo Mortimer Adler, em seu livro “O Manifesto Capitalista” (New York: Random House, 1958), cuja abordagem é calcada em que cada membro da organização:

· Participe integralmente como trabalhador e dono da Companhia;

· Receba uma justa distribuição baseada no que ele contribuiu para a Companhia, como trabalhador e dono;

· Organize-se junto a outros membros para corrigir problemas ou defeitos no sistema que afetem a participação e distribuição.

O ESOP foi criado para prover aos trabalhadores, o acesso ao Capital e pagar pelas suas ações através dos ganhos futuros da organização, ganhos estes que eles mesmos ajudam a Companhia a obter. A propriedade confere inalienáveis direitos ao lucro, à informação e ao poder, que não podem ser tomados do proprietário dentro de um sistema legal de proteção à propriedade. O poder é intrinsecamente ligado à propriedade: sem os direitos de propriedade, a participação e o envolvimento tornam-se mera manipulação por aqueles que detêm o poder de fato (BROHAWN, 1998). Os princípios do ESOP foram refinados pelo Center for Economic and Social Justice (CESJ) e compreendem:

· Um input ou princípio participativo de justiça (como as pessoas numa economia moderna podem contribuir legitimamente através de seu trabalho e capital);

· Uma saída ou princípio da distribuição (como as pessoas recebem um retorno justo por suas contribuições de trabalho ou capital, com o valor destas contribuições sendo determinado em um mercado competitivo e livre);

· Um feedback ou princípio da harmonia (que monitora se o sistema está mantendo ou não o equilíbrio das participações e distribuições – Kelson e Adler se referiram a este princípio como anti-monopólio).

O termo VBM foi primeiramente utilizado em meados da década de 80, pelo economista e advogado Norman Kurland, um pioneiro no ESOP e outras metodologias de expansão de Capital e propriedade. Ele é baseado no valor intrínseco, dignidade e empowerment de cada pessoa – particularmente cada empregado, cliente e fornecedor. Como sistema de gerenciamento, ele oferece uma base para desenvolver as estruturas e processos das Companhias, permitindo a instauração da cultura de propriedade, que permite a organização seguir em sua missão de forma mais efetiva (THE CENTER FOR ECONOMIC AND SOCIAL JUSTICE, 1998). 

A história mostra que participação sem uma estrutura para canalizar o poder para cada indivíduo é tênue e tem vida curta. Um boa estrutura (refletindo bons valores e princípios) não pode ser separada de um bom processo e a chave para motivação advêm da necessidade humana de sentir que tem controle e responsabilidade sobre sua própria vida e trabalho (BROHAWN, 1998). O VBM trás em seu bojo 2 preceitos de equidade:

1. Que as pessoas tem direito proporcional ao que eles ajudaram a produzir com seu trabalho e/ou suas posses;

2. Que as pessoas podem viver em uma cultura que oferece a eles iguais oportunidades e dignidade (BROHAWN, 1998).

O VBM pode ser descrito como uma estrutura ética para o sucesso nos negócios, contrabalançando valores morais com valores materiais. Desenhado para institucionalizar  o compartilhamento de responsabilidades, riscos e premiações, ele une os aspectos de Qualidade, Educacão e Participação do TQM (Total Quality Management) e Open Book Management (compartilhamento de informações) com conceitos de equidade e posse do ESOP, dando oportunidade aos trabalhadores de participar como acionistas no resultados e crescimento da Companhia e também nos ganhos anuais e mensais com base nos centros geradores de lucros. Mas o ESOP por si só, sem a articulação de valores morais compartilhados e a dispersão sistemática de poder e responsabilidade na Companhia, pode ser usado como uma ferramenta de exploração dos trabalhadores e privá-los de seus direitos de posse, violando desta forma os princípios fundamentais de justiça do VBM. Desta forma, o VBM incorpora normalmente, além do plano de ações (ESOP), um processo de avaliações de performance e feedback individual (que servem de base à distribuição de lucros), educação para posse (ownership education), divulgação de informações financeiras, gerenciamento e governança participativa. É reforçada a compreensão de todos os empregados-acionistas da interdependência entre todas as pessoas, departamentos e unidades de negócios em servir os clientes e competir no mercado (THE CENTER FOR ECONOMIC AND SOCIAL JUSTICE, 1998). 

O VBM necessita de uma nova filosofia de liderança: líder não é quem dirige pelo medo e se recusa a dar suporte aos outros. O líder autêntico deve ser um professor e um servo: ele dá o empowerment aos outros para deflagrar seus potenciais escondidos e os encoraja a serem responsáveis e tomar decisões no nível de suas competências, em áreas que diretamente afetam suas vidas e trabalho. O líder ajuda a unificar as divergências de interesses das pessoas na direção de objetivos comuns a todos. Uma vez que os princípios são internalizados por todos na Companhia, o líder adquire a confiança de que todos tomarão decisões inteligentes (BROHAWN, 1998).  O VBM é catalisado por este tipo de liderança e por estes lideres, sendo desenvolvido e sustentado de baixo para cima na organização. Calcado em princípios morais universais e através de um processo participatório envolvendo toda a Companhia, são definidas as bases de uma cultura de posse e distribuição, que refina e insere mais e mais estes princípios na própria organização. O poder e as responsabilidades são descentralizados, evitando abusos que a centralização ou concentração permitem.  No entanto há de se ter em mente que a organização não deve se tornar uma entidade gerenciada por comitês, em que tudo seja votado por todos os membros. Ao contrário, o VBM precisa reforçar mais e mais o conceito de verificações, análises e responsabilidades, de forma a proteger os direitos de propriedade dos acionistas enquanto dá flexibilidade às decisões executivas (THE CENTER FOR ECONOMIC AND SOCIAL JUSTICE, 1998).

Os componentes do VBM são então:

1) Uma fundação de valores morais universais, começando com o valor intrínseco de cada pessoa – cada empregado, cliente e fornecedor. O quanto mais focada e melhor estruturada for a organização, maior a potencialidade da mesma para ter sucesso e prosperar. Idealmente os valores e código de ética são acordados em consenso por todas as pessoas da Companhia e são sujeitos a revisões periódicas e aperfeiçoamentos, criando estruturas do governança corporativa e gerenciamento baseado nos valores morais compartilhados:

a) Valores Básicos da Companhia – princípios éticos que definem a cultura e esclarecem razão de existência na sociedade e missão da organização;

b) Um código de ética – descrevendo um conjunto de virtudes e hábitos a serem encorajados, guiando comportamentos individuais para o fortalecimento da cultura da Companhia e harmonia interpessoal;

c) Sua estratégia, visão, missão e estrutura organizacional.

2) Sucesso de mercado baseado em gerar o máximo valor/mais alta qualidade a preços baixos para os clientes, com base na crença do valor de cada cliente como ser humano (BROHAWN, 1998).

a) Maximizando o valor para o cliente – o VBM exprime uma simples fórmula para o sucesso no mercado:

VALOR     =         QUALIDADE       

                    PREÇO

b) Este conceito está perfeitamente alinhado com os conceitos de Qualidade e Produtividade, citados por Campos (1999), segundo o qual, aumentar a produtividade é produzir cada vez mais e/ou melhor com cada vez menos. Como os consumidores sempre procurarão o máximo valor pelo seu dinheiro, se a empresa for capaz de agregar muito valor por um baixo custo, ela dominará o mercado. Os custos representam os valores que a organização retira da sociedade e aos quais agrega valor para esta mesma sociedade.

PRODUTIVIDADE     =         VALOR PRODUZIDO       =     Taxa de valor agregado

VALOR CONSUMIDO

c) Para aumentar a produtividade de uma organização, deve-se agregar o máximo valor (máxima satisfação das necessidades dos clientes) ao menor custo, ou:

PRODUTIVIDADE     =         QUALIDADE       

                                    CUSTO

d) Da mesma forma, a filosofia de melhoria contínua defendida por Deming no Gerenciamento da Qualidade Total é exposta como elemento chave da pilar de competência estratégica para a Companhia operar efetiva e eficientemente (FRIGO, 2002). 

3) Premiação baseada no valor com que as pessoas contribuem para a Companhia – como indivíduos e como time, como trabalhadores e como donos, ao estruturar o sistema de  compensação e recompensa da Companhia para habilitar cada pessoa a ser recompensada pelo valor de sua contribuição para a Companhia. Esse é um dos aspectos fundamentais do conceito de posse, refletindo o conceito de justiça distributiva presente na teoria econômica de Kelson-Adler, em que os retornos para a pessoa são baseados na performance e contribuição, não na caridade. Ela inclui:

a) Bônus mensais, bimestrais ou trimestrais vinculados às unidades de negócio/centros de custo de cada trabalhador da Companhia;

b) Bônus anual com base na performance global da Companhia, vinculando à contribuição individual de cada trabalhador para os resultados da Companhia como um todo;

c) Um programa estruturado de posse, baseado nos lucros (por exemplo: contribuições anuais do tipo ESOP), suplementado por pagamentos de dividendos para reforçar a conscientização de posse no longo prazo.

4) Valor para o acionista: Valor para o acionista e medições voltadas ao aumento deste valor tornaram-se um dos tópicos mais discutidos em gerenciamento financeiro nos dias de hoje (FRANCIS & MINCHIGTON, 2000) e, mais do que isso, torna-se uma questão de sobrevivência: com o mercado de ações cada vez mais eficiente e competitivo, a única defesa contra operações de take-over (aquisição) e fusões predatórias é a habilidade de gerar retornos satisfatórios aos acionistas (RONTE, 1998). A criação de valor deve ser superior ao custo de oportunidade do dinheiro investido. Essa prática se mostra superior aos relatórios financeiros tradicionais  e não são reconhecidos pelos contadores (COKINS, 2000). Coca-Cola Company, CSX Corporation, Briggs & Stratton e Whirpool são exemplos de Companhias que usam o VBM na sua estratégia de criação de valor. A Coca-Cola o adotou há cerca de 20 anos e foi seguida por Companhias inglesas, incluindo o Lloyds TSB e Boots (SIMMOS, 2001).

Ao longo da década passada, diversas Companhias adotaram o princípio do VBM para encorajar os empregados a focar suas atividades na criação de valor para o acionista (THOMPSON, 2002). Em 1998, a CIMA (The Charter Institute of Management Accounts) realizou uma pesquisa sobre práticas de geração de valor para o acionista, visitando 36 grandes Companhias abertas no Reino Unido e constatou que 16 delas adotavam alguma prática de VBM (COOPERS et al, 2000). Nesta pesquisa foram levantadas as seguintes vantagens e desvantagens do uso do VBM nas Companhias:

	VANTAGENS
	DESVANTAGENS

	Provê uma linguagem comum – interna e externamente
	Diferentes formas de VBM e metodologia complicam as ações

	Ajuda a criar mais valor para o acionista por dar mais responsabilidade às unidades de negócios
	Desapontamento relativo nos subordinados devido à dificuldade de estimar valores

	Útil para alocação de recursos – melhor identificação de investimentos de criação e destruição de valor
	Dificuldade em traduzir medições financeiras em medições voltadas à operação e clientes

	Potente ferramenta comparativa – em termos de benchmarking em performance competitiva
	O nível de complexidade no cálculo foi um limitador

	Ferramenta estratégica potente
	Custos gerenciais de implementação

	Reconhecida como ferramenta útil para gerência focar em geradores de valor
	Dificuldade técnicas de medição – como o custo de Capital

	Efeito positivo na performance financeira
	


Fonte: Coopers et al, 2000

Desta forma, é preciso ter em mente que um dos pilares da geração de riqueza para os empregados está na valorização das ações da Companhia. O desconto (diminuição do valor) das ações pode ocorrer pelas seguintes razões:

1. Falta de alinhamento das estratégias do VBM com a estratégia do investidor;

2. Conflito de interesses ou necessidades de diferentes segmentos de investidores;

3. Queda na credibilidade quando a ação da alta gerência não é clara ou é inconsistente;

4. Geração de valor (NPV) global que contém perdas localizadas embutidas (por exemplo, num mix de negócios da Corporação)

Enquanto o VBM é baseado em princípios morais universais, que estão relacionados às natureza humana e necessidades básicas dos seres humanos, como estes princípios são implementados vai diferir de Companhia para Companhia, dependendo do tamanho, área de atuação, localização, aspectos demográficos, estratégia de mercado e estilo de liderança, refletindo a “personalidade” corporativa com sua própria história, valores culturais e tradição. Dentre as estruturas e processos mais vitais do VBM temos:

· Programa de Educação do VBM para executivos e pessoas chave;

· Treinamento in-house de um time especializado em VBM, que terá a função de implementar, melhorar e manter os processos VBM em todos os níveis da Companhia;

· Sistemas de Melhoria da Qualidade com Foco no Cliente;

· Sistema de compensação ligado à propriedade, incluindo incentivos em dinheiro individuais e para times e premiação por empreendedorismo (exemplo: dividendos), que devem ser regulares, freqüentes e baseado em fórmulas (baseado nos ganhos da unidade de negócios ou da Companhia como um todo);

· Sistemas de controle estatístico de processos ligados a metodologias participatórias de solução de problemas e redução de custos;

· Sistemas de responsabilidade em mão dupla, de cima para baixo e de baixo para cima;

· Sistemas participatórios de resolução de problemas;

· Sistemas de governança e posse corporativa (estruturas legais);

· Treinamento técnico ligado ao serviço ao cliente e redução de custos;

· Open book management (educação financeira e de acionistas, junto a compartilhamento de informações com salvaguardas de confidencialidade).

As principais áreas da Companhia afetadas pelo processo de transformação do VBM são:

· Valores Corporativos e Visão;

· Estilo e Habilidades de Liderança;

· Governança Corporativa;

· Open Book Management;

· Operações (políticas e procedimentos);

· Comunicações e Compartilhamento de Informações;

· Educação e Treinamento;

· Pagamentos e Premiações;

· Reclamações e Mediação;

· Acordos Coletivos com Sindicatos;

· Educação dos Empregados com Acionista e Participação;

· Planejamento para o Futuro.

Segundo Ronte (1998), a implementação do VBM é calcada em 3 pilares:

1) Reconheça que o VBM é um processo de mudança - A aceitação e o comprometimento da alta gerência é primordial. Comunicação de qualidade e em quantidade faz uma mudança de sucesso. A implementação do VBM requer recursos significativos,  normalmente mais do que previsto inicialmente. É recomendado pequenos avanços enquanto o time ganha confiança e adquire conhecimento;

2) Use o VBM para gerenciar o negócio – O VBM tem de ser parte integrante do desenvolvimento estratégico e processo de gerenciamento., naõ sendo somente mais uma iniciativa, mas o “coração” da Companhia;

3) Selecione os indicadores adequados para a Companhia – a análise da complexidade e acuracidade entre diferentes indicadores é difícil, mas assegurar que os indicadores são relevantes para tomada de decisão no nível de unidade de negócio e corporativo é crucial.

O VBM tem suas raízes na economia e finanças, mas depende da contabilidade e estrutura de relatórios gerenciais como ponto inicial para os índices de medição a serem usados (FRIGO, 2002). No entanto, a escolha dos índices não foi considerado como fator primordial por nenhuma das Companhias que tiveram o VBM funcionando com sucesso: segundo as mesmas, a chave do sucesso foi a implementação (THOMPSON, 2002). Como qualquer outra “ferramenta”, sua efetividade depende em como as pessoas as aplicam: sistemas não geram performance excepcional; seres humanos geram (AFRICA NEWS SERVICE, 2002). 

A crescente importância de valor para o acionista tem levantado um alerta de que diversas organizações podem estar falhando em colher plenos benefícios do VBM devido à implementações parciais ou inapropriadas, conforme uma pesquisa da KPMG Consulting. O relatório, entitulado “Value Based Management: The growing importance of shareholder value in Europe” (MANAGEMENT ACCOUNTING, 1999) revelou que:

· Usuários do VBM sentiram um impacto positivo em suas organizações em todas as áreas. O maior impacto foi considerado em decisões gerenciais, citado por 90% dos pesquisados. O impacto nas funções financeiras foi citado por 79% dos entrevistados;

· A adoção do VBM varia muito ao longo do continente: 75% das grandes Companhias na Alemanha, Irlanda, Suíça e Áustria estão usando o VBM, contra 65% no Reino Unido, 50% na França, 40% na Itália e 33% na Noruega e Finlândia. Por setor, o maior uso foi visto em Companhias de IT e comunicações (quase 75%), seguidas por manufaturas (66%) e serviços financeiros (mais de 50%);

· Poucos comentários negativos foram ouvidos sobre VBM. As 4 maiores dificuldades foram relacionadas às pessoas e não a problemas técnicos. A maior foi mudança cultural, citada em 18% das respostas;

· Quando questionados como as organizações calculavam “valor”, uma infinidade de indicadores foram citados, sem que qualquer fosse citado por mais de 10% dos entrevistados. Na pesquisa induzida, medições de fluxo de caixa obtiveram mais de 80% de citação e medidas de lucro econômico mais de 70%. A grande discrepância entre a pesquisa espontânea e a induzida sugere que, ainda que haja conhecimento e algum uso dos indicadores, eles não estão enraizados no pensamento cotidiano e gerenciamento das organizações;

· Quase 2/3 dos entrevistados disseram que as Companhias estavam usando o VBM mas destes, somente ¼ disse que a implementação tinha sido difícil.

Enquanto atividades podem ser copiadas pelos competidores ao longo do tempo, a natureza única dos seus bens permite as Companhias competir por meios que não são facilmente copiados. Quando bens relevantes ao negócio são alavancados e valor criado por atividades de princípios estratégicos, vantagens competitivas sustentáveis são alcançadas e são acompanhadas por altos retornos de fluxo de caixa (FRIGO, 2002). 3 elementos são essenciais para o sucesso do VBM:

1. Completo e irrestrito suporte da alta gerência;

2. Ligar comportamento a compensação;

3. Compreensão do sistema pelos empregados.

Consultorias especializadas tem ajudado as Companhias a implementar o VBM, Dentre elas, destaca-se a Marakon Associates, baseada em Stamford, Connecticut, que suportou a implementação na Coca-Cola e conta com clientes como a Dow Chemical, BankAmerica e Nordstrom (STEWART, 1998).

METODOLOGIA

O estudo envolveu inicialmente a obtenção de informações teóricas, através de estudo exploratório e, a partir dessa, a formulação de hipóteses, seguido do estudo formal descritivo, calcado numa pesquisa bibliográfica junto a autores consagrados na abordagem do tema tratado, além da leitura de artigos específicos sobre o assunto existentes no mercado, com a finalidade de levantar os conceitos sobre geração de valor, custeio, remuneração estratégica, pulverização de Capital, plano de incentivo, remuneração e recompensa, análise de investimentos, gerenciamento compartilhado, etc. Dessa forma, fez-se uso de livros, revistas, jornais, dissertações e teses, documentos impressos ou inseridos em meios eletrônicos, e vários tipos de comunicados científicos, entre outros, relativos à temática, num estudo ex post facto, seguido da consolidação do tema nas diversas abordagens já publicadas. 

Limitações

Considerando-se o escopo e a extensão do tema abordado, foram estabelecidos os seguintes limites para elaboração deste trabalho:

· Somente será alvo de estudo os aspectos referentes às práticas de utilização do Value-Based Management e sua implementação ocorrida em diversas organizações, não fazendo parte do escopo a operacionalização deste;

· Não existe a pretensão, neste trabalho, de sedimentar todos os conceitos do Value-Based Management, buscando-se validar a possibilidade de sua implementação e aplicação nas diversas organizações interessadas;

· Não serão também detalhados os processos para coleta de informações e identificação de fontes para os indicadores necessários à preparação e uso do Value-Based Management.

O ESTUDO DE CASO
1) Allied Plywood Corporation (THE CENTER FOR ECONOMIC AND SOCIAL JUSTICE, 1998)

Fundada em 1951, em Ohio, pelo casal Ed e Phyllis Sanders, inicialmente como distribuidor de madeira e produtos relacionados, mudou-se para a Virgínia em 1956, expandindo para a área de painéis de madeira, laminados, adesivos, gabinetes, metais, etc., tendo como mercado construtoras, remodeladores, fabricantes de armários embutidos, etc., cobrindo a área de Baltimore, Maryland até Atlanta, Georgia.

Para sobreviver ao competitivo mercado em Washington, os Sanders começaram  a distribuir os lucros com os empregados num sistema de bônus mensais e de fim de ano que era altamente motivador. Em setembro de 1977, a Companhia adotou um ESOP como benefício adicional. Naquela época os Sanders detinham 83% das ações, enquanto o restante pertencia a 8 empregados e os conselheiros legais da Companhia. Através do ESOP os empregados, ao longo dos anos, compraram ações dos Sanders (que se preparavam para a aposentadoria), sendo financiados pela própria Companhia, através da geração de caixa oriunda dos lucros por ela obtidos. Em julho de 1982 os Sanders venderam o resto de suas ações para os empregados através de uma alavancagem no ESOL, com o empréstimo de um banco local, empréstimo este pago em 20 meses. O ROI (retorno sobre investimentos) variou entre 42% e 87% desde que o ESOP foi implementado. Alguns outros números da Companhia:

	ESTATÍSTICAS
	ANTES DO ESOL
	APÓS ESOL

	Número de empregados
	19 (incluindo os 2 donos)
	194 (Setembro 1997)

	Unidades
	1 galpão em Alexandria
	16 unidades em 4 Estados

	Vendas
	USD 6,000,000 (1977)
	USD $66,500,000 (1997)


Fonte: adaptado de The Center for Economic and Social Justice, 1998

Os salários fixos eram relativamente modestos quando comparados aos dos empregados dos competidores diretos. No entanto, os salários eram somente uma fração da compensação total dos trabalhadores da Allied. Como exemplo, em anos de boa performance, o total de ganhos dos motoristas e estoquistas da Allied eram um terço maior do que os empregados dos concorrentes (caso estes fossem sindicalizados; no caso de empregados não sindicalizados a diferença era de 100% a mais para empregados da Allied). A parcela variável, através de bônus mensais e anuais, adicionada aos benefícios do ESOP (estes com benefícios fiscais), variaram, ao longo de 20 anos, entre um mínimo de 34% a mais de 300% acima do salário fixo. Um detalhe importante é que esta flutuação permitiu amortecer o impacto sobre os empregos nos anos mais difíceis, fazendo com que as dispensas de empregados fosse  sensivelmente menor do que a maioria das Companhias da economia americana.  A participação da Allied nos fundos de previdência dos empregados variava de 10% a 25% dos rendimentos, contra 0% a 15% nas outras Companhias. Além disso, dividendos podiam ser pagos no proporção das ações, de forma e reforçar o conceito de posse. A meta da Allied é manter sua participação financeira em 25% da compensação total dos empregados (que é a contribuição máxima pela lei americana). Uma parcela da participação da Companhia é investida externamente, de forma a diversificar os bens e prover rápido acesso ao dinheiro necessário às recompras de ações da própria Companhia que se fizerem necessárias.

A Allied opera com um sistema de responsabilidade cruzada: os empregados são responsáveis pela Qualidade de seu trabalho, sendo avaliados neste aspecto pelos seus supervisores. Esta avaliação afeta diretamente o bônus de fim de ano e promoções. Já o Programa de Metas permite que cada empregado meça mensalmente o quão bem os clientes são atendidos. Bônus mensais referentes a 20% aos lucros dos Centros de Lucro/Custo dão feedback imediato sobre os resultados financeiros. Enquanto os bônus mensais dão a cada empregado um feedback baseado na performance de seu Centro de Lucro/Custos, o bônus de final de ano dá o feedback referente à performance individual e da Companhia como um todo. Este sistema de responsabilidade é reforçado por reuniões periódicas dos grupos e extratos individualizados do ESOP refletindo alterações no valor das ações, a participação de cada empregado e o total acumulado (empregados que estão na Companhia desde o início do ESOP acumularam valores próximos a USD 100,000). 

Os empregados recebem um manual do ESOP quando são admitidos na Companhia e são elegíveis a participar do ESOL desde este momento, mas devem estar na folha de pagamento de setembro para poderem receber a locação de sua parcela neste plano de benefícios. Os benefícios são na forma de novas ações ou ações em posse da tesouraria. As contribuições dos empregados, junto ao percentual a que cada um faz jus, tendo por base a compensação total, horas-extras e bônus (mensais e anuais), são alocados às suas contas individuais do ESOP. No caso de empregados se desligarem da Companhia, suas ações são compradas pela mesma, mas, de forma a incentivar a lealdade à Companhia e pensando no longo prazo, como os empregados não desembolsam nada por suas ações, os que saem ou são demitidos com menos de 3 anos de serviço, tem suas ações realocadas para o restante dos membros. Após 3 anos de serviço, o empregado tem direito a retirar 20% e este percentual é acrescido em 20% para cada ano adicional, de tal forma que, após o 7o ano, o empregado tem direito a retirar integralmente suas parcelas (em caso de aposentadoria por idade, incapacidade para o trabalho ou morte, é permitida a retirada integral sem carência). Para os que deixam a Companhia, geralmente há um período de 5 anos até que estes possam converter em dinheiro as ações a que tem direito, sendo estas compradas pela Companhia ao preço de mercado. Não há taxação nos benefícios do ESOL para os empregados, até que estes sejam efetivamente convertidos em dinheiro, incorrendo ai as alíquotas existentes. No entanto, caso este dinheiro seja transferido diretamente para um fundo de previdência privada, não há incidência de impostos.

O sucesso do VBM ocorre quando cada pessoa – do CEO e supervisores ao operador de máquina e recepcionista – sentem a posse e os benefícios e participam dos resultados como participantes plenos na sua Companhia e cultura. Os empregados são mais orientados para as oportunidades (empreendedores) e menos voltados para a segurança, como os trabalhadores de outras Companhias. O sistema de risco-recompensa cria também um espírito de time, com todos os membros dividindo responsabilidades, momentos difíceis e os benefícios de trabalharem para eles mesmos.

2) Fastener Industries (THE CENTER FOR ECONOMIC AND SOCIAL JUSTICE, 1998)

Fastener Industries é uma das principais Companhias americanas 100% controlada pelos empregados, produzindo fixações diversas (porcas de solda, parafusos de solda, etc.) para Companhias OEM. Ainda que as empresas americanas venham perdendo mercado nesta área, afetadas pelos baixos preços de Companhias estrangeiras, a Fastener Industries tem conseguido manter sua posição graças ao seu foco e especialização em elementos de fixação de precisão e baixo volume, uma área que fabricantes asiáticos não entraram. Localizada em Beres, Ohio e contando com 125 empregados e vendas anuais de aproximadamente USD20,000,000, a Companhia foi incorporada em 1905 e tem uma história de sucesso: controlada desde 1928 pela família Whelan sempre foi considerada um bom local para trabalhar. Consistentemente rentável e oferecendo salários, bônus e benefícios acima da média, trabalha com um regime de 35 horas semanais para os trabalhadores de produção.

No período 1979-1980, a família decidiu vender o negócio. Foi quando o tesoureiro Biernacki propôs aos Whelans vender a Companhia para os próprios empregados, baseado no fato de que era a produtividade dos empregados que gerava os lucros. Desta forma, dividindo democraticamente a posse, imaginou que a Companhia melhoraria mais ainda sua performance, o que efetivamente aconteceu. A idéia foi apresentada aos empregados que imediatamente aceitaram: utilizariam seus próprios lucros para comprar ações da Companhia, através de um ESOP.  A própria Companhia contraiu empréstimos para a compra do restante das ações da família e após seu pagamento, passou a contribuir para o ESOP. 

Observadores consideram o ESOP da Fastener Industries como modelo: empregados passam a participar do plano um mês após a admissão e imediatamente tem direito a 100% do valor de suas contas. O plano aloca as ações conforme os salários, mas estes são tão próximos que nenhum empregado detêm mais do que 4% da Companhia. Os mesmos tem direito às votações, na base de 1 ação-1 voto, elegendo os 5 membros do Conselho. Por outro lado, o Conselho elege os 5 membros do comitê que administra o ESOP. Quando desligados ou ao se aposentarem, os empregados podem receber em forma de ações ou dinheiro. As retiradas estão na faixa de USD90,000-100,000 e a Companhia provê até 4 horas de consultoria financeira gratuita para que os empregados possam fazer a melhor opção. Os empregados podem vender suas ações de volta ao ESOP até 15 meses após deixarem a Companhia (após este prazo, não há obrigatoriedade de recompra mas mantém a preferência na oferta). Os empregados são mantidos informados sobre a situação da Companhia através de reuniões regulares com os gerentes, membros do conselho e diretores executivos, incluindo o CEO. Cada empregado reúne-se com o Presidente da Companhia a cada 6 meses, junto a outros 10 empregados escolhidos randomicamente. Gerentes de fábricas se reúnem com os empregados mensalmente e estes são consultados nas compras de equipamentos e outras decisões. Existem poucos empregados no nível de supervisão, sendo cada empregado responsável por seu equipamento ou área. Não existem empregados filiados ao sindicato e todos são mensalistas.

Segundo estimativas da própria Companhia, a aquisição das ações pelos empregados (via lucros) foi um excelente negócio para eles: cada ação mais que triplicou nos 6 anos que seguiram a conversão do ESOP. Conforme depoimentos dos empregados, eles sentem como sendo donos do próprio negócio, trabalham mais duro e vêem companheiros se aposentarem com consideráveis soma de dinheiro, o que os incentiva. Indicam também que, além do incentivo financeiro, tem a sensação de avançar com base nas suas realizações e de se fortalecer uma mentalidade corporativa: quando algum problema ocorre, todos estão juntos para resolve-lo. Afinal de contas, é seu próprio dinheiro que é gasto e seu próprio investimento que precisa ser protegido.

CONCLUSÃO E PROPOSTAS DE NOVAS PESQUISAS
O VBM é uma ferramenta potente para a superação das dificuldades organizacionais e a caminhada para a excelência. Conforme citado por Jack Stack, Presidente da Springfield Remanufacturing Corporation “Você pode acumular mais riqueza distribuindo ações do que mantendo-as com você: uma Companhia de proprietários vai superar uma Companhia de empregados em qualquer dia da semana” (BROHAWN, 1998).  A distribuição de bônus, benefícios diversos do ESOP e dividendos, os trabalhadores das Companhias que implementaram com sucesso o VBM aumentaram a sua segurança no emprego e sua compensação total, sem ter aumentado os custos fixos do trabalho. Para a sobrevivência no longo prazo e revitalização, bem como o benefício geral da sociedade, os movimentos sindicais precisam rever suas posições com relação aos salários. Até mesmo os trabalhadores japoneses, que eram olhados com admiração pelo resto do mundo, vem sofrendo as perdas ocorridas pelos trabalhadores de outros países: principalmente na área industrial, as atividades migram para países com menores custos salariais. Há a necessidade de buscar a competitividade nos negócios, crescimento e justiça econômica através da expansão do Capital e da propriedade dos trabalhadores (BROHAWN, 1998).

Como citado por Cooper et al (2000), crítico para o sucesso na adoção das técnicas de VBM é mudar o comportamento dos empregados, de forma que o  VBM possa ser usado como uma ferramenta estratégica e, se aceito por toda a organização, tal mudança pode ser beneficial em termos de prover tanto uma linguagem quanto objetivos comuns. Uma abordagem interessante foi dada por Tony Comper (THOMPSON, 2002), CEO do Bank of Montreal: você entende que a única forma de maximizar valor para o acionista é agindo acertadamente com os clientes e a única forma de agir acertadamente com os clientes é agindo acertadamente com os empregados.

Considerando os objetivos específicos do presente trabalho, a exposição dos fundamentos teóricos que abordam de forma mais direta o entendimento, estruturação e utilização dos processos de Value-Based Management como estratégia gerencial, conclui-se que a utilização dos mesmos mostra-se uma forma de alavancar os resultados das organizações que os utilizam, permitindo ao mesmo tempo, uma melhoria das partes envolvidas, num processo sinérgico de melhoria para toda a população, calcada na justiça econômica e social.

A evolução do presente trabalho poderia conter informações adicionais referentes ao detalhamento do processo de implementação, passo a passo, da metodologia do Value-Based Management, de forma a poder ser utilizado pelas pessoas e organizações interessadas no tema, servindo à função de um “Manual de Implementação e Uso”, o que facilitaria a proliferação do conhecimento e, consequentemente, dos benefícios advindos da utilização dos mesmos, principalmente no Brasil, aonde não foi encontrada qualquer referência a organizações que utilizem tal metodologia.
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