FUNDACAO ESCOLA DE COMERCIO ALVARES PENTEADO-FECAP

MESTRADO EM CIENCIAS CONTABEIS

JOSE ELIAS NETO

BEYOND BUDGETING: PERCEPCOES E ADAPTABILIDADE AO
VAREJO BANCARIO BRASILEIRO - ESTUDO DE CASO

Dissertagdo apresentada a Fundagdo Escola de Comércio
Alvares Penteado — FECAP, como requisito para a
obtencdo de titulo de Mestre em Ciéncias Contabeis.

Orientador: Prof. Dr. Jodo Bosco Segreti

Sao Paulo
2007



FUNDAGAO ESCOLA DE COMERCIO ALVARES PENTEADO — FECAP
Reitor: Prof. Dr. Sergio de Gouvea Franco
Pro-reitor de Graduacao: Prof. Edison Simoni da Silva
Pro-reitor de Pos-Graduacao: Prof. Dr. Sérgio de Gouvea Franco
Coordenador do Mestrado em Ciéncias Contabeis: Prof. Dr. Anisio Candido Pereira

FICHA CATALOGRAFICA

Elias Neto, José

Beyond Budgeting: percepcdes e adaptabilidade ao varejo bancario
brasileiro — estudo de caso / José Elias Neto. - - Sdo Paulo, 2007.

103 f.

E42b

Orientador: Prof. Dr. Jodo Bosco Segreti.

Dissertagio (mestrado) — Fundag&o Escola de Comércio Alvares Penteado -
FECAP - Mestrado em Ciéncias Contabeis.

1. Orcamento - Bancos 2. Sistemas de informacédo gerencial

CDD 658.152




FOLHA DE APROVACAO

JOSE ELIAS NETO

BEYOND BUDGETING: PERCEPCOES E ADAPTABILIDADE AO VAREJO

BANCARIO BRASILEIRO - ESTUDO DE CASO

Dissertacéo apresentada a Fundacio Escola de Comércio Alvares Penteado — FECAP, como

requisito para obtencdo de titulo de Mestre em Ciéncias Contébeis.

BANCA EXAMINADORA:

Prof. Dr. Jodo Bosco Segreti

Prof. Dr. Osias Santana de Brito

Prof. Dr. Ivam Ricardo Peleias

Séo Paulo, 6 de Setembro de 2007



DEDICATORIA

Aos administradores amigos, que acreditam em sistemas de gestdo que valorizam as pessoas,

favorecendo o crescimento profissional e pessoal dos membros de suas equipes.



AGRADECIMENTOS

Ao meu orientador, Prof. Dr. Jodo Bosco Segretti, sempre disposto e colaborador,

sem o qual nédo seria possivel atingir o atual nivel de profundidade nas analises e relatérios.

Aos colegas de trabalho que responderam ao questionario em curto espaco de
tempo, com sinceridade e dedicacao, possibilitando o sucesso da pesquisa.



“E extremamente dificil para nés perceber que algo novo esta a caminho, mesmo quando,
olhando para trés, n6s imaginamos como poderiamos ter visto todos 0s sinais”.
(WALLANDER, 1999)



RESUMO

Este trabalho relata uma pesquisa concluida no primeiro semestre de 2007, sobre as
percepcdes de administradores de um grande banco brasileiro de varejo, a respeito do
processo orgamentario e comportamentos a ele vinculados. Sdo apresentados os principios do
Beyond Budgeting e analisada sua aplicabilidade & instituicdo estudada. O tema, pouco
conhecido no Brasil, apresenta-se como um modelo de gestdo sem orcamentos, mais eficiente
e adaptado ao atual momento de desenvolvimento das empresas. Foi utilizado o método de
estudo de caso como estratégia de pesquisa e aplicado um questionario ao quadro gerencial da
empresa. Os dados foram analisados com apoio do software estatistico SPSS e apresentados
em forma descritiva e analitica. Buscou-se detectar as percepcdes dos administradores sobre a
existéncia de falhas na utilizagdo do orgamento na forma tradicional e evidéncias de
comportamentos indesejados. O questionario possui dezoito assertivas sobre o tema, sobre as
quais foram aplicadas técnicas multivariadas de analise de dados. Com analise fatorial e de
clusters, consegue-se definir dois grupos de respondentes e suas respectivas visdes sobre as
afirmativas apresentadas no questionario. O estudo detectou que sdo percebidas falhas no
sistema atual, possibilitando concluir sobre a necessidade de adogdo de novo modelo. Com
base no referencial teérico e nas andlises efetuadas, foi possivel apresentar sugestbes de
principios e procedimentos para a adaptacdo do Beyond Budgeting a organizacao pesquisada.

Palavras-chave: Orgamento - Bancos. Sistemas de informacéo gerencial.



ABSTRACT

This work is a product of research developed over Brazilian financial market, specifically a
big retail bank, where was investigated managers perceptions about budgeting process and
behaviors. There are presented Beyond Budgeting principles and analyses if it’s applied to the
institution. The subject is not familiar to Brazilian companies. It’s an alternative management
model, without budgeting process, more efficient and adapted to this development time, when
companies have to be fast in competitive market. The method used as research strategy was
Case Studies and a questionnaire was applied to the managers of that bank. The data was
analyzed with SPSS software support. They are shown in descriptive and analytical views.
The intention is to detect perceptions from managers about problems using traditional
budgeting systems and evidences about questions arisen by BBRT. There were developed
eighteen questions about the theme, analyzed by multivariate technique. Factor and cluster
analysis detected two groups for respondents and respective views, with conclusive response
to adopt the new model. Based on theory references and analyses, it was possible to suggest
principles and procedures to be used by studied company to adapt to Beyond Budgeting.

Key-words: Budget - Banks. Management information systems.
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1 INTRODUCAO

Toda empresa tem uma estratégia para se manter no mercado e ser competitiva. Uma
empresa pequena, por seus dirigentes, as vezes age intuitivamente, mas, a medida que se
consolida em sua area de atuacdo, passa a adotar ou criar modelos de gestdo que levam a

evolucdo e ao aperfeicoamento de sua visdo e planejamento estratégico.

Mintzberg et al. (2000), ao demonstrarem a evolugdo do pensamento estratégico ao
longo da histdria, consideram dez vertentes, cada uma com virtudes e deficiéncias, que,
isoladamente, ndo seriam capazes de resolver o dilema da vida empresarial.
Independentemente do conceito a ser adotado, busca-se um padrdo, um comportamento

consistente a ser perseguido a longo prazo.

Para garantir que seu planejamento estratégico seja seguido, as empresas normalmente
utilizam orcamentos, em que sdo projetados numeros e expectativas para periodos futuros.
Essa ferramenta é entendida como uma forma de controlar e acompanhar as metas
estabelecidas pela clpula da empresa, e é base para analise do desempenho de cada unidade
dentro da empresa, assim como para indicadores, como o Balanced Scorecard.

Segundo Zdanowicz (apud LUNKES, 2003), o orcamento, como €é conhecido
atualmente, teve sua origem no setor publico, e foi utilizado por uma empresa privada, a Du
Pont de Memours (EUA), pela primeira vez, em 1919. Lunkes (2003) apresenta a evolucdo do
processo or¢camentario desde sua criacdo, passando por seis etapas: Orgcamento Empresarial,
Orcamento Continuo, Orcamento de Base Zero, Orcamento Flexivel, Orgcamento por
Atividades e Orcamento Perpétuo. Nas pesquisas realizadas, percebe-se que, enquanto alguns
autores estudam a evolucdo do processo orcamentario, outros o criticam e defendem sua

exting&o.

Recentemente, surgiu uma nova tendéncia: o Beyond Budgeting (BB) que, traduzido
do inglés, seria “além do orcamento”. No final da década de 90, levantou-se a discussao sobre
0s custos despendidos com o processo or¢camentario, além de outros fatores comportamentais,

questionando-se a sua necessidade.

A discussdo comecou com publicacfes de Peter Bunce, Jeremy Hope e Robin Fraser
que, em 1998, fundaram o Beyond Budgeting Round Table (BBRT), um grupo independente
de pesquisa internacional, em resposta a crescente insatisfacdo com o processo or¢amentario.

Esses defensores do fim do orgcamento consideram a forma tradicional de

orcamentacdo e os sistemas de avaliagdo de performance como responsaveis (pelo menos
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parcialmente) por desvios de comportamento, dificuldades na correta alocacéo de recursos e
tomada de decisbes miopes. O termo Beyond Budgeting vem sendo utilizado na sua

nomenclatura original, sem a traducdo para o portugués.

No Brasil, esse modelo ainda ndo é muito utilizado. Segundo o BBRT, séo poucas as
empresas que ja trabalham sem orgamentos no pais, destacando-se a industria quimica
Rhodia, e empresas de tecnologia como Philips e Ericsson, além de outras que estdo tentando

extinguir os orcamentos, como Datasul e Votorantim Celulose e Papel (VCP).

Ao analisar o setor financeiro, em que se baseia este estudo, percebe-se que ha ampla
predominancia da utilizacdo de sistemas apoiados por orgamentos fixos, com vinculagao
direta da remuneracdo variavel dos executivos e colaboradores das empresas ao cumprimento

das metas neles estabelecidas.

Os desafios e transformacdes previstos para os préximos anos obrigardo os bancos a
reverem muitos conceitos. Até 2010, todas as instituicbes financeiras deverdo adaptar seus
sistemas contabeis para se adequar aos padrdes internacionais, de acordo com uma recente
deciséo do Banco Central (BRASIL, 2006).

A reducdo das taxas bésicas de juros e as previsdes de ajustes ainda mais fortes nos
proximos periodos podem levar a significativa diminuicdo nos lucros, principalmente pelo seu
impacto direto nos “spreads”. Sera cada vez mais dificil compensar a reducéo de resultados
com o realinhamento de tarifas ou o “crescimento natural” do volume de negdcios, pois as
melhorias nas condi¢cdes macroecondmicas deverdo levar o Brasil ao “grau de investimento”,

0 que certamente atraira fortes competidores externos para o setor.

Tendo em vista esse conjunto de transformacdes e desafios, € possivel que, para se
manter a competitividade dos bancos brasileiros, seja necessaria alguma mudanca nos
sistemas de gestdo. Uma alternativa poderia ser a ado¢do de um modelo sem orgamento.
Diante disso, cabe questionar se ha indicios dos “maleficios” do orcamento em uma
instituicdo que possam indicar que o Beyond Budgeting trara maior dinamismo, maior

competitividade e, consequentemente, garantira resultados futuros favoraveis.

O presente estudo tem foco em um banco nacional de varejo de grande porte, que
adota 0 BSC como modelo de Gestdo Estratégica, baseado em um orgcamento relativamente
rigido, visando a detectar indicios dos problemas ocasionados pelo processo orcamentario na

empresa e 0s impactos da adocdo do Beyond Budgeting.
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1.1 Escolha do tema

O tema Beyond Budgeting tem ganhado expressivo destaque, pelo menos fora do
Brasil. Uma pesquisa no site Google Scholar, dedicado a buscas de pesquisas e publicagdes,
em 10.07.2007, apresentou 49.200 citagdes com as duas palavras. O modelo de gestéo
Balanced Scorecard - BSC, mais popular, tem 24.700 citacbes no mesmo site. Sobre os dois
assuntos em conjunto, foram 1.850 citacdes, demonstrando que, além de estar se
popularizando, o Beyond Budgeting vem sendo estudado juntamente com o modelo de gestdo

mais utilizado no momento.

De acordo com Max (2005), um grande numero de empresas ligadas a servicos
financeiros tém adotado as linhas do Beyond Budgeting nos Gltimos anos. Dentre 0s motivos

gue as incentivam a mudar seu sistema de gestao, destaca:

a) 0 desejo de melhorar a precisdo nas estimativas;
b) a necessidade de direcionar o foco para negocios de alta performance;
c) anecessidade de incrementar a agilidade e conformidade dos negécios as condi¢fes de
competicdo do mercado.
Entretanto, ainda ndo hé livros publicados no Brasil com referéncias diretas ao tema.
Em uma pesquisa no site de gerenciamento e acesso a informacdes por meio de assinatura de
periddicos EBSCO, em 16.06.2007, foram localizados 49 artigos relativos ao tema, e apenas
um no Brasil. Nas revistas da ANPAD e USP, o tema néo é citado diretamente em titulos de

artigos recentes.

Frezatti (2004) efetuou uma analise comparativa sobre os questionamentos do BBRT
em relacdo ao orcamento tradicional, e concluiu que alguns problemas ndo seriam resolvidos
pelo novo modelo, além da possibilidade da criagdo de outros. Barbosa Filho e Parisi (2004)
entenderam que ainda havia caréncia de comprovacao empirica da aplicacdo do modelo, mas

admitem que seus principios sdo avancados e capazes de gerar conhecimento nas empresas.

O tema foi escolhido por sua relevancia, modernidade e pouca utilizacdo no Brasil,

tornando-se de grande interesse académico.
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1.2 Relevancia do estudo e justificativa

O setor financeiro ocupa uma posic¢do de destaque no pais, pois os grandes bancos
tém apresentado resultados cada vez mais expressivos. Nos Ultimos anos, o processo de
fusdes e aquisicdes tem envolvido elevados valores e, apesar do estagio de subdesenvolvido
ou “em desenvolvimento” do pais, esse setor apresenta uma tecnologia tdo alta que os

produtos e servicos oferecidos estdo a nivel de primeiro mundo.

Assim, o estudo é relevante por abordar esse importante setor da economia, que vem
funcionando bem com o atual sistema de gestdo, e ousa sugerir alteracbes ao verificar sua
adaptabilidade a algo novo, o Beyond Budgeting. Também se destaca a utilizagdo de técnicas

multivariadas de andlise de dados, apresentando resultados consistentes e inovadores.

1.3 Formulacgédo do problema

Apesar da formulacdo de problemas nédo ser feita mediante procedimentos rigidos e

sistematicos, deve-se seguir algumas regras préaticas:

(@) o problema deve ser formulado como pergunta; (b) o problema deve ser claro e
preciso, (¢) o problema deve ser empirico; (d) o problema deve ser suscetivel de
solucdo; (e) o problema deve ser delimitado a uma dimenséo viavel. (GIL, 2002, p.

26).

A criacdo de novas ferramentas e sistemas de gestdo podem promover grandes
transformacdes nas empresas. O modelo de Taylor e Fayol, por exemplo, provocou uma
revolucdo na forma de administrar em sua época. A visdo de posicionamento estratégico de
Porter fez com que as indlstrias se movimentassem e enxergassem melhor a concorréncia.
Mais recentemente, o surgimento do Balanced Scorecard trouxe novas varidveis para o0
entendimento do funcionamento da empresa, além dos objetivos financeiros imediatos,

provocando mudancas e evolugéo nos sistemas de gestéo.

O surgimento da Contabilidade Gerencial e da Controladoria possibilitou maior
conhecimento e controle da situacdo econémico-financeira das companhias. A visdo do

orcamento tem sido importante nas previsdes, projecdes e controle dos resultados. Entretanto,
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Diante do exposto, em relagdo a empresa, base para a elaboracdo deste estudo de

caso, faz-se 0 seguinte questionamento:

Existem evidéncias suficientes que justifiquem a substituicdo do atual modelo de

gestdo, baseado em orcamentos fixos, pelo Beyond Budgeting na instituicdo financeira

estudada?

1.4 Objetivo

O objetivo geral do estudo é identificar e analisar a percepcdo dos gestores da

empresa pesquisada em relacdo a problemas no processo orcamentario, verificando a

aplicabilidade do modelo Beyond Budgeting a uma institui¢do financeira nacional de varejo.

1.5 Descricao dos capitulos

b)

f)

O trabalho esta organizado como se segue:

capitulo 1: Introducéo;

capitulo 2: Referencial teérico, em que sdo apresentados 0os modelos de or¢gamento, as
caracteristicas principais e comparativos, o Beyond Budgeting, as vantagens e
desvantagens e a possibilidade de sua utilizagdo em conjunto com BSC (modelo de
Gestdo Estratégica adotado pela instituicdo estudada);

capitulo 3: Metodologia de pesquisa, com destaque para 0 método Estudo de Caso e 0s
detalhes da coleta e analise dos dados;

capitulo 4: Pesquisa e analise dos dados, em que é apresentado 0 modelo do processo
orcamentario do Banco e sua interligacdo com o sistema de gestdo, descricdo e analise
dos dados coletados por questionario;

capitulo 5: Proposta de modelo Beyond Budgeting, como possivel solugdo para os
problemas detectados;

capitulo 6: Consideracdes finais.
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1.6 Limitagdes do estudo

O estudo focaliza a area de varejo da instituicdo financeira que corresponde a
aproximadamente 70% de seu quadro de funcionarios e parte expressiva de seus resultados. A
parte do orcamento abordada no estudo de caso refere-se a itens que interferem nas metas e
medidas de desempenho no varejo, com foco na regido delimitada. Assim, além de ndo
abranger areas internas, atacado e outras, ndo foram abordados orcamentos de capital, caixa e

investimento, exceto quando implicitos na visdo conceitual do Beyond Budgeting.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Evolugéo do orgamento

Segundo Lunkes (2003), a necessidade de orgar é do tempo do homem das cavernas,
que precisava prever a quantidade de comida necessaria para suportar o inverno. As raizes
contemporaneas da pratica do orcamento comecaram na Inglaterra, com a Constituicdo de
1689.

Até o século XIX, com seu desenvolvimento e agregacdo de novos conceitos nos
paises europeus, como Franca e Reino Unido, surgiram a programacao fiscal, a organizacao
dos relatdrios, a departamentalizacéo, o estabelecimento do periodo fiscal de um ano e, ainda,

a criacdo das areas de auditoria e controladoria.

No inicio do século XX, nos Estados Unidos, houve o “movimento do orgcamento
publico”, pelo qual se desenvolveram conceitos e praticas de planejamento e administracao

financeira. Nova lorque foi a primeira cidade a implementar o orgcamento publico, em 1907.

Segundo Peleias e Bacci (2004), os primeiros grandes movimentos da contabilidade
no Brasil ocorreram ap6s a chegada da familia real, no século XIX. Apds a publicacdo da obra
“Principios de Economia Politica” em 1804 pelo Visconde de Cairu, criou-se a Real Junta do
Comeércio, em 1808 e, no ano seguinte, a criacdo oficial do ensino de contabilidade e um

sistema de Direito Comercial.

De acordo com Ricardino Filho (1999), a evolugdo histérica do ensino tem grande
influéncia sobre a contabilidade no Brasil. Dentre outros fatos, destaca a criagcdo da “Cadeira
de Economia Politica” em 1808, que, mais tarde (1846), seria denominada “Aula de
Comércio”; a fundacdo da “Escola Pratica de Comércio de Sdo Paulo”, em 1902, cujo nome
mudaria para Escola de Comércio Armando Alvares Penteado, em 1907; e a elevagdo do

ensino da contabilidade ao nivel universitario, em 1945.

Segundo Zdanowicz (apud LUNKES, 2003), a utilizacdo de orcamento em empresas
privadas comecou nos Estados Unidos, em 1919. No Brasil, comegou-se a estudar 0 processo
orcamentario em 1940, mas seu apogeu ocorreu a partir de 1970, quando grandes empresas
comecam a adota-lo com mais freqiiéncia. Abaixo, na figura 1, tem-se a evolucdo do

orcamento nas empresas em seis etapas:
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EVOLUGCAO DOS PROCESSOS ORCAMENTARIOS
1919 1970 1980 2000

Orcamento Perpétuo
Orgcamento por Atividades
Orcamento Flexivel
Orcamento de base Zero
Orgamento Continuo

Orgamento Empresarial

Figura 1 — Do Orcamento Empresarial ao Orcamento Perpétuo
Fonte: Adaptado de Lunkes (2003, p. 48).

Na visdo de Lunkes (2003), a primeira fase, desde a sua adogdo pelas empresas,
focaliza o orcamento empresarial, em que se faz a projecdo dos recursos baseada nos

objetivos e o controle pelo acompanhamento dos dados contabeis.

Em seguida, surgiu o orgcamento continuo, cujo objetivo era a atualizagdo constante
dos valores or¢ados, passando a excluir os dados do periodo concluido e a incluir um novo a
cada analise. Por exemplo, se a empresa determina uma abrangéncia de doze meses para o
orcamento, com avaliacOes trimestrais, sempre que termina um trimestre, sdo orcados valores
para um novo trimestre no final do ciclo. Ou seja, sempre ha projecfes para 0os proximos doze

meses, sem vinculagdo ao ano civil.

O surgimento do or¢camento de base zero traz a visdo de que as projec6es de todos 0s
recursos partem da estaca zero, ou seja, desprezam-se 0s periodos anteriores e 0 orgamento

sempre é elaborado como se fosse a primeira vez.

O conceito de “orcamento flexivel” surgiu para avaliar os resultados obtidos em
comparacdo com o nivel de atividade da industria, analisando comportamento de custos e

receitas em cada cenério.
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O orcamento por atividades leva a projecdo de recursos nas atividades por meio de
direcionadores. Seu principal objetivo é determinar a quantidade de recursos necessaria para

alcancar o nivel de producéo desejada.

A principal caracteristica do orcamento perpétuo é que os planos sao revistos, sempre
que ocorre um evento-chave, ou seja, diferentemente do orcamento continuo, as novas
projecdes ocorrem em funcdo de eventos e influenciam no plano estratégico da empresa, nao

em periodos pré-determinados.

2.2 Orgamento: conceitos, principios e caracteristicas

O conceito de orcamento esta ligado a previsdo ou projecdo de receitas, despesas e
outros elementos relevantes, com enfogques muitas vezes direcionados ao setor industrial. O
dicionario Koogan e Houaiss (1998) o descreve como “célculo da receita e da despesa/
descricdo pormenorizada dos materiais e das operacGes necessarias para realizar uma obra

com a estimativa da despesa (...)”. Orcar é definido como “calcular, avaliar, fazer estimativa”.

Para Rachlin (1999), orcamento é a expressao formal dos planos e objetivos de gestéo
que cobre todas as fases operacionais por um periodo especifico de tempo. Ja para Brookson
(2000) e Horngren, Foster e Datar (1997), dentre outros, o or¢camento tem as seguintes

caracteristicas:

a) detalhamento de atividades futuras em um plano;
b) quantificacdo das expectativas;
c) materializagdo em valores dos projetos e planos;
d) abordagem de aspectos financeiros e ndo financeiros.
Welsch (1983, p. 21) substitui a expressdo “planejamento e controle dos resultados”
por orcamentos globais ou controle or¢camentario, e os define como “um enfoque sistematico
e formal a execucdo das responsabilidades de planejamento, coordenagdo e controle da

administracao”.

Brookson (2000) indica que os sistemas de avaliagio de desempenho
(consequentemente, o de recompensas) devem ser baseados no or¢camento. Para os defensores
do modelo Beyond Budgeting, como Jensen (2001, p. 2, traducdo nossa), “sistemas de
recompensa baseados em orcamento recompensam as pessoas por mentir e mentir sobre suas

mentiras, e as punem por dizerem a verdade”.
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Em sentido estrito, pode-se efetuar or¢camentos de compras, vendas, investimento,
producdo, despesas de comercializacdo e administracdo, caixa, capital e outros, o que nao sera
abordado neste estudo, cujo enfoque é o processo orgcamentario, que estd intimamente ligado

ao sistema de gestdo e a estratégia corporativa, como mostra a Figura:.

Mivel Corporativo

Divisbes/ Centros e ——

de Receita
plansiamsamia

Figura 2 — Estratégia, planos e or¢camentos
Fonte: adaptado de Rachlin (1999, p.1.3)

Como pdde ser observado, a preparagdo do orgamento acontece em nivel abaixo do
corporativo, e é dependente das estratégias e planos das unidades, inter-relacionados com as
orientacdes e revisdes do topo da administracdo da empresa. O Quadro 1 apresenta 0s seis

objetivos do or¢camento:
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Objetivos Descricéo

Auxiliar a programar atividades de um modo Idgico e sistematico, que

Planejamento X o
corresponda a estratégia de longo prazo da empresa.

Ajudar a coordenar as atividades das diversas partes da organizacao e garantir

Coordenacdo S ~
a consisténcia dessas agdes

Informar mais facilmente os objetivos, oportunidades e planos da empresa aos

Comunicacéo . .
diversos gerentes de equipes.

Fornecer estimulo aos diversos gerentes para que atinjam metas pessoais e da

Motivacgdo
empresa.
Controle Controlar as atividades da empresa por comparacdo com 0s planos originais,
fazendo ajustes onde necessario.
. Fornecer bases para a avaliacdo de cada gerente, tendo em vista suas metas
Avaliacao

pessoais e as de seu departamento.

Quadro 1 — Os Seis Objetivos Principais do Orgamento
Fonte: Brookson (2000, p.9)

Esse conjunto de objetivos ndo garante a eficacia do processo orcamentario, que tem

desvantagens e limitages. Nesse sentido, Brookson (2000, p.19) assevera que:

- Orcamentos aumentam a papelada e podem drenar muita forca de trabalho,
sobretudo em seus estagios iniciais;

- 0s resultados de um orgcamento emergem lentamente, ja que os beneficios so serdo
Vistos no ano seguinte;

- orcamentos exigem uma certa padronizacdo, o que pode levar a falta de
flexibilidade;

- orcamentos podem encontrar resisténcia por parte de gerentes relutantes em adotar
novos procedimentos.

Lunkes (2003) aponta os fatores que podem levar o or¢camento a falhar:

estrutura organizacional inadequada;

sistema de custeio inadequado;

falta de apoio da clpula da empresa;

falta de flexibilidade suficiente para reformular as estimativas;

técnica rudimentar de revisao;

papelada com detalhes excessivos;

uso excessivo de série histdrica para estabelecimento dos objetivos;
aplicacdo de cortes gerais nos custos, sem analisar detalhes de cada area;
analise tardia dos resultados, ndo corrigindo de imediato eventual anomalia;
excessiva associacdo dos custos na preparacdo do orgamento;

incapacidade de adaptar-se ao ambiente em constantes mudancas e a consequente
modificacdo das metas.

Na busca por sistemas or¢camentarios mais eficientes, que corrigissem problemas do

modelo anterior, foram desenvolvidos diversos tipos de or¢camento. Segundo Lunkes (2003),
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0S processos orcamentarios sdo estabelecidos em funcdo da unidade de medida, da
classificacdo das transacfes, do comportamento modelizado de custos, do nivel de anélises

previstas ou da forma de elaboracao.

O processo adotado por uma empresa pode ser flexivel em relacdo ao
comportamento modelado de custos e continuo em fungdo da forma de elaboracdo. As
principais vantagens e desvantagens de cada um dos tipos de processos or¢camentarios sao

apresentadas no Quadro 2:
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Orgcamento |Orcamento |Orgamento |Orgamento Orgamento Orgamento
Empresarial | Continuo de Base Zero | Flexivel por Atividades | Perpétuo
Estima Estima Estima Estima recursos Estima Estima recursos
recursos, cuja recursos recursos da para varios recursos, com base na
Caracteristica base séo continuamen- | estaca zero niveis de utilizando relacdo causa-
Principal valores dos te atividades direcionadores efeito
anos de custo e
anteriores receita
Anual Menos que 1 | Geralmente Anual Geralmente Menos que 1
Tempo de ano anual anual ano (ocorréncia
Ciclo (continuo) de evento-
chave)
Focaliza-se | A reducéo de Tende a Possibilidade Sincroniza | Projeta recursos
em recursos | custos tende eliminar de cobrar processos, necessarios ao
necessarios | aser feita de | ineficacias do | responsabilidad | atividadese | atendimento do
para atender forma passado. e pelas objetos de cliente.
a demanda. gradual. Focaliza a variacGes. custo. Autoriza os
Planificacdo | Possibilidade | reducdo de | Projeta recursos gestores a
Principais das de incluir gastos. necessarios | Projeta recursos utilizarem
Vantagens atividades da | variaveis Necessidade | para atender necessarios recursos
empresa. durante 0 | de justificar o | aquele nivel de | para atender os conforme a
ciclo. porqué da atividade. objetos dos necessidade do
Elabora necessidade | Possibilidade custos. trabalho. Tende
orcamentos | do recurso. | de determinar o a localizar as
com maior equilibrio causas dos
precisdo. financeiro. problemas
Perpetua Perpetua Costumaser Maior Alto grau de Alto grau de
ineficiéncia | ineficiéncia muto necessidade de | complexidade | dificuldade para
dos anos dos anos burocrético. | entendimento em sua estabelecer a
anteriores. anteriores. Maior dos custos elaboracéo. relacdo causa-
Com necessidade (fixos e Necessidade de efeito.
freqUéncia, de tempo de variaveis) software
Lo inclui cortes elaboracéo. sofisticado.
Principais AP
Limitacoes iniciais
arbitrérios
pela alta
administra-
¢do, com
base em
porcentagem
fixa.

Quadro 2 — Comparagdo entre 0s processos orgamentarios.
Fonte: Lunkes (2003, p. 88)

Segundo Lunkes (2003, p.19), “o orgamento funcionava bem quando as condigdes de

mercado eram estaveis, os competidores, conhecidos e as acBes das pessoas, previsiveis”.

Assim é necessaria uma visdo mais moderna, que absorva as grandes mudancas tecnologicas e

comportamentais dos Ultimos anos.

Na busca pelo aperfeicoamento do orcamento, sdo criadas visdes e interagoes

diversas. Rachlin (1999) apresenta alguns exemplos:
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a) bracket budgeting: Combinagdo sinérgica de conceitos basicos de modelagem e
simulacdes que possibilitam gerir um entendimento adequado do futuro, utilizado em
complemento aos processos orcamentarios tradicionais, com foco nas unidades com
maior grau de incerteza sobre as projecoes;

b) aplicacdo da Logica Fuzzi ao Processo Orcamentario: Técnica sofisticada para
aperfeicoar as projecdes. A modelagem Fuzzi tenta medir, da maneira mais
significativa e acurada possivel, as incertezas do mundo de negécios. N&o se trata de
alteracGes no processo orcamentario, e sim de uma ferramenta de apoio.

Com todas as mudancas, modernizacdo e ferramentas de apoio ao or¢camento, falta
consenso sobre o melhor método e sua real necessidade. Para Hope e Fraser (2003b),
Pflaeging (2005), Jensen (2001) e outros, ndo ha como aperfeigoar o orcamento, um mal que
prejudica as instituicdes, trazendo custos e provocando andlises e comportamentos

inadequados.

2.3 Beyond Budgeting — historico e principios

Beyond Budgeting € uma metodologia de gestdo flexivel, descentralizada e
participativa, que abomina 0s orgamentos como base para a gestdo e controle de resultados,

pratica comum entre 0s sistemas de gestao tradicionais.

De acordo com Hope e Fraser (2003a), no final da década de 90, por meio do CAM-I
(Consortium for Advanced Manufactoring International), um consorcio internacional de
pesquisa, foi criado o BBRT — Beyond Budgeting Round Table. J& em 1988, 33 empresas
juntaram-se a esse grupo, cujo propdésito é encontrar formas de substituicdo do orgamento
tradicional por um novo modelo, diferente e melhor. Para os autores (2003), o numero de

adeptos e patrocinadores das pesquisas tem crescido significativamente.

Os mesmos autores (2003) afirmam que o0s processos orgamentarios, adotados hoje
pela maioria das empresas, devem ser abolidos. Apesar de parecer uma proposta radical, é
necessaria para a transformacdo de organizacGes de hierarquia centralizada em redes

descentralizadas que consigam adaptacao mais rapida as condi¢des de mercado.

Eles (2003) ainda acreditam que a tecnologia e o amplo leque de ferramentas

gerenciais sdo suficientes para uma gestdo moderna e eficaz, mas a maioria das empresas fica
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presa pelo orcamento, j& que a cultura de comando e controle impede que conceitos de

descentralizacdo e empowerment prevalecam.

Para os mesmos autores (2003), as empresas consomem com or¢amento 25.000 dias-
homem a cada US$ 1 bilhdo de faturamento. Segundo Jensen (2001), as empresas pagam as
pessoas para mentir, ao afirmar que gastam fortunas com planejamento orcamentério e
discuss@es indcuas, e que 0 processo incentiva 0s executivos a mentirem quanto a verdadeira
capacidade da equipe, buscando or¢camentos “favoraveis” que facilitem a conquista de bdnus,

em vez de incentivar a conquista do mercado e vencer 0s concorrentes.

Para Hansen, Otley e Van der Stede (2003), o orgcamento tem fraquezas, e as

principais sao:

1. 0 orgamento consome tempo para monta-1o;

2. 0s orcamentos limitam a responsabilidade e se transformam frequentemente
em barreira para as mudancas;

3. 0s orcamentos raramente tém foco estratégico e freqlientemente sdo
contraditorios;

4. orcamentos agregam pouco valor, especialmente devido ao tempo gasto para
preparé-lo;

5. orcamentos sdo concentrados em reducdo de custo e ndo em criacdo de valor;
6. orcamentos fortalecem a linha de comando-controle vertical,

7. 0s or¢amentos ndo refletem os surgimento de estruturas de rede de trabalho
que as organizacdes estdo adotando;

8. orcamentos encorajam “jogos” e comportamentos indesejaveis;

9. orcamentos sdo desenvolvidos e atualizados com muita freqtiéncia;

10.  orgamentos sdo baseados em suposi¢des e premissas infundadas;

11.  orcamentos amplia as barreiras entre &reas da empresa mais do que
encorajam o compartilhamento ou sinergia;

12. orgamentos fazem as pessoas se sentirem desvalorizadas.

Com todos esses problemas, Hansen, Otley e Van der Stede (2003), Jensen (2001) e
Hope e Fraser (2003b) entendem que é preciso eliminar o processo orgamentério. Porém, o
fim do orcamento é apenas uma parte do modelo. Na visdo de Pflaeging (2005), o Beyond
Budgeting é uma alternativa ao modelo “taylorista”, de comando e controle de gestdo. Mais
que planejamento e avaliacdo de desempenho, é uma forma diferente de gerenciar e liderar

organizacGes, como mostra o Quadro 3:



Propostas de gerenciamento de
performance

Metas - Para balancear as
necessidades de maximizar lucro
potencial de curto e longo prazos

Processo Orgcamentario
Tradicional

Metas anuais fixas (contratos de

Processos Beyond Budgeting
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2.4 Estrutura do Modelo Beyond Budgeting

De acordo com Pflaeging (2005) e o BBRT (2006), o modelo Beyond Budgeting

focaliza um grupo de sete “Fatores de Sucesso Competitivo” (Competitive Success Factors-

CSF), com doze principios que constituem suas estruturas de sustentacdo: framework de

adaptacéo e framework de devolucdo. Os CSF considerados séo:

a)
b)

c)

d)

e)
f)
9)

respostas rapidas: para dar respostas rapidas a imprevistos;

inovacdo: para acompanhar as mudancas das necessidades do cliente;

exceléncia operacional: para obter baixos custos, alta qualidade e produtos e servicos
rentaveis;

intimidade com o cliente: para construir relacionamentos de longo prazo com 0s
clientes;

melhores equipes: para atrair e conservar 0os melhores talentos;

comportamento ético: busca de altos padrdes éticos;

performance financeira: para sustentar desempenho financeiro superior.

No framework de adaptacdo, sdo agrupados os principios relacionados ao processo

de gestdo de desempenho. O Beyond Budgeting € baseado em conceitos de melhoria continua

e analises comparativas, em vez de contratos fixos de desempenho normalmente utilizados,

em que é confrontado o resultado obtido com o or¢ado. S&o seis principios:

a)
b)

c)
d)
e)
f)

metas baseadas na maximizacgéo da performance potencial;

avaliacdes e recompensas baseadas em contratos de melhoria relativa, considerando-se
a natureza ou razdes dos fatores de impacto;

fazer dos planos de acdo um processo continuo e inclusivo;

tornar os recursos disponiveis sempre que solicitado;

coordenar as acdes na empresa para que prevalecam as demandas do cliente;

controles baseados em governanca efetiva e em um grupo de indicadores de
desempenho relativo.

Na figura 3, a seguir, apresenta-se a interligacéo dos seis principios do framework de

adaptacao.
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No framework de devolugdo, sdo agrupados os principios de gestdo descentralizada,

com delegacdo das decisGes para 0s niveis operacionais, 0 que habilita e encoraja decisdes

locais, sem pressdes, direcionamentos ou constrangimento. S&o seis principios:

a) prover uma estrutura de governanca baseada em principios e limites claros;

b) criar um clima de alta performance, baseado em sucesso relativo;

c) dar as pessoas liberdade de tomar decisdes localmente, consistentes com os principios

de governanca e metas organizacionais;

d) atribuir a responsabilidade pelas decisdes de criacdo de valor as equipes da “linha de

frente”;

e) fazer as pessoas responsaveis pelos resultados obtidos com o cliente;

f) apoiar sistemas de informacéo éticos e abertos que possibilitem “verdade Gnica” na

organizacao.
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Pflaeging (2005) abordou os problemas e dificuldades dos modelos centralizados,
com contratos de gestdo fixos, apresentando o Beyond Budgeting como modelo de gestdo

dindmico e adaptavel, conforme a Figura 4.

Mdltiplas medidas relativas |¢ > Metas Aspiracionais
e dindmicas

PROCESSOS

. A DINAMICOS Recompensa como
Coordenagéo dinamica F—» DE GESTAG participagdo no sucesso

Recursos “conforme - -
demanda” ‘—4 Planejamento Continuo

Figura 4 — Processos Dinamicos de Gestao
Fonte: adaptado de Pflaeging (2005).

O modelo de gestdo de “prever e controlar”, baseado em contratos de desempenho
fixo que advém de planos anuais e processos de negociagdo de orgamentos, cria a iluséo de ter
tudo sob controle, com comparagfes entre previsto e realizado, com pouquissima
flexibilidade.

Um modelo flexivel pode imprimir dindmica muito maior a empresa, livrando-a das
amarras do or¢camento e criando um ambiente adaptavel, pronto para enfrentar a concorréncia

e as mudancas no mercado.

De acordo com Pflaeging (2005), o Beyond Budgenting dinamiza o processo de
gestdo, removendo barreiras e entraves, para possibilitar respostas rapidas e adaptacdo

constante.

Ou seja, é o contrario dos modelos baseados em metas fixas, em que todas as
relacbes sdo travadas e reconhecidas apenas com base em valores esperados. Uma

coordenacdo dindmica, apoiada em medidas relativas de desempenho, possibilita que as
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desafiadotas; assim, serdo recompensadas por sua participacdo no
A0 apenas pglo desempenho individual. Um processo de planejamento
to de recufsos conforme a demanda, completa o ciclo de interacéo,
dp na

Figural4.

D3a) demonstram como o modelo Beyond Budgeting apdia os

economial| da informacdo” (Figura 5). A lideranca baseada em
Budlgeting | permite usufruir todo o potencial das ferramentas
nglo squs processos adaptativos, o que possibilita formar uma equipe de
capgzes e cgm poder de decisdo delegado, que cheguem a estratégias

entes figis e com ética, garantindo o sucesso competitivo.
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2.5 Aprendendo com um Banco Sueco

Na visdo de Hope e Fraser (2003a), 0 banco sueco Svenska Handelsbanken ¢ um dos
pioneiros na utilizacdo dos conceitos do Beyond Budgeting. Fundado em 1871, passou por

uma séria crise em 1970, quando contratou como principal executivo Jan Wallander.

Dentre as mudancas implementadas imediatamente, houve a extingdo do processo
orcamentario. Embora ndo seja um banco grande, possui 10.000 colaboradores em 550
agéncias nos quatro paises escandinavos e no Reino Unido, além de 20 escritérios em cidades
importantes ao redor do mundo. Dentre seus servicos, oferece financas corporativas, crédito

ao consumidor e imobiliério, seguro de vida, fundos mutuos e banco por telefone e Internet.

Apds o abandono do orcamento, o banco tem superado seus rivais escandinavos em
varios indicadores, como retorno sobre patriménio, lucro por acdo, eficiéncia (relacdo custo/
receita) e satisfagéo do cliente. Entre 1979 e 2001, o retorno médio aos seus acionistas foi de

24% a.a., 33% superior ao rival mais proximo.

Cada US$ 100 investidos em suas acdes em 1982 valiam US$ 4.142 em 2002. O
banco tem poucas perdas com crédito, e é considerado como fator preponderante para a baixa
inadimpléncia a politica de dar responsabilidade ao pessoal da linha de frente para autorizar
empréstimos. Essa situacdo era bem diferente da do final dos anos 60, quando Jan Wallander
ingressou na instituicdo, vindo de um concorrente menor que estava conquistando seus
clientes. Sua principal exigéncia para assumir a empresa foi 0 compromisso com uma drastica

descentralizacéo.
Hope e Fraser (2003a) descrevem o perfil do Handeslbanken:

a) organizacdo: apenas trés escaldes: gerente de agéncia, gerentes regionais, presidente e
nenhum organograma. As faixas de controle, amplas, impossibilitam o
microgerenciamento. As poucas decisdes que dependem de escalfes superiores tém
resposta em menos de 24 horas. S&o 600 centros de lucro, incluindo regides e
agéncias. Cada agéncia tem liberdade para definir tarifas e descontos, além de escolher
os produtos a oferecer, sabendo que os custos devem se situar em torno de 40% da
receita, 0 que gera maior comprometimento da equipe. O marketing é descentralizado,
exceto nos langamentos de produtos, e ndo ha metas de vendas. Cada agéncia deve

reduzir custos, satisfazer o cliente e elevar a receita;
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b) desempenho: as regides e agéncias definem suas proprias metas, baseadas no

progresso que desejam. As onze regibes competem entre si em retorno sobre o
patrimonio. As agéncias competem entre si na relacdo custo/ receita, lucro por

funcionério e lucro total (Figura 6):

BavoaomBanmo
Retorosdare oGyatal (RTE)
1 BrwoD 3% Regido comRegido
2 B 2% | RtoroshreAivs ec..
3 Bl | 1 RgoA %
4 BrooB % | 2 RgodC 2%
5 BrwE % | 3 RgoH D% 4 apcas 2%
6 BoF 1B | 4 PRgOB % 5  agvaD 3%
7 BoC 1% | S RoDF %6 3 aAgaE 3%
8 BroH 106 | 6 FRIDE %6 4 pgcaA 3%
9 BG & | [ RdI b 5 apgal 4%
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Figura 6 - Metas Relativas no Svenska Handelsbanken
Fonte: adaptado de Pflaeging (2005)

A exibicdo ostensiva dos comparativos faz com que o sistema funcione sozinho, dando
aos gerentes consciéncia do que é um desempenho razodvel. O escritorio central
monitora as transacdes e flutuacGes nos indicadores, acionando a controladoria da
regido, quando nota alguma agéncia abaixo da média, podendo ela agir ou néo.

Quanto a participacdo nos lucros e resultados, uma parcela é distribuida a todos os
funcionarios, incentivando a cooperacao. As agéncias ndo sdo recompensadas por boa
classificacdo na tabela de desempenho: a recompensa limita-se ao reconhecimento dos
pares, fazendo com que as elas se sintam seguras em compartilhar informacdes e
estratégias. Na visdo de Hope e Fraser (2003a, p.8), ao contrario do que possa parecer,
“uma organizacao aberta e fundada em times, como a do Handelsbanken, e governada
pela presséo dos pares, expde 0os menos esforcados muito rapidamente”, o que traz um
elevado padrdo de desempenho;

recursos: 0s gerentes tém autoridade para decidir sobre o quadro de pessoal,
estabelecer salarios e negociar contratos imobiliarios. Quando a demanda cai devido a

evolugdo tecnologica, o gerente local decide se realoca ou disponibiliza o0s
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funcionarios. Contrariando as previsdes dos gerentes mais experientes da empresa, 0S
custos com pessoal reduziram apos a descentralizacéo;

d) informacdo: o banco monitora on-line a rentabilidade de regides e agéncias,
analisando padrGes de desconto excessivo, evasao de clientes e volumes de transagéo
incomuns. Previsdes dindmicas de caixa, preparadas a cada trimestre, indicam se o
fluxo de caixa estd melhorando ou piorando; caso haja um problema, podem deixar
claros os passos necessarios para assegurar a liquidez adequada. As previsdes de caixa
sdo preparadas pelo departamento financeiro e apresentadas apenas ao diretor

financeiro e ao presidente.

2.6 Ferramentas de apoio ao Beyond Budgeting

Para o desenvolvimento de um sistema de gestdo com os principios do Beyond
Budgeting, € necessario o uso de ferramentas de apoio que devem assumir fungoes
especificas, mantendo suas caracteristicas originais. Pflaeging (2005) apresenta seis

instrumentos como parte dos processos adaptativos de gestdo, conforme a Figura 7:

Sistema de Informacdes
Gerenciais
Fornece visdes multiplas do

negoécio, através de relatorios
integrados de desempenho

Balanced Scorecard

Alinha estratégia e acées em cada
nivel dentro da organizagdo

Value B ased
Management

Figura 7 - Ferramentas de Apoio a Gestao
Fonte: adaptado de Pflaeging (2005)

Esse conjunto de ferramentas, tendo suas funcdes interligadas, promove processos
adaptativos de gerenciamento, trazendo maior flexibilidade e dinamismo as empresas. A
gestdo com base em valor (VBM) auxilia no desenvolvimento de cultura da analise do valor

agregado a cada decisdo. A pratica de benchmarking possibilita a busca de referenciais de alto
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nivel de desempenho no mercado. Assim, os Rolling Forecasts, ABM, Sistemas de

Informacdes Gerenciais e 0 BSC também sdo importantes para uma gestao Beyond Budgeting.

2.6.1 Sistemas de Informagdes Gerenciais

Segundo Freitas (2000), a medida que a informacdo é o principal insumo para a
tomada de decisdes, € preciso busca-la de forma consistente e transmiti-la de forma ordenada.
Assim, o principal papel de um sistema de informacBes é processar, analisar, sintetizar e
detalhar dados, fornecendo ao usuario final um conjunto de resultados e indicadores que
possibilitem tomadas de decisdo com base na sua interpretacdo e reflexdo sobre os relatérios

recebidos.

Para Pflaeging (2005), os sistemas de informacdes gerenciais devem fornecer visdes
multiplas do negdcio, apresentando visdes integradas de desempenho. E necessario que sejam
apresentados mais do que de simples indices isolados e estéaticos: devem ter a capacidade de
gerar relatorios e analises com a utilizacdo de indices, fazer o cruzamento das informacdes
com 0 uso de estatistica avancada e propiciar uma comparacdo permanente de desempenho,

com projecdes dindmicas.

Quando sdo recebidas informacdes de diversas fontes e analisados indices
isoladamente, perde-se qualidade e velocidade nas decisGes. Do ponto de vista do negocio, é
possivel tomar decisdes erradas, recusando ou aceitando propostas indevidas ou mesmo néo
agregando valor. Do ponto de vista da andlise de gestdo, pode-se fazer interpretacfes erradas
ou deixar-se contaminar pela exuberancia ou relatividade de algum nimero isolado que néo

reflita o verdadeiro desempenho da equipe.

Para Hope e Fraser (2001), os sistemas de informacdo normalmente seguem a
hierarquia da empresa e sdo desenhados para promover maior centraliza¢cdo, ou mesmo com o
objetivo de aumentar o controle sobre a organizacdo. Muitas vezes, aqueles que desenvolvem
sistemas partem de premissas como a de que 0 usuario esta interessado simplesmente em

rapidez e autoridade das analises.

Os autores (2001) entendem que sistemas eficientes funcionam como um “sistema

nervoso”, isto é, o cérebro emite sinais de acordo com o risco e a emergéncia da acao
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requerida. Uma avalanche de informacdes deixaria o ser humano sem capacidade para agir ou

resolver pequenos problemas.

Em um sistema de informacbes gerenciais, as analises e os indicativos de acdo
devem estar disponiveis conforme o0s riscos, emergéncia e necessidades de quem tomara as
decisdes. Além disso, ndo ha motivos para centralizacdo ou limitacdo de acesso a informacGes
de desempenho: a medida que todos podem enxergar os nimeros, acertos e desacertos, séo
obtidas maior participacdo e cooperagdo para a correcdo dos erros, aumentando a eficcia na

implementacéo das estratégias.

2.6.2 Activity Based Management — ABM

De acordo com Pflaeging (2005), pode-se utilizar o ABM, Gestdo Baseada nas
Atividades, como ferramenta de apoio a um sistema de gestdo Beyond Budgeting, para alinhar

a utilizacdo de recursos e o trabalho a criacdo de valor para o cliente.

O ABM preconiza que se deve analisar cada atividade com vistas a sua otimizacao,
possibilitando a reducdo de custos, em vez de simplesmente repassa-los de uma unidade para
outra na empresa, aumentando o custo final do produto e reduzindo a competitividade da

empresa.

Conforme Hope e Fraser (2001), o ABM pode contribuir na gestdo Beyond

Budgeting de quatro formas:

a) o0 orcamento baseado em atividades (ABB) pode auxiliar os gestores a prever suas
reais necessidades. Prevalecendo as previsfes e estimativas, pode-se perceber mais
facilmente pontos para a reducgéo de custos ou otimizagédo das estruturas;

b) o ABM é atil na computacdo dos custos totais das transacfes, principalmente nos
processos customizados. Sua utilizacdo ajuda a perceber se determinados produtos ou
servigos sdo realmente rentaveis;

c) o ABM pode auxiliar a evitar custos que ndo poderiam existir, identificando etapas
que ndo agregam valor ao produto final;

d) o ABM apdia uma visdo horizontal e sistémica, fortalecendo os conceitos de trabalho

em rede e relagOes fornecedor-consumidor.
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Para os mesmos autores (2003), modelos de gestdo baseada em atividades auxiliam o
gestor a entender como a atividade agrega valor aos produtos e aos clientes. O or¢camento €
um obstaculo para uma melhor utilizacdo da ferramenta, pois a medida que mostra custos de
funcOes e departamentos em vez dos custos das atividades que as pessoas executam, 0S
gestores ndo conseguem ver os verdadeiros direcionadores de custos (cost drivers) do seu

negocio.

O ABM da suporte aos processos adaptativos, na medida em que direciona o foco
para 0 processo e atividade, fornecendo informagdes para serem utilizadas como base para os
referenciais de desempenho e metas operacionais para fatores criticos de sucesso (KPI). Apdia
também a descentralizacdo, visto que as informacdes disponibilizadas possibilitam a tomada

de decisdo local pelos proprios executores das atividades.

2.6.3 Rolling Forecast

De acordo com o IOMA - Institute of Management & Administration (2007), os

Rolling Forecasts diferem dos orcamentos tradicionais de duas formas:

a) ndo existe tempo fixo, como o ano fiscal, para que se fagam comparagbes com o
“orcado”;

b) incluem apenas algumas variaveis-chaves, como vendas, custos e consumo de capital,
0 que possibilita que sejam rapidos e faceis de se elaborar.

Pode-se dizer que h& alguma semelhanga com o “orcamento perpétuo”, em que
novos valores sdo orcados a medida que ocorrem eventos-chave, sem a delimitacdo de tempo.
Entretanto, hd uma diferenca da visdo de or¢camento: enquanto esse estabelece valores fixos
esperados, metas ou subsidios para serem utilizados em comparacGes e avaliacdo de
desempenho, por exemplo, os forecasts trazem mais a visdo de projecao, para subsidiar acdes

e manter uma visdo mais clara sobre o futuro mais provavel da empresa a qualquer momento.

Clarke e West (2007) afirmam que, para que haja o correto funcionamento da

ferramenta, sdo necessarios cinco critérios-chave:

a) auséncia de influéncia de contratos pessoais e incentivos;
b) sua elaboracdo deve ser uma experiéncia recompensadora;

c) as informacdes externas devem ser priorizadas no método de previséo;
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d) os proprios usuarios devem ser 0os mantenedores;
e) devem influenciar as tomadas de decisdo e inspirar mudancas.
Na opinido de Hope e Fraser (2003b), rolling forecasts sdo objetos-chave de
processos adaptativos, usados para dar suporte as estratégias e auxiliar nas decisdes
gerenciais. S8o processos continuos de reavaliacdo e priorizacdo, assegurando que cada

tomada de deciséo seja a melhor possivel a cada instante.

2.6.4 Value Based Management —\/BM

Ameels, Bruggeman e Sheipers (2002) definem o VBM como um sistema de
controle gerencial que mede, encoraja e apodia a criacdo de uma rede de agregacao de valor na

empresa.

Segundo Pflaeging (2005), os conceitos da gestdo baseada em valor (VBM) estéo
alinhados com o modelo Beyond Budgeting, na medida em que possibilita alinhar estratégia,

definicdo de metas e tomadas de decisdo com a criacdo de valor para o acionista.

Para Mendes (2004), o modelo EVA ¢é o mais adequado para ser adotado como
medida de valor para bancos, e é possivel perceber o valor agregado por cada unidade a partir
do modelo defendido em sua dissertagdo, com pequenas alteracbes nos sistemas de

contabilidade.

Hope e Fraser (2001) destacam o risco de se utilizar nimeros para tomar qualquer
tipo de decisdo na empresa, ja que nem tudo pode ser reduzido a séries de fluxos de caixa
futuros. Modelos como EVA sdo compativeis e complementares ao Beyond Budgeting, posto
que podem dar maior efetividade as tomadas de decisdo dos gestores, que devem ter liberdade
para agir e decidir com rapidez. O que ndo pode ser feito é usar o0 VBM como base de
contratos de performance ou forgar os gestores a utiliza-lo como Unica medida. O perigo estd
nos detalhes da implementagé&o.
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2.6.5 Benchmarking

Na visdo de Hope e Fraser (2003a), a filosofia do benchmarking é essencialmente a
melhoria continua frente a padrdes universais. As referéncias, quando bem escolhidas,
asseguram que as empresas comparem suas performances com os melhores padrdes do
mundo, em vez de se envolver em negociacgdes internas. Além disso, da maior credibilidade as

metas estabelecidas, com melhor definicdo do que se quer atingir.

Os orcamentos impedem o bom funcionamento da técnica, pois direcionam as
comparacOes para valores fixos, pouco flexiveis, possibilitando que as metas sejam atingidas
mesmo quando a empresa se afasta dos melhores. Por outro lado, deve-se ter atencéo para que
0 benchmark ndo seja usado como estratégia para o estabelecimento de metas impossiveis,

que podem interferir negativamente no comportamento e na motivagdo dos funcionérios.

2.6.6 Balanced Scorecard — BSC

Kaplan e Norton (1999) viram no BSC a oportunidade de traduzir a estratégia
empresarial em métricas e indicadores operacionais que pudessem ser entendidos por cada um

dos envolvidos, aproximando a a¢do da estratégia.

Os autores pretendiam tirar a visdo das metas financeiras de curto prazo e valorizar
“dimensdes” pouco comentadas a época, mas importantes para a sobrevivéncia da instituicdo

a longo prazo, sugerindo que os administradores se preocupa
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O BSC pode construir um quadro de estratégias que facilita a comunicagcdo com as
equipes, e 0 conjunto de indicadores mostra a evolucdo e mudancas em cada perspectiva.
Contudo, ha conflitos com o Beyond Budgeting quando as empresas utilizam os scores para
determinar recompensas ou apresentar metas com inter-relacbes de causas e efeitos que

passam a ditar as acGes dos gerentes.

Nesse caso, ocorre repeticdo dos males do processo orcamentario e reforco da
estrutura de comando e controle abominada pelo Beyond Budgeting. Hope e Fraser (2001)
acreditam que a maior forca do BSC esta na sua capacidade de promover feedback continuo
que leva ao aperfeicoamento da gestdo, o que fica comprometido com sua utilizacdo

inadequada.

Pflaeging (2005), ao citar os “pecados” na utilizacdo do BSC, descreve algumas

distorgdes:

1 -Usar o BSC para fortalecer a cultura de ‘comando e controle’ ao invés de
descentralizar radicalmente, com uso do BSC.

2- Enxergar 0 BSC como mais uma ferramenta, ao invés de usar o potencial dele
para sustentar uma mudanca transformacional e criar um entendimento novo da
estratégia.

3- Implementar o Balanced Scorecard... e liderar da mesma forma de antes, ao invés
de mudar o estilo de lideranca e tornar estratégia e decisdo algo da
responsabilidade de todos.

4- Acrescentar o processo de scorecarding ao modelo de gestdo, sem eliminar outros
processos e rituais da organizagdo, ao invés de utiliza-lo para realinhar o modelo
inteiro de gestéo.

5- Desdobrar metas e indicadores verticalmente. ao invés de desenvolver um sistema
de poucos indicadores, adequados para cada nivel da organizacao.

6- Desdobrar o BSC até o individuo, ao invés de estimular colaboracdo e
aprendizado organizacional.

7- Usar o BSC para criar e acompanhar metas fixas de desempenho, ao invés de
erradicar a cultura do “contrato de desempenho fixo”.

8- Atrelar a remuneracdo varidvel ao BSC, ao invés de manter os sistemas de
remuneracao separados da medicdo e avaliagdo do desempenho.

9- Submeter os BSCs a estrutura organizacional funcional existente, ao invés de
criar centros de responsabilidade e equipes autogerenciadas.

10- Alinhar Balanced Scorecard e os processos tradicionais de planejamento
orcamentario, ao invés de abolir os orcamentos... de vez.

11- Continuar com a ilusdo de que é possivel prever e controlar ... ao invés de
mudar os paradigmas de gestdo - radicalmente.

Percebe-se que a mesma ferramenta pode ser capaz de auxiliar na descentralizagédo
ou fortalecer a postura de “comando-controle”; auxiliar no entendimento da estratégia ou
simplesmente apresentar numeros e indicadores sem maior significancia; viabilizar o
aprimoramento do sistema de gestdo ou perpetuar 0 anterior; permitir que se adaptem os
indicadores em diversos niveis ou facilitar o desdobramento das metas, sem aceitar as

diferencas localizadas; perpetuar ou abolir 0s processos orgcamentarios tradicionais.
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Grande parte desses “pecados” esta relacionada a utilizacdo de orcamentos e ao
“controle”, o que sugere a necessidade de profunda mudanca na forma de utilizacdo do BSC
em apoio aos sistemas de gestdo tradicionais. A cultura da organizacdo pode ser uma forca ou
um obstaculo para quebrar paradigmas que limitam o desempenho e o aprendizado

organizacional.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Quanto aos objetivos, o estudo pode ser classificado como Pesquisa Exploratoria.
Segundo Gil (2002, p. 41), “estas pesquisas tém como objetivo principal o aprimoramento de
idéias ou a descoberta de intui¢cBes”, assumindo normalmente a forma de estudo de caso ou
pesquisa bibliogréfica.

Para Cooper e Schindler (2003), os objetivos de uma pesquisa exploratéria podem
ser atingidos por meio de técnicas qualitativas. Newman e Benz (1998) mostram a
interatividade entre as técnicas qualitativas e quantitativas quando se trata das ciéncias sociais,
defendendo que se deve quebrar o paradigma de coloca-las em pélos distintos. Ja que o real
objetivo € o aprimoramento da qualidade da pesquisa, é importante que sejam observados

ambos 0s aspectos, 0 que procura ser feito neste estudo.

3.1 Procedimentos técnicos

Para Lee (1999), os estudos de caso sdo aplicaveis a questbes que podem ser
respondidas por estudos de laboratorio ou de campo, com a diferenca de que as variaveis nao
sdo controladas. Destaca ainda que o método qualitativo de Yin é o mais fregliente nas

pesquisas organizacionais.

Na visédo de Yin (2005, p. 32), “um estudo de caso é uma investigacdo empirica que
investiga um fenbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente
guando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos”. Um caso
unico pode ser utilizado para “determinar se as proposi¢des de uma teoria sao corretas ou se

algum outro conjunto alternativo de explanacdes possa ser mais relevante” (YIN, 2005, p. 62)

De acordo com Gil (2002), um dos propositos do estudo de caso é preservar o carater
unitario do objeto estudado, explicar variaveis causais de fenémenos complexos ou
desenvolver teorias. Por sua vez, Yin (2005, p.27) destaca que “o poder diferenciador do
estudo de caso é sua capacidade de lidar com uma ampla variedade de evidéncias —

documentos, artefatos, entrevistas e observacdes”.

O presente trabalho configura-se como um estudo de caso Unico, em que se busca o
entendimento das percepcdes de executivos de uma empresa em relagdo aos aspectos e

influéncias do or¢camento.
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3.2 Instrumento de pesquisa

Para determinar as diretrizes basicas da pesquisa, foi elaborado um protocolo para o
estudo de caso (Apéndice A). Segundo Yin (2005), o protocolo deve conter os procedimentos

e as regras que serdo seguidas na coleta de dados.

A empresa escolhida é uma instituicdo financeira de grande porte, com forte atuagédo
no varejo bancario em todo o territorio nacional. A pesquisa de campo foi realizada na regido

da Grande Sao Paulo.

Para 0 mesmo autor acima (2005), o estudo de caso envolve proposicBes tedricas
para conduzir a coleta e analise de dados, neste caso, 0s principios e criticas que justificam o

Beyond Budgeting e as fragilidades dos sistemas orcamentarios.

Na visdo de Malhotra (2001), a pesquisa exploratéria inclui dados primarios, gerados
pelo pesquisador para solucionar o problema, e secundarios, coletados anteriormente para
objetivos diferentes do estudo. Sua localizacdo é mais rapida e barata, e podem ser divididos
em internos (gerados na instituicdo da pesquisa) e externos (gerados nas fontes externas a
instituicdo). Os dados primarios foram obtidos com a aplicacdo de um questionario, e 0s

secundarios foram coletados de normativos, publicages e sites da Internet, dentre outros.

3.2.1 O questionario

O questionério foi dividido em trés partes: apresentacdo, qualificagdo (contendo
dados pessoais e corporativos) e afirmativas a serem respondidas na escala de Likert. Na
apresentagéo, foram repassadas as orientagdes gerais, ressaltando, dentre outros, que o objeto
da pesquisa é a percepcdo do entrevistado sobre os fatos, ndo o seu préprio comportamento.
Na qualificacdo, buscou-se um grupo de caracteristicas que poderiam interferir no
entendimento e respostas as questdes, a serem testadas com o apoio de estatistica:

a) nivel hierarquico do cargo ocupado;

b) grau de instrucéo;

c) formagcéo superior;

d) género;

e) regido onde trabalhou por mais tempo na carreira;

f) como vocé considera sua agéncia (ou Regido, se nao for gerente)?
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g) ha quantos anos vocé atua como administrador?

h) faixa etéaria do respondente.

Com base no referencial tedrico assumido, foi estabelecido um conjunto de questdes

paras as quais se buscam respostas (Quadro 4). Para evitar viés nas respostas, metade delas

tem sentido positivo, ou seja, refletem comportamentos ou procedimentos adequados a uma

boa gestdo, e as demais sdo de sentido contrario.

Topico

Assertiva

Burocracia

O processo orcamentario é lento, burocratico e com alto consumo de
estrutura.

Consumo de estrutura

As decisdes na empresa sao centralizadas, e € comum submeter
assuntos de pouca relevancia a instancias superiores

Barreira a sinergia

A estrutura orcamentéria e de estabelecimento de metas favorece a
cooperagao entre as agéncias, inclusive de outros pilares.

Recompensa sem agregar valor

As vezes sdo reconhecidas pessoas que apresentaram boa pontuacéao
nos sistemas de avaliacdo, mas que ndo agregaram valor de fato para
0 Banco.

Maior valorizacdo do “jogo” que dos
fatos

Os administradores estdo mais interessados em obter boas pontuacgdes
ou classificagdes nos rankings do que no efetivo crescimento dos
negdcios e cumprimento da estratégia da empresa.

Busca de metas mais faceis

Os gestores sdo levados a desejar metas mais faceis, pois aos
avaliadores interessa atingi-las, ndo o tamanho do desafio vencido.

Atingir metas, mesmo com prejuizo

Parte dos gestores cumpre metas a qualquer custo, gerando re-
trabalho ou perdas financeiras para a empresa.

Escolha do periodo para “apresentar” as
vendas

E comum deixar para gravar a venda de produtos quando for mais
conveniente.

Centralizagdo e microgestao

Os 06rgdos superiores ddo apenas orientagdes e direcionamentos
estratégicos, com pouca interferéncia nos microprocessos das
agéncias, permitindo total autonomia do gerente em sua agéncia

Adequacdo da estrutura e do sistema de
custeio

Os sistemas que apuram custos, spreads e rateios internos séo
eficientes, e ndo interfem na gestdo das metas nas dependéncias

Apoio da cupula

Existe apoio da alta direcdo da empresa para a melhoria constante do
processo or¢amentario

Flexibilidade na reformulacéo das
estimativas

Eventuais erros ou distor¢Bes nos valores orcados sdo ajustados
imediatamente ap0s sua identificacdo

Técnicas utilizadas nas eventuais
revisoes

Quando existe erro ou desvio nos valores or¢ados, as unidades
afetadas participam dos ajustes, apoiadas por ferramentas estatisticas
eficientes.

Nivel de detalhamento do orgamento

O processo orcamentario é muito detalhado e com grande quantidade
de itens, dificultando o entendimento.

Peso do uso de série historica no
estabelecimento dos objetivos

Na elaboragdo dos orgamentos ha uso excessivo de série historica,
levando a sempre exigir mais de quem fez mais no passado.

Forma de aplicacéo de cortes nos
custos/gastos

Critérios utilizados para corte de despesas sdo justos e transparentes.

Tempestividade da analise dos resultados
e implementacg&o das corre¢des de
anomalias

A empresa é agil na analise dos resultados, corrigindo imediatamente
0s erros detectados.

Capacidade de adaptar-se ao ambiente
em constantes mudancas e a conseqliente
modificacdo das metas

O processo orcamentario é eficiente e os valores orgados estdo sempre
refletindo o que se espera da dependéncia em cada periodo

Quadro 4 — Demonstracdo das Assertivas da Pesquisa

Fonte: elaborado pelo autor
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O questionario (Apéndice B) foi aplicado a administradores de agéncia e outros
funcionarios que lidam diariamente com orcamentos na empresa. Ficou disponivel na internet
por trés semanas, e foram obtidas 93 respostas de uma populacdo de 362 sujeitos, portanto,

uma amostra significativa.

3.3 Anadlise dos dados

Como aponta Yin (2005, p.137), “a andlise de dados consiste em examinar,
categorizar, classificar em tabelas, testar ou, do contrario, recombinar as evidéncias
quantitativas e qualitativas para tratar as proposi¢oes iniciais de um estudo”. Os dados foram
analisados com o apoio de um software estatistico, por meio das técnicas multivariadas

Analise Fatorial e Analise de Cluster.

3.3.1 Andélise fatorial

Segundo Hair et al (2005, p. 91), “anéalise fatorial € um nome genérico dado a uma
classe de métodos estatisticos multivariados cujo propdsito principal € definir a estrutura
subjacente em uma matriz de dados”. Em termos gerais, analisa as correlagdes entre variaveis

e define os fatores, que sdo conjuntos de itens com dimensdes latentes comuns.

A analise fatorial é particularmente apropriada em pesquisas em que 0S
investigadores tém por objetivo fazer uma “simplificagdo ordenada” do nimero de variaveis
inter-relacionadas. Nessa pesquisa, 0 objetivo é separar e agregar elementos por vezes

indistintos, obtendo uma visédo integral das percepcdes dos respondentes.

Conforme os autores, (2005), as técnicas de analise fatorial podem conseguir seus
objetivos de maneira exploratdria ou confirmatoria. Enquanto exploratoria, a analise € util na
busca de uma estrutura em um conjunto de variaveis ou mesmo como um metodo de reducao
de dados. Assim, ndo sdo estabelecidas, a priori, restricbes sobre o tamanho a ou quantidade

de componentes para cada fator ou os fatores a serem extraidos.

Para Brown (2006), a analise fatorial confirmatoria, assim como a exploratoria, visa
a identificar fatores latentes de correlacdo entre um conjunto de indicadores. Entretanto,

enquanto a exploratéria é geralmente descritiva, a confirmatéria exige do pesquisador a
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definicdo de todos os aspectos, como 0 numero de fatores e a linha a ser seguida.
Normalmente, a analise fatorial confirmatoria é utilizada nas fases mais avancadas de
desenvolvimento ou validacdo de modelos, depois da definicdo de variaveis com a utilizacédo

de andlise exploratoria.

Neste trabalho, foi utilizada a andlise fatorial exploratéria. Os dados foram
analisados em uma perspectiva quantitativa, segundo o método de andlise fatorial alpha
factoring. Mais especificamente, foi utilizado o método VARIMAX de matriz rodada com
normalizacdo de Kaiser através do software SPSS® (Statistical Packet for Social Sciences)
(SPSS, 1999).

Nessa analise, foram realizados quatro tipos de testes: Kolmogorov-Smirnov, para
verificar se os dados se comportaram como uma distribuicdo normal, testes KMO, de
esfericidade de Bartlett, para determinar se 0 método de analise fatorial pode ser utilizado, e
de confiabilidade interna dos dados (alfa de Cronbach), para verificar se os dados tém vieses

significativos.

Para saber que tipos de resultados foram obtidos, com respeito as suas analises
potenciais, empregou-se o teste de Kolmogorov-Smirnov, para avaliar se ha aderéncia dos
dados a distribuicdo normal ou de Gauss (BISQUERRA; SARIERA; MARTINEZ, 2004).
Embora a normalidade ndo seja um pressuposto necessario da andlise fatorial, as

possibilidades de interpretacdo crescem, caso a distribuicédo seja normal (HARMAN, 1976).

Para determinar a confiabilidade interna dos dados obtidos, utiliza-se um método de
verificacdo da consisténcia interna, denominado coeficiente alfa de Cronbach, reconhecido

como o mais popular e mais usado por pesquisadores da area (PASQUALLI, 2003).

O célculo do coeficiente em questdo mostra se a proporcdo da variabilidade nas
respostas resulta de diferencas dos inquiridos ou de algum tipo de inconsisténcia do
questionario, o que pode acarretar diferentes interpretacfes pelos sujeitos da pesquisa,
provocando vieses significativos nos dados obtidos. Segundo Hair et al. (2005), valores entre
0,600 a 0,800 sdo considerados bons para uma pesquisa exploratdria, mostrando que os dados

sdo confiaveis e o instrumento tem boa qualidade para interpretacéo.

Para a escolha do tamanho minimo da amostra, emprega-se o critério empirico dos
levantamentos amostrais, com as escalas de Likert, considerando que o nimero de sujeitos
deve ser no minimo cinco vezes o nimero de questdes (HAIR et al., 2005). Assim, para

minimizar a probabilidade de encontrar fatores especificos da amostra com pouca
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generalizacdo, fenbmeno estatistico de sobreajuste (overfit) dos dados, a amostra deve ter pelo

menos 90 respondentes.

3.3.2 Andélise de cluster

A analise de cluster é uma técnica multivariada utilizada para detectar grupos
homogéneos nos dados (neste caso, grupo homogéneo de sujeitos). Seu objetivo principal €
definir a estrutura dos dados, colocando as observa¢des mais parecidas em grupos, para que
0s objetos em cada cluster tendam a ser semelhantes entre si e diferentes de objetos de outros
clusters (PESTANA; GAGEIRO, 2000). As variaveis utilizadas nesta analise correspondem
as questdes 1 a 18 da escala de Likert.

Nessa andlise, € fundamental escolher uma maneira de medir a distancia entre pares
de casos, usando os valores observados nas variaveis, ou seja, escolher uma medida para
avaliar quao semelhantes ou diferentes sdo os casos analisados. Ent&o, escolheu-se como
medida de semelhanca a distancia euclidiana quadratica, por ser uma das mais utilizadas nesse
tipo de analise (MALHOTRA, 2005; PESTANA; GAGEIRO, 2000).

Os processos de aglomeracdo hierdrquicos sdo usados para explorar os dados e
verificar qual o melhor nimero de clusters a serem retidos, pois esse nimero ndo foi definido

anteriormente.

Nos métodos aglomerativos, os clusters sdo formados pela combinacéo de outros ja
existentes. Para isso, sdo testados sete algoritmos de aglomeracdo: método Ward, método do
centrdide, average linkage between groups, average linkage within groups, complete linkage
furthest neighbor, single linkage nearest neighbor e median method. Essa é uma forma de
testar a estabilidade das solugBes. Caso elas se mostrem estaveis, pode-se dizer que 0s
resultados sdo confiaveis (MALHOTRA, 2005).

O método single linkage nearest neighbor (ou ligagdo individual) é baseado na
distancia minima: ele encontra dois objetos separados pela menor distancia e os coloca no
primeiro agrupamento. Em alguns casos, esse procedimento pode formar longas cadeias e,
eventualmente, todos os individuos sdo colocados em uma sé cadeia. Essa € a principal
desvantagem desse método (HAIR et al., 2005). J& o método complete linkage furthest
neighbor é parecido com o anterior, exceto pelo fato de que se baseia na distancia maxima.
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Os metodos average linkage between groups e average linkage within groups
(ligacdo média) funcionam de maneira analoga, mas, nesses métodos, a distancia entre dois
clusters é definida como a média das distancias entre todos os pares de objetos, onde cada
membro de um par provém de um cluster (MALHOTRA, 2005). Assim, eles tendem a

produzir agregados com aproximadamente a mesma variancia.

No método do centrdide, a distancia entre dois clusters é a distancia entre 0s seus
centrdides, ou seja, os valores médios de observacgdes sobre as varidveis em cada cluster. Esse

método é menos afetado por valores atipicos (MALHOTRA, 2005).

J4d 0 método Ward minimiza o quadrado da distdncia euclidiana as médias dos
aglomerados, combinando clusters com um pequeno numero de observacdes (HAIR et al.,
2005).

Com base nos resultados dos sete métodos testados, sera delimitado o nimero de
clusters retidos. Procuram-se clusters que possuam grande homogeneidade entre si. Utiliza-se
como critério que, quando a juncdo de dois deles implicar uma diminuicdo dessa

homogeneidade, serd adotada a solucdo anterior.

Para tracar o perfil de cada cluster, utiliza-se o teste de Mann-Whitney, para
comparar as respostas dos clusters encontrados em cada uma das assertivas mensuradas. Caso
a significancia seja maior do que 0,05, conclui-se que eles possuem a mesma opinido na
varidvel analisada (LEVIN; FOX, 2004; SIEGEL, 1981). Com base na freqiiéncia de
concordancias e discordancias em cada uma das questBes, serdo descritas as caracteristicas de

cada cluster.
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4 A PESQUISA E A ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Perfil da empresa

A empresa estudada € uma instituicdo financeira de grande porte com atuacdo em
nivel nacional, com forte participagdo no varejo e nos mercados corporate, empresarial,
private banking e servigos. Com milhares de agéncia em todo o pais, tem expressiva
participacdo nos mercados em captacdo, empréstimos e servigos nas mais diversas areas. As
agéncias de varejo sdo subordinadas a uma administracdo regional, vinculada a uma das

diretorias ligadas a vice-presidéncia, conforme a Figura 8:

Assembléia Geral

Conselho de
Administragcao

Presidente
|
| - . |
Vice-Presidente Vice-Presidente Vice-Presidente
| e d e
l R . R S
Diretor Diretor Diretor
| e e
[ IS . L
Regional Regional Regional
|
Agéncia Agéncia Agéncia

Figura 8 — Organograma do Banco
Fonte: elaborado pelo Autor

A pesquisa foi desenvolvida na regido da Grande Séo Paulo e adjacéncias.
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4.2 Orcamento e gestéo

O Banco adotou 0 BSC como modelo de gestdo estratégica em 1988 e o vem
desenvolvendo ao longo do tempo. O conjunto de indicadores € construido nas seguintes

etapas:

a) elaboracdo do planejamento estratégico (para cinco anos);

b) anualmente, séo elaborados o plano diretor e o plano Segmento de Mercados, que
traduzem em metas operacionais 0s objetivos determinados pelo Conselho de
Administragéo;

c) as metas séo passadas para as vice-presidéncias, que as distribuem entre as diretorias
até o nivel de agéncia, na forma de “valores or¢ados”;

d) cada area define o conjunto de indicadores que fardo parte do BSC.

No processo orcamentario, vem-se buscando uma participacdo das areas
operacionais, com pequenas mudancas no método a cada ano. De uma forma geral, a partir da
determinacdo do retorno esperado pelos acionistas e dos direcionamentos estratégicos,
projetam-se valores necessarios em cada tipo de negdécio, que sdo negociados entre as

diretorias e redistribuidos para cada regido e para as agéncias.

O BSC ¢ totalmente construido sobre o orcamento e serve de base para a
remuneracao variavel e o reconhecimento de desempenho. Todos os indicadores sdo definidos

do nivel de diretoria para cima.

Em 2006, foram estabelecidos no Plano Diretor 19 objetivos em cinco dimensdes:
financeira, clientes, processos internos, sociedade e comportamento organizacional, com 60
indicadores para a visualizacdo do Banco, em nivel de Conselho Diretor. Para a rede de
agéncias, 30 indicadores direta ou indiretamente ligados aos negocios e comportamentais.

Outros sistemas também constituem ferramentas de avaliagéo no varejo:

a) sistema para acompanhar a rentabilidade dos clientes;

b) sistema auxiliar no gerenciamento de carteiras de clientes;

c) sistemas de informacdo para cada um dos produtos negociados;

d) relatorios com informagdes consolidadas por produto na Intranet;

e) sistema de acompanhamento de operacGes de crédito, vencimentos e outras

informacdes gerenciais.
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Esses sistemas sdo as principais fontes de informacdo para administradores e
funcionarios entenderem e conduzirem 0s negocios em cada agéncia. O fluxo que leva as

metas as unidades de negdcios pode ser observado na Figura 9.

Avaliagéo

Plano Diretor

BSC

Bonus

Orgamento

Metas Fixas Comportamentos

Figura 9 — Metas Fixas Relacionadas ao BSC
Fonte: elaborada pelo Autor

Conforme a Figura 9, o or¢camento, elaborado a partir das determinagdes do Plano
Diretor, é desdobrado em metas fixas, que sdo as fontes dos indicadores apresentados através
do BSC. Assim, o orcamento, além de ser determinante da avaliacdo de desempenho e base
para a remuneracao variavel, influéncia direta no comportamento das pessoas. Os resultados
da pesquisa demonstram a percepcdo dos administradores sobre o processo orgamentario e
comportamentos dele advindos.

4.3 Resultados da pesquisa

Neste topico, sdo apresentados os resultados da pesquisa. Primeiramente, uma analise
descritiva para caracterizar a amostra pesquisada. Em seguida, procede-se a analise fatorial
para identificar a estrutura das relagdes entre as assertivas. Ao final, faz-se uma anélise de
cluster para identificar perfis de respondentes que possuam percepgdes distintas em relacdo ao

processo orcamentario na sua regido.
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4.3.1 Andlise descritiva

Foram pesquisados 93 sujeitos de uma populagdo de 362. Os gréficos representativos
de cada uma das questdes estdo disponiveis no Apéndice 4, e a pesquisa completa no apéndice

3. Na Tablea 1, sdo apresentadas as principais caracteristicas do grupo:

Tabela 1 - Perfil dos Respondentes

Caracteristica Tipo Frequéncia %
Gerente de Agéncia 66 71%
Nivel Hierarquico Outros cargos 16 17%
Regionais 9 10%
Escolaridade Pés-G.raduagéo 73 78%
Superior 20 22%
Masculino 77 83%
Sexo —.
Feminino 16 17%
Grande S.Paulo e ABC 71 76%
Origem Interior de Sao Paulo 13 14%
Outros 9 10%
Equilibrada 62 67%
Perfil da agéncia Predomina Pessoas Fisicas 22 24%
Predomina Empresas 9 10%
Tempo como Mais de 2 anos 71 77%
Administrador Menos de_ 2. anos 6 6%
Nao-administrador 16 17%
De 31 a 50 anos 75 80%
Idade Mais de 50 anos 10 11%
Menos de 31 anos 8 9%

O grupo de respondentes é composto por ampla maioria de Gerentes de Agéncia,
com pos-graduacdo concluida ou em curso, do sexo masculino. Eles trabalharam a maior parte
da sua carreira na regido da Grande S&o Paulo e ABC e ja sd@o administradores ha mais de dois
anos. Com idade entre 31 e 50 anos, administram agéncias de perfil misto (“equilibradas”), ou
seja, 0s gerentes entendem que nao ha predominancia de negdcios com empresas ou pessoas

fisicas na maioria das suas agéncias.

Baseado nesse perfil, pode-se inferir que sdo pessoas maduras, com boa experiéncia
profissional, com condi¢6es de ter amplo conhecimento do seu mercado. Revela-se ainda um
elevado nivel de escolaridade, o que deve refletir na capacidade de entendimento das questdes

apresentadas e no senso critico, dando grande credibilidade as respostas obtidas.
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4.3.2 Andlise fatorial

Esta andlise visa identificar as estruturas das relacdes entre as variaveis, buscando
um menor conjunto possivel de fatores, isso €, a reunido de proposi¢cdes segundo a mesma
tendéncia de correlacdo estatistica, para fazer julgamentos de aspectos que tém a mesma
relevancia frente ao conjunto de assertivas (MALHOTRA, 2001).

Pelo teste de Kolmogorov-Smirnov, constatou-se que todas as 18 assertivas da escala
de Likert apresentam significancia inferior a 0,05, ou seja, nenhuma das variaveis analisadas
pode ser considerada normal. Além disso, outros dois testes, KMO e de esfericidade de
Bartlet, foram utilizados para verificar se, mesmo as varidveis ndo sendo normais, a analise
fatorial poderia ser realizada. (HAIR et al., 20005; PEREIRA, 2001; SPSS, 1999).

Valores proximos de 1 para o teste KMO indicam que os coeficientes de correlacdo
parciais sdo pequenos, isso &, a analise fatorial pode ser realizada. Valores pequenos indicam
que as correlacdes entre pares de variaveis ndo podem ser explicadas por outras variaveis
(MALHOTRA, 2001). Na analise, esse teste resultou no valor 0,727, que é elevado,

mostrando boa adequacao dos dados para a analise fatorial.

Ja o teste de esfericidade de Bartlet testa a hipdtese de a matriz de correlagdes ser a
matriz identidade, ou seja, ndo haver correlacdo entre as variaveis. Esse teste mostrou
significancia menor que 0,0001, valor inferior a 0,05, o0 que possibilita concluir que a matriz

de correlagdes ndo é a matriz identidade.

Para a escolha do numero de fatores, optou-se pelo critério de Normalizacdo de
Kaiser, ou seja, os fatores retidos devem ter autovalores maiores que 1. O nimero de fatores

retidos e a variancia explicada por eles sdo mostrados na Tabela 2:

Tabela 2 — Fatores retidos e variancia

% da %
Fatores Auto-valores Variancia Cumulativa
1 4,187 23,261 23,261
2 2,105 11,693 34,954
3 1,602 8,902 43,855
4 1,338 7,432 51,288
5 1,164 6,469 57,757

Método de Extracdo: Alpha Factoring
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Na andlise, foram obtidos 5 fatores importantes que respondem juntos por cerca de
57,8% da variancia. No entanto, observa-se que o primeiro deles explica sozinho cerca de

23,3% da variancia dos dados.

Em seguida, efetuou-se a rotacdo da matriz fatorial, para extremar as cargas fatoriais,
ou seja, deseja-se que cada variavel se associe a um Unico fator, facilitando a interpretacdo
dos resultados. Optou-se por realizar uma rotacdo ortogonal para preservar a orientacdo
original entre os fatores. Dessa forma, escolheu-se o método de rotacdo Varimax, que

proporciona uma clara separacéo entre os fatores (MALHOTRA, 2001).

Ja que a carga fatorial representa a correlagdo entre a variavel original e o fator, é
importante determinar o nivel de significancia para a interpretacdo das cargas fatoriais.
Segundo Hair et al. (2005), como regra pratica, a carga fatorial minima significante é 0,3.

Cargas em 0,4 sdo consideradas mais importantes. Nessa analise, utilizou-se o corte em 0,4.

A Tabela 3 mostra a matriz dos fatores rotacionada, especificando quais varidveis

representam cada um dos fatores:

Tabela 3 — Matriz dos fatores rotacionada
Assertivas Fatores
1 2 3 4 5

5. Quando existe erro ou desvio nos valores org¢ados, as unidades
afetadas participam dos ajustes, apoiadas por ferramentas 677
estatisticas eficientes.

4. O processo orgamentario é eficiente e os valores orgados 642
sempre refletem o que se espera da dependéncia em cada periodo '
3. Eventuais erros ou distor¢des nos valores orcados séo ajustados 509
imediatamente apds sua identificagdo '
1. Os sistemas que apuram custos, spreads e rateios internos sdo

e . - N g ,502
eficientes, ndo interferindo na gestdo das metas nas dependéncias
9. A empresa é agil na andlise dos resultados, corrigindo 478
imediatamente os erros detectados. '
8. Os critérios utilizados para corte de despesas sdo justos e ,402

transparentes.

13. Parte dos gestores cumpre metas a qualquer custo, gerando
retrabalho ou perdas financeiras para a empresa.

15. Os gestores sdo levados a desejar metas mais faceis, pois aos
avaliadores interessa o seu atingimento e ndo o tamanho do ,619
desafio vencido.

14. Os administradores estdo mais interessados em obter boas
pontuacdes ou classificagbes nos rankings do que no efetivo
crescimento dos negdcios e cumprimento da estratégia da
empresa.

12. As vezes séo reconhecidas pessoas que apresentaram boa
pontuag&o nos sistemas de avaliacdo, mas que ndo agregaram ,484
valor de fato para o Banco.

10. O processo orgcamentario € lento, burocratico e com alto
consumo de estrutura.

6. O processo orcamentario € muito detalhado e com grande
quantidade de itens, dificultando o entendimento.

2. Existe apoio da alta direcdo da empresa com vistas a melhoria
constante do processo orgamentario

18. Os 6rgaos superiores ddo apenas orientacdes e
direcionamentos estratégicos, com pouca interferéncia nos

,805

571

,813

499

,585

477
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Assertivas Fatores
1 2 3 4 5

microprocessos das agéncias, permitindo total autonomia do
gerente em sua agéncia

17. As decisbes na empresa sdo centralizadas, sendo comum 464
submeter assuntos de pouca relevancia a instancias superiores ’

7. Na elaboracéo dos orcamentos ha utilizacdo excessiva de série

historica, levando a sempre exigir mais de quem fez mais no ,438

passado.
16. E comum deixar para gravar a venda de produtos no
momento em que for mais conveniente.

,515

Observa-se, pela Tabela 3, que o primeiro fator é composto pelas assertivas 1, 3, 4, 5,
8 e 9. O segundo pelas variaveis 12, 13, 14 e 15. O terceiro pelas variaveis 6 e 10. Ja as
variaveis 2, 7, 17 e 18 comp&em o quarto fator, e o quinto é composto somente’ pela assertiva
16. Além disso, pode-se constatar que a assertiva 11 ndo se relaciona de maneira significativa

com nenhum dos fatores encontrados.

Para avaliar se 0 modelo proposto possui um bom ajuste, é necessario concentrar-se
nas correlacdes residuais. Para 0 modelo proposto, sdo encontrados apenas 18% de residuos
significativos, e esse nimero é aceitavel para dados humanos, frente a grande quantidade de

variaveis intervenientes.

Outro aspecto a ser analisado no modelo refere-se ao grau de consisténcia interna da
escala. Essa medida da a proporcao da variabilidade nas respostas que resulta de diferencas
entre as respostas dos sujeitos, ou seja, as diferencas das respostas devem-se ao fato de os

sujeitos terem diferentes opinides, ndo a diferentes interpretagfes do instrumento.

Essa consisténcia interna pode ser verificada pelo Alpha de Cronbach. Assim,
valores préximos de 1 indicam uma boa consisténcia interna (PASQUALI, 2003). Para uma
pesquisa exploratoria, aceitam-se valores acima de 0,6. O valor de alpha encontrado para a
escala é de 0,791, o que indica uma boa consisténcia interna. Para dar inicio a interpretacao
dos fatores, deve-se antes analisar a confiabilidade interna de cada fator, por meio do alpha de

Cronbach.

O fator 1, composto pelas variaveis 1, 3, 4, 5, 8 e 9, possui alpha de 0,729. O 2,
composto pelas varidveis 12, 13, 14 e 15, possui alpha de 0,723. J4 o 3, composto pelas
variaveis 6 e 10, possui alpha de 0,583, e 0 4 (varidveis 2, 7, 17 e 18) possui alpha de 0,578.

Para o fator 5 ndo é possivel calcular a confiabilidade, pois € composto apenas por uma

! Ressalta-se que a assertiva 8 possui carga fatorial acima de 0,400 tanto no fator 1 quanto no 5. Como esta
variavel aumenta a confiabilidade interna (alpha de Cronbach) do fator 1, optou-se por considera-la no fator.
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Na visdo de Hair et al. (2005), para uma pesquisa exploratoria, o valor de alpha deve

superar 0,6. Os fatores 3 e 4 estdo abaixo desse valor, mas mesmo assim muito proximos

desse limite; entdo, decidiu-se continuar a utiliza-los na interpretacdo. A Tabela 4 mostra um

resumo das variaveis que compdem cada fator, junto com o valor do alpha de Cronbach:

Tabela 4 — Variaveis que compdem cada fator

F | Alpha Cronbach Assertivas
5. Quando existe erro ou desvio nos valores orgcados, as unidades afetadas participam dos
ajustes, apoiadas por ferramentas estatisticas eficientes.

4. O processo orcamentario é eficiente e os valores orgcados estdo sempre refletindo o que
se espera da dependéncia em cada periodo
3. Eventuais erros ou distorgdes nos valores orgados sdo ajustados imediatamente apos

1 10,729 sua identificacdo
1. Os sistemas que apuram custos, spreads e rateios internos sdo eficientes, nao
interferindo na gestdo das metas nas dependéncias
9. A empresa é gil na analise dos resultados, corrigindo imediatamente os erros
detectados.

8. Os critérios utilizados para corte de despesas sdo justos e transparentes.

13. Parte dos gestores cumpre metas a qualquer custo, gerando retrabalho ou perdas
financeiras para a empresa.

15. Os gestores sdo levados a desejar metas mais faceis, pois aos avaliadores interessa o
seu atingimento e ndo o tamanho do desafio vencido.

2 10,723 14. Os administradores estdo mais interessados em obter boas pontuagdes ou
classificagGes nos rankings do que no efetivo crescimento dos neg6cios e cumprimento
da estratégia da empresa.

12. As vezes s&o reconhecidas pessoas que apresentaram boa pontuagao nos sistemas de
avaliacdo, mas que ndo agregaram valor de fato para o Banco.
10. O processo orgamentario € lento, burocratico e com alto consumo de estrutura.

3 10,583 6. O processo orgamentario € muito detalhado e com grande quantidade de itens,
dificultando o entendimento.

2. Existe apoio da alta direcdo da empresa com vistas a melhoria constante do processo
orcamentario

18. Os drgéos superiores dao apenas orientagdes e direcionamentos estratégicos, com
pouca interferéncia nos microprocessos das agéncias, permitindo total autonomia do

4 10,578 gerente em sua agéncia
17. As decisbes na empresa sdo centralizadas, sendo comum submeter assuntos de pouca
relevancia a instancias superiores
7. Na elaboracédo dos orcamentos ha utilizacdo excessiva de série histérica, levando a
sempre exigir mais de quem fez mais no passado.

5 | 16. E comum deixar para gravar a venda de produtos no momento em que for mais
conveniente.

11. A estrutura orgamentéria e de estabelecimento de metas favorece a cooperagdo entre
as agéncias, inclusive de outros pilares.

Assim, as caracteristicas atribuidas aos fatores sdo:

a) fator 1 - Eficiéncia na correcdo de erros: a agilidade na andlise dos

resultados possibilita corrigir imediatamente os erros detectados. Havendo

participacdo das unidades afetadas, com apoio de ferramentas eficientes,

eventuais erros ou distor¢cdes nos valores or¢ados podem ser ajustados apds sua
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identificacdo, adotando-se critérios justos e transparentes no corte de
orcamentos para despesas. Além disso, a eficiéncia dos sistemas que apuram
custos, spreads e rateios internos interfere na gestdo das metas nas
dependéncias. Nesse sentido, em um processo or¢camentario eficiente, é de se
esperar que os valores orcados sempre refletem o que se espera da dependéncia

em cada periodo;

fator 2 - Cumprimento de metas: os gestores sdo levados a desejar metas
mais faceis, pois aos avaliadores interessa atingi-las, e ndo o tamanho do
desafio vencido. Dessa forma, os administradores estdo mais interessados em
obter boas pontuacdes ou classificacbes nos rankings do que no efetivo
crescimento dos negocios e cumprimento da estratégia da empresa. Parte dos
gestores cumpre metas a qualquer custo, gerando re-trabalho ou perdas
financeiras para a empresa. Assim, as vezes, sdo reconhecidas pessoas que
apresentaram boa pontuacdo nos sistemas de avaliacdo, mas que nao

agregaram valor de fato para o Banco;

fator 3 - Burocracia: o processo orcamentario € lento, burocratico, com alto
consumo de estrutura, muito detalhado e com grande quantidade de itens,

dificultando o entendimento;

fator 4 - Hierarquia na tomada de decisdes: apesar de existir apoio da alta
direcdo da empresa com vistas & melhoria constante do processo orgamentério,
as decisbes na empresa sdo centralizadas, e € comum submeter assuntos de
pouca relevancia a instancias superiores. Por outro lado, os 6rgdos superiores
ddo apenas orientacbes e direcionamentos estratégicos, com pouca
interferéncia nos microprocessos das agéncias, permitindo total autonomia do
gerente em sua agéncia. Entretanto, na elaboracdo dos orgamentos, ha uso
excessivo de serie histdrica, levando sempre a exigir mais de quem fez mais no

passado;

fator 5 - Venda de produtos: é comum deixar para gravar a venda de
produtos quando for mais conveniente. JA que os fatores 1 e 2 explicam
conjuntamente cerca de 35% da variancia dos dados, pode-se dizer que 0s
aspectos mais importante em relacdo ao processo orcamentario, na visdo dos
sujeitos pesquisados, referem-se a eficiéncia na correcdo de erros e ao

cumprimento de metas.
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4.3.3 Andlise de cluster

Para identificar perfis de respondentes com concepg¢des distintas em relacdo ao
processo orgamentario, realizou-se uma analise de cluster com base nas 18 assertivas da
escala de Likert do questionario. Nessa analise, ndo ha nenhum critério estatistico interno que
possibilite inferir qual o nimero de clusters que deve ser retido. Assim, a definicdo dos
critérios para a tomada de decisdo fica a cargo do pesquisador. Entdo, foram procurados
clusters que possuam grande homogeneidade entre si. Quando a juncdo de dois deles
implicava diminui¢do dessa homogeneidade, adotava-se a solucéo anterior.

Como nédo era conhecido o numero de clusters a ser retido, os dados foram
explorados e testados sob sete métodos de aglomeracdo hierarquicos citados: método Ward,
método do centréide, average linkage between groups, average linkage witihn groups,
complete linkage furthest neighbor, single linkage nearest neighbor e median method. O
método Ward mostrou boa separacdo entre os clusters. Os 93 sujeitos pesquisados podem ser

agrupados em 2 clusters: 51 e 41 respondentes, respectivamente, e apenas uma perda.

Conforme constatado anteriormente, nenhuma das assertivas da escala de Likert
pode ser considerada normal no nivel de significancia de 0,05. Dessa forma, utilizou-se o teste
ndo paramétrico de Mann-Whitney para verificar quais sdo as variaveis discriminadoras, isto
¢, em quais variaveis pode ser constatada alguma diferenca de opinido entre os clusters, como

mostra a Tabela 5:
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Tabela 5 — Teste de Mann-Whitney

MannWhitney
U

Assertivas A Significancia

1. Os sistemas que apuram custos, spreads e rateios internos
sdo eficientes, ndo interferindo na gestdo das metas nas 888,000 -1,502 ,133
dependéncias

2. Existe apoio da alta dire¢do da empresa para a melhoria
constante do processo or¢camentario

3. Eventuais erros ou distor¢des nos valores or¢ados sao
ajustados imediatamente ap0s sua identificagao

4. O processo orcamentario é eficiente e os valores or¢ados
sempre refletem o que se espera da dependéncia em cada 432,000 -5,326 ,000
periodo

5. Quando existe erro ou desvio nos valores or¢ados, as
unidades afetadas participam dos ajustes, apoiadas por 612,000 -3,839 ,000
ferramentas estatisticas eficientes.

6. O processo orcamentario é muito detalhado e com grande
quantidade de itens, dificultando o entendimento.

7. Na elaboracdo dos orcamentos ha uso excessivo de série
histérica, levando a sempre exigir mais de quem fez mais no 1056,500 -,123 ,902
passado.

8. Os critérios utilizados para corte de despesas sdo justos e
transparentes.

9. A empresa é agil na analise dos resultados, corrigindo
imediatamente os erros detectados.

10. O processo orcamentério € lento, burocrético e com alto
consumo de estrutura.

11. A estrutura orcamentaria e de estabelecimento de metas
favorece a cooperacéo entre as agéncias, inclusive de outros 714,000 -3,054 ,002
pilares.

12. As vezes, sio reconhecidas pessoas que apresentaram
boa pontuacdo nos sistemas de avalia¢do, mas que nao 772,500 -2,496 ,013
agregaram valor de fato para o Banco.

13. Parte dos gestores cumpre metas a qualquer custo,
gerando retrabalho ou perdas financeiras para a empresa.

14. Os administradores estdo mais interessados em obter
boas pontuacdes ou classificagbes nos rankings do que no
efetivo crescimento dos negdcios e cumprimento da
estratégia da empresa.

15. Os gestores sdo levados a desejar metas mais faceis, pois
aos avaliadores interessa atingi-las, ndo o tamanho do 334,000 -6,126 ,000
desafio vencido.

16. E comum deixar para gravar a venda de produtos quando
for mais conveniente.

17. As decisdes na empresa sdo centralizadas, e € comum
submeter assuntos de pouca relevancia a instancias 824,000 -2,009 ,045
superiores

18. Os 6rgéos superiores dao apenas orientacfes e
direcionamentos estratégicos, com pouca interferéncia nos
microprocessos das agéncias, permitindo total autonomia do
gerente em sua agéncia

848,000 -1,910 ,056

752,500 -2,792 ,005

924,000 -1,230 ,219

711,000 -3,080 ,002

607,500 -3,988 ,000

766,000 -2,584 ,010

563,500 -4,218 ,000

392,000 -5,559 ,000

838,500 -1,916 ,055

996,000 -1,502 ,539

Pela Tabela 5, observa-se que a significancia do teste de Mann-Whitney apresentou
valor inferior a 0,05 para as variaveis 3, 4, 5, 8, 9, 11, 13, 14, 15 e 17. Isso indica que 0s

clusters possuem opinides distintas nessas questdes e semelhantes nas outras.
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Para analisar mais detalhadamente as diferencas nas percepcdes dos clusters, foram
analisadas suas respostas para cada um dos fatores encontrados na analise fatorial. Assim, na
Tabela 6, é apresentada a opinido de cada cluster sobre as questdes que compdem o Fator 1
(eficiéncia na correcdo de erros). Para facilitar a anlise, as opg¢des “concordo totalmente” e
“concordo” foram agrupadas como “concordo” e as opgdes “discordo totalmente” e

“discordo”, como “discordo”.

Tabela 6 — Diferencas entre os Clusters — Fator 1

Cluster 1 Cluster 2
Variaveis D’ I C D I C
1. Os sistemas que apuram custos, spreads e rateios
internos sdo eficientes, ndo interferindo na gestdo das| 29 7 15 16 8 18
metas nas dependéncias
3. Eventuais erros ou distor¢des nos valores orgados sdo 48 2 1 31 4 7

ajustados imediatamente ap6s sua identificacdo

4. O processo orcamentdrio é eficiente e os valores
orcados sempre refletem o que se espera da dependéncia | 41 5 5 9 10 23
em cada periodo

5. Quando existe erro ou desvio nos valores orcados, as
unidades afetadas participam dos ajustes, apoiadas por | 49 1 1 21 7 14
ferramentas estatisticas eficientes.

8. Os critérios utilizados para corte de despesas sdo justos
e transparentes.

9. A empresa é agil na analise dos resultados, corrigindo
imediatamente os erros detectados.

42 6 3 20 12 10

43 7 1 20 11 11

Pela Tabela 6, percebe-se que os sujeitos dos clusters 1 tendem a concordar mais que
a empresa nao é agil na analise dos resultados, ou seja, 0s erros detectados ndo costumam ser
corrigidos imediatamente (9). Além disso, afirmam que, quando existe erro ou desvio nos
valores orcados, as unidades afetadas ndo participam dos ajustes, apoiadas por ferramentas

estatisticas eficientes (5).

Os sujeitos do cluster 1 tendem a afirmar também que eventuais erros ou distor¢des
nos valores orcados ndo sao ajustados imediatamente apos sua identificacdo (3), enquanto 0s

sujeitos do cluster 2 tendem a afirmar que esses erros sdo ajustados imediatamente.

Por outro lado, os sujeitos do cluster 1 tendem a afirmar que os critérios utilizados
para corte de despesas ndo sdo justos ou transparentes (8), e 0 processo or¢camentario ndo é
eficiente, pois os valores orcados nem sempre refletem o que se espera da dependéncia em

cada periodo (4).

Em relacdo a apuracdo dos custos, spreads e rateios internos (1), constata-se que

2 D = discordo plenamente e discordo parcialmente, | = indiferente (nem concordo nem discordo) e C =
concordo plenamente e concordo parcialmente.
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parte do cluster 1 tende a concordar e parte a discordar, e 0 mesmo ocorre com o cluster 2 em

relacdo a essa questao.

A Tabela 7 apresenta as opinides dos clusters nas variaveis do Fator 2:

Tabela 7 — Diferencas entre os clusters — Fator 2

Variaveis

Cluster 1

Cluster 2

D

C

12. As vezes sdo reconhecidas pessoas que apresentaram
boa pontuacdo nos sistemas de avaliacdo, mas que nédo
agregaram valor de fato para o Banco.

5

2

44

10

26

13. Parte dos gestores cumprem metas a qualquer custo,
gerando retrabalho ou perdas financeiras para a empresa.

46

11

11

20

14. Os administradores estdo mais interessados em obter
boas pontuagdes ou classificagdes nos rankings do que no
efetivo crescimento dos negécios e cumprimento da
estratégia da empresa.

42

26

11

15. Os gestores sdo levados a desejar metas mais faceis,
pois aos avaliadores interessa 0 seu atingimento e ndo o
tamanho do desafio vencido.

50

18

17

Pela Tabela 6, percebe-se que os sujeitos do cluster 1 tendem a concordar mais que

parte dos gestores cumprem metas a qualquer custo, gerando re-trabalho ou perdas financeiras

para a empresa (13) e que, as vezes, sdo reconhecidas pessoas que apresentaram boa

pontuacdo nos sistemas de avaliagdo, mas que ndo agregaram valor de fato para o Banco (12).

Concordam ainda que os gestores sdo levados a desejar metas mais faceis, pois aos

avaliadores interessa atingi-las, ndo o tamanho do desafio vencido (15), enquanto parte do

cluster 2 tende a concordar e parte a discordar. Pode-se verificar também que os sujeitos do

cluster 1 tendem a concordar que os administradores estdo mais interessados em obter boas

pontuagdes ou classificagdes nos rankings do que no efetivo crescimento dos negécios e

cumprimento da estratégia da empresa (14), enquanto o cluster 2 tende a discordar.

A Tabela 8 apresenta as opinides dos clusters nas variaveis que compdem o Fator 3:

Tabela 8 — Diferencas entre os clusters — Fator 3

Cluster 1 Cluster 2
Variaveis D [ C D | C
6. O processo orcamentario é muito detalhado e com
grande quantidade de itens, dificultando o entendimento. 12 0 39 15 3 24
10. O processo orcamentério € lento, burocratico e com 7 5 39 7 15 20
alto consumo de estrutura.

Pela Tabela 8, constata-se que 0s sujeitos dos clusters 1 e 2 tendem a concordar que o

processo orgamentério é muito detalhado e com grande quantidade de itens, dificultando o

entendimento (6). Por outro lado, percebe-se que os sujeitos do cluster 1 tendem a concordar
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mais que 0 processo or¢amentario € lento, burocratico e com alto consumo de estrutura.

Na Tabela 9, apresentam-se as opinides dos clusters nas variaveis que compdem o

Fator 4:
Tabela 9 — Diferencas entre os clusters - Fator 4
Cluster 1 Cluster 2
Variaveis D | C D I C
2. Existe apoio da alta direcdo da empresa com vistas a 13 10 28 7 5 30

melhoria constante do processo orgamentario

7. Na elaboracéo dos or¢camentos ha utilizacdo excessiva
de série histdrica, levando a sempre exigir mais de quem 3 3 45 2 5 35
fez mais no passado.

17. As decisbes na empresa sdo centralizadas, sendo
comum submeter assuntos de pouca relevancia a 8 11 32 16 8 18
instancias superiores

18. Os oOrgdos superiores ddo apenas orientacdes e
direcionamentos estratégicos, com pouca interferéncia
nos microprocessos das agéncias, permitindo total
autonomia do gerente em sua agéncia

23 5 23 21 6 15

Analisando a Tabela 9, percebe-se que os sujeitos dos clusters 1 e 2 possuem
opinides semelhantes nas questdes 2, 7 e 18, isso é, as diferencas encontradas entre os clusters
nédo sdo estatisticamente significantes. Tendem a concordar. Dessa forma, pode-se afirmar que
os clusters 1 e 2 tendem a concordar que existe apoio da alta direcdo da empresa para a
melhoria constante do processo orcamentario (2), e que, na elaboracdo dos or¢camentos, ha
utilizacdo excessiva de série historica, levando sempre a exigir mais de quem fez mais no

passado (17).

Ao analisar a Tabela 9, pode-se verificar ainda que parte dos clusters 1 e 2 tendem a
concordar que os Orgaos superiores ddo apenas orientacdes e direcionamentos estratégicos,
com pouca interferéncia nos microprocessos das agéncias, permitindo total autonomia do

gerente em sua agéncia (18), e outra parte tende a discordar.

Ja em relacdo a centralizacdo das decisdes, observa-se que a maioria dos integrantes
do cluster 1 tendem a afirmar que essas sdo centralizadas e que € comum submeter assuntos
de pouca relevancia a instancias superiores (17), enquanto o cluster 2 encontra-se dividido

nessa questao.

A Tabela 10 apresenta as opinides dos clusters nas variaveis 11 e 16:



63

Tabela 10 — Diferencas entre os clusters — Fator 5

Cluster 1 Cluster 2
Variaveis D | C D | C
11. A estrutura orcamentéria e de estabelecimento de
metas favorece a cooperacdo entre as agéncias, inclusive | 42 7 2 24 10 8
de outros pilares.
16. E comum deixar para gravar a venda de produtos no 9 5 37 15 5 29
momento em que for mais conveniente.

Pela Tabela 10, observa-se que os clusters possuem opinides semelhantes quanto a
questdo 16 e distintas quanto a questdo 11. Dessa forma, ao observar a Tabela 10, verifica-se
que tanto o cluster 1 quanto o 2 tendem a concordar que é comum deixar para gravar a venda

de produtos quando for mais conveniente (16).

Por outro lado, o cluster 1 tende a concordar mais que a estrutura orgamentéria e de
estabelecimento de metas favorece a cooperacédo entre as agéncias, inclusive de outros pilares

(11), o que possibilita caracterizar cada um dos clusters da seguinte forma:

4.3.3.1 Cluster 1 — visao critica

Tendo em vista a predominancia de respostas com vieses negativos, ou seja,
demonstrando uma percepcao de que os procedimentos e comportamentos atuais estariam um

pouco distantes do ideal, denominou-se o cluster 1 de “Visdo Critica”.

Em relacdo ao Fator 1 (Eficiéncia na correcdo de erros), pode-se dizer que seus
integrantes tendem a concordar que a empresa ndo é agil na analise dos resultados, pois nao
corrige imediatamente os erros detectados (9). Quando existe erro ou desvio nos valores
orcados, as unidades afetadas ndo participam dos ajustes, apoiadas por ferramentas estatisticas

eficientes (5).

Dessa forma, eventuais erros ou distor¢es nos valores orcados ndo sdo ajustados
imediatamente apos sua identificacdo (3) e os critérios utilizados para corte de despesas ndo
sd0 justos e transparentes (8). Além disso, 0s sistemas que apuram custos, spreads e rateios
internos ndo sdo eficientes (1). Nesse sentido, afirmam que o processo orcamentario ndo €
eficiente e os valores or¢ados nem sempre refletem o que se espera da dependéncia em cada

periodo (4).

Em relacdo ao Fator 2 (Cumprimento de metas), seus integrantes tendem a afirmar
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que os gestores sdo levados a desejar metas mais faceis, pois aos avaliadores interessa atingi-
las, ndo o tamanho do desafio vencido (15). Assim, os administradores estdo mais
interessados em obter boas pontuacdes ou classificagdes nos rankings do que no efetivo

crescimento dos negdcios e cumprimento da estratégia da empresa (14).

Parte dos gestores cumpre metas a qualquer custo, gerando re-trabalho ou perdas
financeiras para a empresa (3). Desse modo, as vezes, sdo reconhecidas pessoas que
apresentaram boa pontuacdo nos sistemas de avaliacdo, mas que ndo agregaram valor de fato

para o Banco (12).

No Fator 3 (Burocracia), tendem a afirmar que o processo or¢camentério é lento,
burocratico, com alto consumo de estrutura (10), além de muito detalhado e com grande

quantidade de itens, dificultando o entendimento (6).

Nas questdes do Fator 4 (Hierarquia na tomada de decisdo), os sujeitos tendem a
concordar que, apesar de existir apoio da alta direcdo da empresa para a melhoria constante do
processo orcamentario (2), as decisdes na empresa sdo centralizadas, e € comum submeter

assuntos de pouca relevancia a instancias superiores (17).

Por outro lado, parte dos sujeitos desse cluster tende a concordar que 0s Orgaos
superiores dao apenas orientacGes e direcionamentos estratégicos, com pouca interferéncia
nos microprocessos das agéncias, permitindo total autonomia do gerente em sua agéncia (18),
enquanto outra parte tende a discordar. Assim, na elaboracdo dos orcamentos, tendem a
concordar que h& uso excessivo de serie historica, levando sempre a exigir mais de quem fez

mais no passado (7).

No Fator 5 (Venda de produtos), os respondentes tendem a concordar que é comum
deixar para gravar a venda de produtos quando for mais conveniente (16). Tendem a
concordar ainda que a estrutura orcamentaria e de estabelecimento de metas ndo favorece a

cooperagao entre as agéncias, inclusive de outros pilares (11).

4.3.3.2 Cluster 2 — eficiéncia

Em funcdo do alto nivel de concordancia dos respondentes deste grupo com a
questéo da eficiéncia do sistema atual, o Cluster 2 foi denominado “Eficiéncia”.

Em relacdo ao Fator 1 (Eficiéncia na correcdo de erros), pode-se dizer que seus
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integrantes tendem a afirmar que o processo orcamentario € eficiente e os valores orcados
sempre refletem o que se espera da dependéncia em cada periodo (4). No entanto, admitem
gue a empresa nao € agil na analise dos resultados, pois nao corrige imediatamente 0s erros
detectados (9) e que, quando existe erro ou desvio nos valores orcados, as unidades afetadas

n&do participam dos ajustes (5).

Dessa forma, eventuais erros ou distor¢des nos valores orcados ndo sdo ajustados
imediatamente ap0s sua identificacdo (3), e os critérios utilizados para corte de despesas ndo
sdo justos e transparentes (8). Além disso, parte dos integrantes tende a concordar que 0s
sistemas que apuram custos, spreads e rateios internos ndo séo eficientes (1), e parte tende a

discordar.

Ja em relacdo ao Fator 2 (Cumprimento de metas), seus integrantes tendem a afirmar
que os administradores ndo estdo mais interessados em obter boas pontuagbes ou
classificagcBes nos rankings do que no efetivo crescimento dos negécios e cumprimento da
estratégia da empresa (14), mas cumprem metas a qualquer custo, gerando re-trabalho ou

perdas financeiras para a empresa (13).

Assim, as vezes, sdo reconhecidas pessoas que apresentaram boa pontuagdo nos
sistemas de avaliagcdo, mas que ndo agregaram valor de fato para o Banco (12). Parte desse
cluster ainda tende a concordar que os gestores sdo levados a desejar metas mais faceis, pois
aos avaliadores interessa atingi-las, ndo o tamanho do desafio vencido (15), enquanto outra

parte tende a discordar.

No Fator 3 (Burocracia), tendem a afirmar que o processo or¢camentério é lento,
burocratico, com alto consumo de estrutura (10), além de muito detalhado e com grande

quantidade de itens, dificultando o entendimento (6).

Nas questdes do Fator 4 (Hierarquia na tomada de decisdo), os sujeitos tendem a
concordar que existe apoio da alta direcdo da empresa para a melhoria constante do processo
orcamentario (2), enquanto parte tende a concordar que as decisdes na empresa Sdo
centralizadas, e € comum submeter assuntos de pouca relevancia a instancias superiores (17),

e outra parte tende a discordar.

Por outro lado, parte dos sujeitos desse cluster tende a concordar que 0s 6rgdos
superiores dao apenas orientagdes e direcionamentos estratégicos, com pouca interferéncia
nos microprocessos das agéncias, permitindo total autonomia do gerente em sua agéncia (18),

enquanto outra parte tende a discordar. Assim, na elaboracdo dos orcamentos, tendem a
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concordar que ha utilizacdo excessiva de série historica, levando sempre a exigir mais de

quem fez mais no passado (7).

No Fator 5 (Venda de produtos), os respondentes tendem a concordar que é comum
deixar para gravar a venda de produtos quando for mais conveniente (16). Tendem a
concordar, ainda, que a estrutura orcamentéria e de estabelecimento de metas ndo favorece a

cooperacao entre as agéncias, inclusive de outros pilares (11).

Assim, pode-se concluir que os sujeitos do cluster 1 acreditam que o processo
orcamentario ndo é eficiente nem 4&gil na correcdo dos erros, enquanto os do cluster 2
consideram esse processo eficiente, mas ndo agil. Ademais, os integrantes do cluster 1
afirmam que os administradores estdo interessados em boas pontuacdo e que, talvez por isso,
cumprem metas a qualquer custo. Ja os do cluster 2 acreditam que os administradores estdo

mais interessados na estratégia da empresa, mas também cumprem metas a qualquer custo.

A seguir, procura-se verificar se os clusters apresentam alguma diferenga com
relacdo a suas respostas nas oito questfes que descrevem o perfil dos respondentes no

instrumento de pesquisa.

4.3.4 Perfil dos clusters e categorias dos respondentes

Nesta etapa, é analisado o perfil dos dois clusters, com base em suas respostas as
questdes categoricas, por meio do teste qui-quadrado, posto que as questdes sdo mensuradas
em nivel nominal. O teste visa a detectar se ha diferencas entre os clusters em relacdo ao nivel
hierdrquico, formacdo, idade ou experiéncia dos respondentes. Na Tabela 10, s&o
apresentados os valores das correlagdes para essas questoes:

Tabela 11 — Correlagéo entre os clusters e variaveis categoricas.

Questdes Qui-quadrado Ici;br(eréisa(cjjz Significancia

Nivel hierarquico do cargo ocupado 2,679 2 ,262
Grau de instrucdo 274 1 ,601
Formacdo Superior 4,792 4 ,309
Género 977 1 ,323
Regido onde trabalhou por mais tempo na carreira 3,880 2 ,144
C~omo vocé considera sua agéncia (ou Regido, se 861 2 650
ndo for gerente)?

Ha guantos anos vocé atua como administrador? 4,788 4 ,310
Faixa etaria do respondente 1,822 3 ,610
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Pela Tabela 11, observa-se que a significancia do teste qui-quadrado apresentou
valor superior a 0,05 para todas as variaveis, possibilitando concluir que os clusters nédo
diferem com respeito a essas questdes, ou seja, ndo é possivel confirmar uma relacdo direta
das varidveis categoricas com os clusters. A menor significAncia encontrada foi em relacdo a
regido onde os administradores trabalharam por mais tempo na carreira, mesmo assim em

nivel superior ao necessario para determinar correlacdo com os clusters.

A partir dessa analise, pode-se inferir que o grupo é heterogéneo, encontrando-se
visOes dos clusters 1 e 2 em todas as categorias.
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5 PROPOSTA DE MODELO COM UTILIZACAO DO BEYOND BUDGETING

Este capitulo apresenta um conjunto de recomendacdes para a organizagdo estudada,
com base no referencial tedrico e nos problemas detectados pela pesquisa, visando &
adequacdo do modelo de gestdo aos principios do Beyond Budgeting.

5.1 Papel dos rolling forecasts e BSC

O modelo Beyond Budgeting elimina totalmente o processo orcamentario e sua
vinculacdo com metas de desempenho. Em vez de desdobrar as metas e objetivos advindos da
alta direcdo da empresa até o nivel de agéncias, pode-se elaborar rolling forecasts para o
acompanhamento dessas diretrizes. As metas passam a ser auto-estabelecidas pelas
dependéncias, a partir de benchmarkings, comparando a evolucdo do mercado e de
dependéncias com mercado e porte semelhantes.

A atualizagdo constante das previsfes e sua interagdo com o comportamento do
mercado permitem maior flexibilidade e adaptabilidade da empresa, com fluxo de
informacgOes sempre atual e confiavel. As metas, sempre atualizadas, terdo como parametros,

além dos rolling forecasts (projecGes sempre atualizadas dos principais nimeros da empresa),

os resultados obtidos pela unidade, como indicado na Figura 10:
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Rolling Forecast

Analise do Resultado

Figura 10 - Metas flexiveis apoiadas por Rolling Forecasts
Fonte: elaborada pelo Autor
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O BSC assume sua funcdo de transmitir a estratégia da empresa e mostrar o nivel de
aderéncia de cada dependéncia a ela. Passa a ser um “painel luminoso”, para indicar a trilha
das acOes da agéncia. Para sua correta utilizacdo, é necessaria a revisdo do conjunto de

indicadores e maneira como sao criados e acompanhados.

5.2 Constituicdo dos indicadores e avaliacdo de desempenho

O indicador deve ser medido no momento inicial “M0”, com indicagdo comparativa
de sua evolucdo ao longo do tempo. Em vez de analisar um numero isoladamente,
comparando-o com referenciais fixos previamente estabelecidos, analisa-se, a priori, sua

evolucéo.

A utilizacdo da Estatistica pode ser aperfeigoada, ao implementar técnicas de analises
avancadas, o que pode determinar areas, regibes, mercados, ou mesmo perfis de
administradores que precisam de acompanhamento mais proximo a cada periodo. Além disso,
deve-se fazer avaliagdo hind sight, ou seja, depois de passados os fatos, para checar se os

indicadores foram eficientes.

Assim, se uma agéncia possui baixa relacdo de cartbes de crédito por conta e
consegue crescimento expressivo, € necessario que, decorrido algum tempo, seja comparada a
evolugéo desse indicador com o resultado esperado no produto, evitando assim a manipulagéo
de informacbes e 0 reconhecimento baseado em uma informagdo que ndo corresponda
efetivamente ao resultado esperado da acdo. Indicadores servem para indicar, sem
necessariamente possibilitar uma avaliacdo simples e direta. Para avaliar, é preciso analisar 0s

fatores intervenientes para perceber o real comportamento do indicador.

A Controladoria, ou a uma unidade dentro da diretoria, cabe esse tipo de anélise e
outras, e verificar se os indicadores estdo apontando o que se propds e o nivel de correlagdes

dentro de cada dependéncia.

Se um indicador de evolucdo de contas-corrente parte da premissa de que “quanto
mais contas melhor”, sdo necessarias analises