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RESUMO: Este trabalho procurou identificar e analisar asqugdes de um grupo de gestores de um grande
banco brasileiro de varejo, sobre o processo ongdime e os comportamentos a ele vinculados, velatao
Beyond Budgetingara estudar sua aplicabilidade a organizacédo.dBese detectar as percepgdes dos gestores
sobre a existéncia de falhas no uso do orcamentfommaa tradicional e evidéncias de comportamentos
indesejados. A revisdo da literatura revelou qieyond Budget, pouco estudado no Brasil, apressntazmo

um modelo de gestdo sem orgcamentos, e que sersaeficente e adaptado ao atual momento de evoldgéo
empresas. E uma pesquisa descritiva e explorattiriipo survey, na qual usou-se para o trabalhcadgo um
questionario com duas partes, aplicado a um gr@pgestores do banco. A primeira parte do quesimnar
buscou identificar o perfil dos respondentes; aisdg, com 18 assertivas pretendeu identificar asepedes.

Os dados foram analisados com o auxilio da EstatiBescritiva e das técnicas de AnaliseCtiesters Fatorial

e de Correspondéncia. Foram identificados disters categorizando os respondentes e suas respedtéas
sobre o processo orcamentario e o usoBeégond Budgetingem relagdo aos cinco fatores obtidos. Dos
resultados obtidos, destacou-se a percepcao dusndentes sobre falhas no atual sistema or¢camentégue
poderia indicar a necessidade de se adotar ummodelo.

PALAVRAS-CHAVE: Orcamento, Bancos, Sistemas de controle gerencial.

ABSTRACT: The aim of this research was to identify and arelywe perceptions of a group of managers from
an important retail bank about the budget procesd #s behaviors — related to Beyond Budget — agans to
study its applicability inside that company. It wastected the managers perceptions on possibles flalaen
using the budget in its traditional way as wellasdesirable behaviors. It was shown that the BeyBadget
such a theme is not explored a lot in Brazil, ahgresents itself as a managing model without btslge
Moreover, this model would be much more efficientiéveloping companies nowadays. This researchavas
descriptive and exploratory survey, and it was &pla questionnaire divided into two parts to a gpoof
managers from the studied bank. The objective effitist part was to identify the subjects profilesid the
second, composed of 18 assertives, to identify pesiceptions. The data were analyzed through tbe of
Descriptive Analysis, Cluster Analysis and Factbranalysis. It was identified two clusters as wedl their
points of view on the budget process and the udgegbnd Budgeting concerning the five obtainedofact
From those results, it stands out the subjectsqmrions on flaws in the current budget system. Ghigd show
that it is necessary to adopt a new model.
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1 INTRODUCAO

Muitas empresas usam orcamentos para projetarerenos fisicos e financeiros, as
expectativas para periodos futuros, para garaméiro planejamento estratégico seja seguido.
O orcamento é uma ferramenta de gestdo usada panéfigar, controlar e acompanhar as
metas estabelecidas pela cupula da empresa e,deeparametro para avaliar o desempenho
dos gestores, das areas de responsabilidade sudtade dos produtos e servicos (PELEIAS,
2002, P. 26-27). Os orcamentos podem ser usadamejmto com outras ferramentas, tais
como oBalanced ScorecardSHASTRI, STOUT, 2008, p. 24), da mesma formaabanco
objeto desta pesquisa.

Zdanowicz (apud Lunkes, 2003) mencionou que o0 oegamncomo é conhecido
atualmente surgiu no setor publico, sendo usadop@heira vez por empresa privada na Du
Pont de Memours (EUA), em 1919. Lunkes (2003) amtesi a evolucdo do processo
orcamentario desde sua criacdo, em seis etapasrefamipl, Continuo, de Base Zero,
Flexivel, por Atividades e Perpétuo. Apesar da @y identificada, alguns autores apontam
gue os modelos orcamentarios apresentam deficaci#o raramente sdo criticados.

Em um processo evolutivo na concepcao, teste elasderramentas de gestdo, uma
nova opcao se apresentou: Beyond Budgetingcuja traducdo literal seria “além do
orcamento”. Seu surgimento ocorreu no final doss&lf@90, ocasido em que se levantou a
discuss@o sobre 0s custos com 0 processo orcaiemgrquais, conjugados com outros
fatores comportamentais, levaram ao questionaméatsua necessidade. Essa discussao
fomentou a criacdo de uma idéia que evoluiu, segusedus defensores, para uma
comunidade, (BBRT, 2006). Essa comunidade consmeze eles denominaram de “formas
tradicionais de orcamento e de sistemas de aval@ded@esempenho” como responsaveis (ao
menos parcialmente) por desvios de comportamerificuldades na correta alocacao de
recursos e tomada de decisdes miopes.

O modelo é divulgado e defendido pelo BBRTBeyond Budgeting Roundtable
grupo criado para discutir e avaliar sua aplica@®RT, 2006); entretanto, ainda € pouco
usado. A observacao da realidade revelou que o feedmceiro, cenario desta pesquisa, usa
sistemas apoiados por orcamentos fixos, com vigaaoldireta da remuneracao variavel dos
executivos e colaboradores ao alcance das me@msentarias estabelecidas.

Este panorama podera se alterar, pois até 2013 taslanstituicdes financeiras
deverdo adaptar seus sistemas contabeis para geaades padrdes internacionais, por
determinacdo do Banco Central do Brasil (BACEN,&08Igumas acdes, dentre as quais o
maior controle interno principalmente por conta Aosrdos de Basiléia, a maior competicdo
pela clientela, a reducdo das taxas basicas de guas previsdes de ajustes ainda mais fortes
nos proximos periodos, podem levar a uma forterdiig@io nos lucros, principalmente pelo
seu impacto direto napreads

Em funcdo dessas mudancas e desafios, poderéeseopmodificar e / ou substituir
0s atuais sistemas de gestéo, para se manter aftiwvigade dos bancos brasileiros. Uma
alternativa seria adotar um modelo sem orcamengsin® identificou-se a oportunidade de
pesquisar se ha indicios de “maleficios” no prazesgsamentario do banco em estudo, que
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indiqguem se deyond Budgetingraria maiores dinamismo e competitividade, couindo
para a obtencao de resultados futuros favoraveis.

Max (2005) apontou que muitas empresas do setand&iro norte-americano vém
adotando as linhas d@eyond Budgetingos ultimos anos. Dentre os motivos que as levaram
a mudar seu sistema de gestéo, o autor (2005)cdesta desejo de melhorar a preciséo nas
estimativas; a necessidade de direcionar o foca pagocios de alta performance; a
necessidade de incrementar a agilidade e confodmidks negocios as condi¢coes de
competicdo do mercado.

Outros trabalhos internacionais vém debatendow@stlo os efeitos da adocdo do
Beyond BudgetinDAUM et al, 2005; WALL, 2005; LINDSAY, LIBBY, 200). Em sintese,
todos reconhecem que o0 processo orgcamentario eforsua tradicional precisa de melhorias
e que uma alternativa seria a adoca®@epond Budgeting

No Brasil, Frezatti (2004) realizou analise compeaaasobre os questionamentos do
BBRT em relacdo ao orcamento tradicional e conctue alguns problemas ndo seriam
resolvidos pelo novo modelo, além da possibilidddecriacdo de outrosBarbosa Filho e
Parisi (2004) constataram a auséncia comprovacgwrieen do modelo em nosso Pais e
realizaram uma investigagdo junto a executivos ddiaSS/A., usando o instrumento de
pesquisa adotado peReyond Budgeting Round Tal{BBRT). Constataram uma tendéncia
para a adocdo dos principios Beyond Budgeting admitiram que seus principios seriam
avancados e capazes de gerar conhecimento nassespf@s dois trabalhos nacionais
reconhecem que o processo orcamentario tradicmodd ser melhorado com a adoc¢éao do
Beyond Budgeting

O quanto constatado no Brasil e no exterior desped interesse e revelou a
oportunidade para a realizacdo desta pesquisapbjgtivo geral foi identificar e estudar as
percepcdes dos gestores de um grande banco brasikeivarejo, a respeito de problemas
causados pelo processo or¢camentario, que justoasua substituicdo pelo modBleyond
Budgeting.O problema formulado foi: “Existem evidéncias si#intes que justifiquem a
substituicdo do atual modelo de gestdo, baseadw@amentos fixos, pelBeyond Budgeting
na instituicdo financeira estudada?”

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Orcamento: Conceitos, Principios e Caracteristicas

Na linguagem comum, Koogan e Houaiss (1998) destaiev orcamento como
“calculo da receita e da despesa / Descricdo pamzada dos materiais e das operacdes
necessarias para realizar uma obra com a estinddivgespesa (...)". Na consulta ao Iéxico,
depreende-se que orcar é sindbnimo de calcularjaavdhzer estimativa. Na atividade
empresarial, o termo esta ligado a previsdo olepéoj de receitas, custos, despesas e outros
elementos que afetam o patrimoénio e os resultag®®anizacoes.

Rachlin (1999) asseverou que o orcamento é a esgwekrmal dos planos e
objetivos de gestédo, para todas as fases operaciemaum periodo de tempo. Brookson
(2000) e Horngren, Foster e Datar (1997) apontazamo caracteristicas dos orcamentos:
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detalhamento de atividades futuras em um plano;ntdeacdo das expectativas;
materializacdo em valores dos projetos e planostdalgem de aspectos financeiros e nao
financeiros.

O orgcamento permite alcancar seis objetivos praisipBROOKSON, 2000, p. 9):
planejamento, auxiliando a programar atividades folena logica e sistematica, em
consonancia com a estratégia de longo prazo daesajproordenacéo, ajudando a coordenar
as atividades das varias partes da empresa, gmlant consisténcia dessas acoes;
comunicacao, ajudando a informar mais facilmentehystivos, oportunidades e planos aos
varios gestores; motivagdo, como estimulo aos gesfmara atingirem metas pessoais e da
empresa; controle, por permitir comparar as atdedarealizadas com os planos originais,
fazendo ajustes onde for necessario; avaliacafgraecer as bases para a avaliacdo de cada
gestor, tendo em vista suas metas pessoais edasadsob sua responsabilidade.

Welsch (1983, p.21) substituiu a expresséao “planefdo e controle dos resultados”
por orcamentos globais ou controle orcamentaridiiniddo-os como “um enfoque
sistematico e formal a execucdo das responsaleldald planejamento, coordenacédo e
controle da administracao”.

Verifica-se, nas obras citadas, que € possiveloeabo orcamento empresarial
adotando-se a sequUéncia: vendas, compras, producd@estimento, despesas de
comercializacdo e administracdo, caixa, capitaugos. Apos a confeccdo integrada das
varias pecas, a elaboracdo orcamentaria se engeo@m as demonstragfes contdbeis
projetadas.

Elaborar e usar os orcamentos no processo de gedtdgraticas adotadas por
organizacdes, com beneficios apontados na liteatoas ha controvérsias. Para Brookson
(2000, p.19) os orcamentos aumentam a papeladaempdrenar muita forca de trabalho,
sobretudo em estagios iniciais; seus resultadosrgeme lentamente, e seus beneficios
somente seriam Vvistos no ano seguinte; seu user@adronizacdo, o que levaria a falta de
flexibilidade; pode haver resisténcia de gerergkgantes em adotar novos procedimentos.

Lunkes (2003) apontou uma lista de fatores quempddear os orcamentos a falhar:
estrutura organizacional inadequada; sistema deiousadequado; falta de apoio da cupula
da empresa; auséncia de flexibilidade suficientea paformular as estimativas; técnica
rudimentar de revisdo; papelada com muitos detallssexcessivo de séries historicas para
estabelecer objetivos; aplicacdo de cortes gexascastos, sem analisar detalhes de cada
area; analise tardia dos resultados, ndo corrigdedonediato eventual anomalia; excessiva
associacédo dos custos na preparagcao do orcamecépacidade de adaptar-se ao ambiente
em constantes mudancgas e a conseqiente modifidagaoetas

Apesar das falhas apontadas, e das mencionadasntEgens e limitagoes,
Brookson (2000) indicou que os sistemas de avalideddesempenho (e consequentemente o
de recompensas) devem ser baseados no orcamento.

Algumas das criticas mais contundentes ao orcamaptmtadas por defensores do
Beyond Budgetingdo: sistemas de recompensa baseados em orcamemosm as pessoas
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por mentir e as punem por dizerem a verdade (JENZB0D, p.2), e que ndo haveria como
aperfeicoar o orcamento, um mal que prejudica stguicoes, trazendo custos e provocando
analises e comportamentos inadequados (JENSEN, BQRE, FRASER, 2003).

2.2 Beyond Budgeting — Historico e Principios

Apos a leitura das proposicdes de seus defenspoele-se dizer que Beyond
Budgetingé uma metodologia de gestéao flexivel, descenaddiz participativa que abomina
0S orcamentos como base para a gestdo e controésuleados. Segundo os defensores do
Beyond Budgeting uso generalizado dos orcamentos seria uma@r&imum entre o que
eles denominaram de “sistemas de gestéo tradisionai

Hope e Fraser (2003) propugnaram que oS processamentarios adotados hoje
por muitas empresas devem ser abolidos. ApesaaiEgy uma proposta radical, para os
autores a mudanca seria necessdria, para que zaga®s de hierarquia centralizada se
convertessem em redes descentralizadas, que cos®guadaptacdo mais rapida as
condicOes de mercado. Os autores acreditam quaaldgia, usada de forma conjugada com
um amplo leque de ferramentas gerenciais, peraniima gestdo moderna e eficaz e que a
maioria das empresas fica premida pelo orcamenis, g cultura de comando e controle
impede que conceitos de descentralizagéimgowermenprevalegcam.

Os autores (2003) informaram que as empresas censdazb.000 dias-homem a
cada US$ 1 bilhdo de faturamento anual com orcamsedensen (2001) afirmou que as
empresas gastam fortunas com planejamento orcaroeatdiscussdes indcuas, além do que
0 processo incentiva 0s executivos a mentirem quanterdadeira capacidade da equipe,
buscando orcamentos “favoraveis” que facilitem aqoista de bénus, ao invés de
incentivarem a conquista do mercado e vencer asoc@ntes.

Para seus defensores, o fim do orcamento € uma partmodelo. OBeyond
Budgetingseria uma alternativa ao modelo “taylorista” denaodo e controle de gestao.
Mais que planejar e avaliar o desempenho, seriafamaa diferente de gerenciar e liderar
organizacfes. Os principios que apd6iam a defindganetas, os sistemas de recompensa,
planejamento e estratégia, além das politicas ddeape recursos, coordenacdo e controle
seriam distintos dos usados pelas empresas podehesninadas de “tradicionais”. Para seus
defensores, identificados no item 2.3, este novdetwincentiva a autodefinicdo de metas,
recompensas para as equipes e nao por desempenhdual, descentralizacao, coordenacao
e controle mais dinamicos e direcionados a solucdes

2.3 Estrutura do Modelo Beyond Budgeting

Para Hope e Fraser (2003; 2006;) e Pflaeging (200mpdeloBeyond Budgeting
focaliza um grupo de Fatores de Sucesso Compet@ompetitive Success Factors- GQSF
com doze principios que constituem suas estrutdeasstentacddrameworkde adaptacéo e
frameworkde devolucéo.

Os CSF considerados séo: respostas rapidas — espander rapidamente aos
imprevistos; inovacdo — para acompanhar as mudadeas necessidades do cliente;
exceléncia operacional — para obter baixos cuslta, qualidade e produtos e servicos
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rentaveis; intimidade com o cliente — para constrelacionamentos de longo prazo com 0s
clientes; melhores equipes — para atrair e cons@yamelhores talentos; comportamento
ético — busca de altos padrdes éticos; performfinaaceira — para sustentar desempenho
financeiro superior.

O frameworkde adaptacéo agrupa os principios de gestdo dengeaho. Beyond
Budgetingé baseado em conceitos de melhoria continua ses@bmparativas, ao invées de
contratos fixos de desempenho normalmente usadtosac@®es nas quais se confronta o
resultado obtido com o orcado. S&o seis principmstas baseadas na maximizacdo do
desempenho potencial; avaliagbes e recompensaadiagsem contratos de melhoria relativa,
considerando-se a natureza ou razdes dos fatopectamtes; fazer dos planos de agédo um
processo continuo e inclusivo; tornar 0s recursiepodiveis sempre que solicitados;
coordenar as acdes na empresa para que prevalecatanamndas do cliente; controles
baseados em governanca efetiva e num grupo deadudies de desempenho relativo.

O framework de devolugdo agrupa principios de gestdo destizatta, com
delegacdo de autoridade para decisbes em niveisacop®is. Essa devolucdo de
responsabilidade habilitaria e encorajaria decidéesis sem pressoes, direcionamentos ou
constrangimentos. S&o seis principios: prover ustraitera de governanga com principios e
limites claros; criar um clima de alto desempenagseldo em sucesso relativo; dar as pessoas
liberdade de tomar decisfes localmente, consisterta principios de governanca e metas
organizacionais; atribuir a responsabilidade pdissbes de criacdo de valor as equipes da
“linha de frente”; fazer as pessoas responsavéis pesultados obtidos com o cliente; apoiar
sistemas de informacéao éticos e abertos que pent¥ardade Unica” na organizacao.

Ao defenderem o modelo, Hope e Fraser (2003) papaor demonstrar como o
Beyond Budgetingoderia apoiar os fatores de sucesso na “econtenigformacao”. Para os
autores, a lideranca baseada em principioBelmnd Budgetingermitiria usufruir todo o
potencial das ferramentas oferecidas. Isso tornsg@as processos adaptativos, o que
permitiria formar equipes comprometidas, capaze®m poder de decisdo delegado, que
cheguem a estratégias inovadoras, baixos custested fieéis e com ética, garantindo o
sucesso competitivo.

O Beyond Budgetingem sendo usado por empresas: Borealis, Americpneks,
Dell Tecnologia, Toyota, Svenska HandelsbankenteosuNo Brasil, algumas empresas ja
estariam trabalhando “sem orcamentos”, tais comimodid, Philips e Ericsson. Outras
estariam tentando “extinguir’ os orcamentos, taime@ Datasul e Votorantim Celulose e
Papel — VCP (BBRT, 2006).

3 METODOLOGIA DE PESQUISA
3.1 Tipificagao

A pesquisa € descritiva, do tipo survey (COLLINSJ$SEY, 2005, p. 70), pois
buscou identificar e analisar as percep¢cdes de numogde gestores de um grande banco
brasileiro de varejo, sobre o processo orcamentieg comportamentos a ele vinculados,
relativos adBeyond Budgetinggstudando sua aplicabilidade a instituicdo. Vearifise que a
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questao de pesquisa poderia ser respondida paraballto de campo, ainda que as variaveis
nao fossem de controle dos pesquisadores (LEE, p999).

7

A pesquisa é também exploratéria, pois buscou apamidéias ou descobrir
intuicdes, usando de forma combinada, técnicasitgtiighs e quantitativas (COOPER,
SCHINDLER, 2003). A Administracdo do banco permitiurealizacdo da pesquisa e a
consulta a documentos internos sobre o procesgestdo. Na visdo de Malhora (2001), a
pesquisa exploratoria inclui dados primarios, gesagdelo pesquisador para solucionar o
problema, e secundarios, coletados anteriormentz qajetivos diferentes do estudo. Os
dados primarios foram obtidos com a aplicacdo dequestionario, e os secundarios foram
coletados de normativos, publicacOestesda Internet, dentre outros.

3.2 O questionario (instrumento) para a coleta dos dado

Os dados primarios foram obtidos com a aplicac@ondeuestionario desenvolvido
com base no referencial tedrico da pesquisa. Nalles@lo tamanho minimo da amostra,
empregou-se o critério empirico aplicado a levaetaos amostrais, com escalas de Likert,
de considerar que o0 nimero de sujeitos seja namicinco vezes o0 numero de questdes
(HAIR JR et al, 2008).

Para atender o problema de pesquisa, 0 questicitdrestruturado em trés partes
distintas: a 12 de apresentacao, a 22 de quadiicepntendo dados pessoais e corporativos) e
a 32 com as assertivas a serem respondidas nuada dscLikert. A apresentacdo ofereceu
orientacOes gerais, ressaltando que o objetivoedguisa era a percepgcao dos entrevistados
sobre os fatos e ndo o seu comportamento. A 2& phastinava-se a qualificacdo dos
entrevistados, buscando identificar um grupo dectaristicas que poderiam interferir no
entendimento e respostas as questdes. A 32 partguestionario conteve as questdes
relacionadas as percepcdes dos executivos do leameelacédo aos aspectos e influéncias do

orcamento.

O questionario foi aplicado a gestores de agéneias outros funcionarios que
trabalhavam diariamente com orgamentos. Ficou ldaslzeem um sitio proprio na Internet
por trés semanas, obtendo-se 93 respostas de upwdagio de 362 colaboradores da
empresa. A decisdo de aplicar os questionariogesisres acolheu a recomendacao feita por
Shastri e Stout (2005, p. 25), de avaliar as pefEpde pessoas envolvidas na gestdo do
banco, por eles denominados “usuarios” dos orcareent

3.3 Analise Multivariada

Para identificar e analisar as percepcdes dosrgessobre os problemas causados
pelo processo or¢camentario no banco (assertivagmfousadas técnicas estatisticas
multivariadas: Analise Fatorial, Analise de Cormsgéncia e Andlise d€luster O uso das
Andlises Fatorial e d€luster com escalas do tipo Likert € um procedimento conmam
literatura. Pereira (2001, p. 65 e 80) argumentaapesar deste tipo de escala ter se tornado
um paradigma da mensuracdo qualitativa (escalaajdpode-se examinar a adequacgao de
assumir que os intervalos entre as suas categegjam regulares, assim como também o
estabelecimento de uma categoria que possa congkspa um zero absoluto (fixacdo de
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premissa de uma escala de raz&o). Apesar de dissusa literatura sobre sua classificacao
(Oliveira, 2001; Silva e Simon, 2005), se ordinalintervalar/razao, ha autores que a usam
como uma escala métrica do tipo intervalar ou dé@agdHAIR JR. et al, 2008; MALHOTRA,
2001). Silva e Simon (2005) argumentam que a Wvgdidade uma escala (mostrar que ela
consegue inferir ou medir o que se propde) pode@emetodos estatisticos multivariados:
Andlise Fatorial Exploratoria e Confirmatdria. Deesforma, as técnicas estatisticas
multivariadas de Analise Fatorial @uster foram usadas para analisar as percepcdes dos
gestores sobre 0 processo orgcamentario (assertivas)

A Analise Fatorial (Hair Jr. et. al, 2008; Pereig®01; Malhotra, 2001) permitiu
obter os fatores (dimensfes abstratas) que, enh gedem ser nomeados e interpretados,
segundo a composicao dada pelas variaveis do gu@st (assertivas). A analise fatorial foi
usada para agrupar em fatores as percep¢Oes dpsndestes quanto ao processo
orcamentario do banco.

A Andlise de Correspondéncia foi usada para assecipercepcdo dos gestores
(discordancia/concordéancia) quanto ao processomanggrio do banco. Esta técnica foi
usada, pois € uma ferramenta Gtil para analisgreesepcdes de individuos medidas numa
escala nominal ou ordinal, assim como a escalaikiertL Segundo Pereira (2001), uma
vantagem do uso da Analise de Correspondéncia mitpea explicacdo das relacdes
existentes entre as variaveis e suas categorigsgesta em grandes tabelas de contingéncia,
como a obtida de um conjunto de assertivas usamdoescala de Likert.

Finalmente, sempre com o intuito de conhecer aepeém dos gestores quanto ao
processo or¢camentario do banco, buscou-se assasci@ds perfis de grupos de gestores
respondentes. Para tanto, foi usada a Analis€ldster (ou de agrupamentos), conforme
proposto por Hair Jr. et. al (2008) e Pereira (2001

O uso combinado das técnicas de Anadlise Fatoriaflise de Correspondéncia e
Andlise de Cluster foi usado na premissa de queaguéza de um uUnico método sera
compensada pela forca de outro. O principal oljetto uso combinado das técnicas
estatisticas foi aumentar o grau de confiabiliddaeesquisa, da mesma forma que Fleury,
Shinyashiki e Stevanato (1997).

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1 Orcamento e Gestéo

O Banco objeto da pesquisa € conhecido por busegliear inovacdes em seu
processo de gestdo. Em 1998, adot®alanced Scorecafccomo modelo de gestdo e o vem
usando ao longo do tempo, situacdo analoga adelgtar Sahstri e Stout (2006, p. 24). O
conjunto de indicadores construido considerou quettrpas: a) elaboracdo do planejamento
estratégico (para 5 anos); b) anualmente, sédo reldt® o plano diretor e o plano Segmento
de Mercados, que traduzem os objetivos determinpdins Conselho de Administracdo em

® A mencéo ao Balanced Scorecard é feita para eluoidontexto de gest&o do banco objeto da pesquisa
Pesquisas futuras, recomendadas nas consideratdiesgoderdo ser feitas par aquilatar os efeitoadocéo
do Balanced Scorecard na gestédo do banco.
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metas operacionais; ¢) as metas sdo passadasspace-presidéncias, que as distribuem as
diretorias, até o nivel de agéncia, na forma ddotea orcados”; d) as &reas definem o
conjunto de indicadores que irdo compor o BSC.

No processo orcamentario, vem-se buscando a jpag&d das areas operacionais,
com pequenas mudancas no méetodo a cada ano. Da @mral, a partir de certo retorno
esperado pelos acionistas e dos direcionament@déggtos, projetam-se valores necessarios
a cada tipo de negdcio, que sdo negociados entlieedsrias e redistribuidos as regides e as
agéncias. (Balanced Scorecar@& construido a partir do orcamento e serve de pase
remuneracao variavel e reconhecimento de desempé&ntos os indicadores séo definidos
do nivel de diretoria para cima.

Em 2006, foram estabelecidos no Plano Diretor 1lfetebs em 5 dimensoes:
financeira, clientes, processos internos, sociegademportamento organizacional, com 60
indicadores para visualizagdo do Banco, em nivelCdaselho Diretor. Para a rede de
agéncias, 30 indicadores direta ou indiretamengadbs aos negoécios. O or¢camento
desdobrado em metas fixas, base dos indicadoredetérminante das avaliacbes e
remuneracao variavel. Os resultados da pesquisardtraram a percepcdo dos gestores
sobre 0 processo orgcamentario e os comportamerfesvanculados.

4.2.Andlise Estatistica Multivariada

Por meio da Analise Fatorial e de acordo as esdalascordancia e concordancia,
foram identificados os fatores mais representatigqsr meio destes, as assertivas que a eles
estdo associadas. Os testes de adequacdo, cortfiaimér. et al (2008) e Pereira (2001),
(KMO = 0,885 e Esferecidade de Bartlett: Valor-@,800) foram altamente significantes,
indicando que os dados sédo adequados ao uso daeARatorial.

Realizou-se o teste de Kolmogorov-Smirnov (KS),apavaliar a aderéncia dos
dados obtidos a distribuicdo normal, que revelgmiBcancia menor que 0,05 para as 18
assertivas da escala de Likert, indicando que meahdas varidveis analisadas poderia ser
considerada normal. A normalidade ndo € um pressoguara a andlise fatorial, mas as
possibilidades de interpretacao crescem casor#digfio seja normal (HARMAN, 1976).

Para escolher o niumero de fatores, optou-se p&oicrde Normalizacéo de Kaiser,
pois os fatores resultantes deveriam ter autovalmi@ores que 1. Os dados foram analisados
em uma perspectiva quantitativa, pelo método delisendatorial ‘alpha factoring,
combinado com o método de rotacdo VARIMAX, obtesdodma matriz rotacionada com
normalizacdo de Kaiser, por meio sioftwareSPS$ (Statistical Packet for Social Scienges
(SPSS 1999).

Além dos testes de KS, KMO e Esferecidade de Bat#istou-se a confiabilidade ou
consisténcia interna dos dados, para verificaristé@cia ou ndo de vieses significativos. A
consisténcia interna foi avaliada pelo Alpha denBexh. Valores proximos de 1 indicam boa
consisténcia interna, e valores maiores que 0,6as@&daveis em pesquisas exploratorias
(PASQUALLI, 2003). Obteve-se o valor de 0,791 pamseala, indicando boa consisténcia
interna. Os valores do Alpha de Cronbach para faddBes identificados estédo na tabela 2.
N&o foi possivel calcular a confiabilidade do qoifator, composto de apenas uma assertiva.
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Entretanto, optou-se por sua apresentacao, o qaesopgesquisadores contribuiu na melhor
apresentacao e discusséo dos resultados.

A Analise Fatorial permitiu extrair 5 fatores quanpintamente explicaram 57,8% da
variancia total das variaveis (assertivas do qoestio). Considerando que a carga fatorial
(adotadas cargas maiores ou iguais a 0,40) é aelagdipo entre a variavel e o fator e quanto
mais alta a carga fatorial mais a variavel é reprdiva do fator, foram usados esses 5
fatores e identificadas as assertivas do processogamento da instituicdo a eles associados.
Os resultados estdo apresentados na Tabela 1.

Tabela 1 — Fatores extraidos e variancia explicada.

Fatores % da variancia Denominacéo do fator
Auto-valores

Do fatorl Cumulativa
1 4,187 23,261 23,261 Eficiéncia na correcéo de erros
2 2,105 11,693 34,954 Cumprimento de metas
3 1,602 8,902 43,855 Burocracia
4 1,338 7,432 51,288 Hierarquia na tomada de decisdes
5 1,164 6,469 57,757 Venda de produtos

Método de Extracddlpha Factoring

Como se observa na Tabela 2, o primeiro fator agreg assertivas 1, 3, 4, 5, 8 e 9.
O segundo as de numeros 12, 13, 14 e 15. O terfaoo as de nameros 6 e 10. As de
nameros 2, 7, 17 e 18 compdem o quarto fator, @rdafator possui apenas a assertiva 16.

A Analise de Correspondéncia foi realizada com In@sescala de Likert, construida
para associar a percepcao dos gestores (discamftimmsiordancia) quanto ao processo
orcamentario do banco. Para isso, os graus derd@éuma e concordancia (discordo
totalmente e discordo; concordo e concordo totale)eda escala de Likert foram agrupados
em apenas uma categoria (discordo e concordo)o@ufwr final dessa analise € um mapa,
denominado de Mapa de Percepgao.

A andlise do mapa de percepcdo geralmente se fazegame das relacbes de
proximidade geométrica (distancias qui-quadradpdreprojecdes em dimensdes que podem
ser identificadas a partir dos pontos do graficestd trabalho, o0 exame do mapa para
identificar associacdes estatisticamente signifemr{ao nivel de 5%) entre as variaveis
(assertivas) e as categorias de resposta discomboiclo (percepcdes dos gestores da
instituicdo financeira) foi auxiliado com a reajda de uma andlise dos residuos (PEREIRA,
2001). Os resultados desta andlise permitiram edif@ar trés grandes regifes de projecdo
para as dimensdes de percepcdes dos gestoresapoesentado na Figura 1.
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Figura 1: Mapa de percepcéo dos gestores quanto poocesso de orcamento da instituigcao.

De acordo com a Figura 1, as percepcdes de commaddos gestores quanto ao
processo orcamentario estdo associadas as ass@tvarz, 12, 13, 14, 15 e 16. Considerados
os resultados da Analise Fatorial, identifica-se gsisas assertivas estao alinhadas aos fatores
2 (cumprimento de metas), 3 (burocracia), 4 (hegrarna tomada de decisfes) e 5 (venda de
produtos). As percepcdes de discordancia dos gsstipranto ao processo orcamentario estao
associadas as assertivas 3, 5, 8, e 9. Essasvassertdo alinhadas ao fator 1 (eficiéncia na
correcdo de erros) resultante da analise fatdfiglossivel visualizar que algumas assertivas
nao estdo associadas com as categorias de resi®stedo/concordo, o que indica uma
indecisdo dos gestores quanto a avaliacdo deesss it

A Andlise de Correspondéncia permitiu confirmar e percepcdes quanto ao
processo or¢camentério sdo de que ha discordanargajaquelas assertivas relacionadas ao
fator 1, e concordancia quanto as assertivas ogladas aos fatores 2, 3, 4 e 5.

Finalmente, usou-se a Analise @risters uma técnica multivariada de proximidade
geométrica usada para detectar grupos homogénenscanjunto de dados. O objetivo
principal da Analise de€lustersé definir a estrutura dos dados colocando as whgges
mais parecidas em grupos, para que 0s objetos @atketer sejam semelhantes entre si e
diferentes de objetos de outiasters(HAIR JR. et al, 2008; PEREIRA, 2001).

O uso da Andlise d€lusterspermitiu associar as percep¢cdes dos gestorescgaant
processo orcamentario do banco a diferentes grdgeosspondentes. Foi usado o Método de
Ward (centroide) com a distancia euclidiana quad@mo medida de similaridade entre os
individuos (gestores). Segundo Hair Jr. et al (2@0Bereira (2001) ha trés tipos de medidas
de similaridade: de correlacdo, de distancia esdea@acao, sendo que a distancia euclidiana
tem a vantagem de poder ser usada quando ha variquentitativas e/ou qualitativas
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(medidas em termos nominal ou ordinal). Os resaftaddicaram a formacao de 2 grupos
distintos de gestores.

Os 93 sujeitos pesquisados foram agrupados entldsiers o primeiro, com 51 e o
segundo, com 41 respondentes. Para tracar o pedilclusters foi usado o teste de
Mann-Whitney (MW), para comparar as respostasctiggersencontrados em cada assertiva
mensurada. Quando a significancia do teste foi ingie 0,05, concluiu-se que okisters
possuiam a mesma opinido em relacdo a variavesadal(LEVIN e FOX, 2004; SIEGEL,
1981). A seguir, com base na frequéncia de connora e discordancias das questbes, sdo
descritas as caracteristicas dhssters

O teste MW foi usado para verificar as variaveiscdminadoras, para as quais
haveria diferenca de opinido entre @asters O resultado do teste MW est4 nas colunas
intermediarias da Tabela 2. A significancia doadgWw apresentou valor menor que 0,05
para as assertivas 3, 4, 5, 8, 9, 13, 14, 15 mdicando opinides distintas dokistersnestas
questbes. Nas outras questdes as opinidesldsiersforam semelhantes. Os resultados da
Andlise deClusterse do teste de Mann-Whitney estdo na Tabela 2arnjuente com a
descricdo das assertivas, as cargas fatoriai®mpasicao dos fatores.

Para a melhor compreenséo das diferencas de paoccemire o<lusters foram
analisadas suas respostas por fator encontradmnalisé Fatorial. Nas ultimas colunas da
Tabela 2 estdo as diferencas entrelostersem relacdo a cada fator. Para facilitar a analise,
as opcodes “concordo totalmente” e “concordo” foragrupadas como “concordo” e as
opcoOes “discordo totalmente” e “discordo”, comastatirdo”. Os resultados obtidos foram:

e Fator 1, percebeu-se que os sujeitosclster 1 tendem a discordar de todas
assertivas, enquanto os daster2 tém percepg¢des mais divididas. Destacaram-se
as assertivas 3 (os grupos pensam de forma ser@lled (pensam de forma
totalmente contraria);

« Fator 2, os sujeitos dduster1 tendem a concordar com todas as assertivas. Os
do cluster2 apresentaram opinides equilibradas entre coanord, discordancia
e indiferenca em relacdo a esse grupo, com teral@nconcordar nas assertivas
12 e 13, dividida quanto a assertiva 15 e conta@rsao dalusterl na questao
14;

e Fator 3, constatou-se que o0s sujeitos dhsters 1 e 2 pensam de forma
semelhante;

» Fator 4, percebeu-se que o0s sujeitos disters 1 e 2 possuiam opinides
semelhantes nas assertivas 2, 7 e 18, pois asrdifey entre odustersnao foram
estatisticamente significantes. Sobre a centradlza@as decisdes observou-se que
a maioria dos integrantes dduster 1 tendeu a afirmar que estas seriam
centralizadas e que € comum submeter assuntosuda pelevancia as instancias
superiores (assertiva 17), enquantduster2 revelou-se dividido nesta questao.

Revista de Negocios, ISSN 1980-4431, Blumenau, v117,p. 101 -121, Janeiro/ Margo 2012, 112



IVAM RICARDO PELEIAS JOSE ELIAS NETO
JOAO BOSCO SEGRETI ALDY FERNANDES DA SILVA

Tabela 2 — Matriz dos fatores rotacionada.

Carga Alpha Fatores Mann-Whitney Cluster 1 Cluster 2

A i i
sserivas Fatorial | Cronbach U z Sig. | p | | clol c

5. Quando existe erro ou
desvio nos valores orcados,
as unidades afetadas 677 612,000 | .- |.000|49| 1|1 |21] 7|14
participam dos ajustes, 3,839

apoiadas por ferramentas

esttisticas eficientes.

4. O processo or¢gamentarig
é eficiente e os valores
orcados sempre refletem o -
que se espexa ,642 432,000 5,326 ,000(41] 5| 5(9]10]|23
dependéncia em cada

periodo.

3. Eventuais erros ou
distor¢bes nos valores
or¢ados sdo ajustados ,509 0,729 1 752,500 2792 005(48| 2 | 1 |31 4|7
imediatamente apés sua '

identificacao.

1. Os sistemas que apuran]
custos, spreads e rateios
internos sao eficientes, nad ,502 888,000 1502 ,133(29| 7 |15|1 16| 8 | 18
interferindo na gestéo das '
metas nas dependéncias.

9. A empresa é agil na
andlise dos resultados, -
corrigindo imediatamente ofs 478 607,500 3,988 0001431 71 1120] 11111

erros detectados.

8. Os critérios utilizados
para corte de despesas sd¢ ,402 711,000 3080 ,002(42| 6 | 3 120|12] 10
justos e transparentes. '

13. Parte dos gestores
cumpre metas a qualquer
custo, gerando retrabalho qu ,805 563,500 4218 ,000( 1 | 44611 11|20
perdas financeiras para a '
empresa.

15. Os gestores sdo levadds 0,723 2
a desejar metas mais faceis,
pois aos avaliadores 619 334,000 | .. |.000| 4|5 |42]26] 5|11
interessa o seu atingimentd e 6,126
néo o tamanho do desafio

vencido.
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14. Os administradores esta

mais interessados em obte
boas pontuacdes ou
classificagBes nos rankings
do que no efetivo
crescimento dos negocios &
cumprimento da estratégial
da empresa.

D

571

12. As vezes sdo
reconhecidas pessoas que

apresentaram boa pontuac#

nos sistemas de avaliacéo,
mas que nao agregaram
valor de fato para o Banco.

484

0,723

392,000

5,559

,000

50

18

17

772,500

2,496

,013

44

10

26

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

,813

6. O processo orgamentarid
€ muito detalhado e com
grande quantidade de itens|

dificultando o entendimentd.

,499

0,583

766,000

2,584

,010

39

15

20

924,000

1,230

,219

12

39

15

24

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

,585

18. Os 4rgéaos superiores
dao apenas orientacdes e
direcionamentos
estratégicos, com pouca
interferéncia nos
microprocessos das
agéncias, permitindo total
autonomia do gerente em
sua agéncia.

ATT

17. As decisBes na empres
séo centralizadas, sendo
comum submeter assuntos
de pouca relevancia a
instancias superiores.

464

7. Na elaboracédo dos
orcamentos ha utilizacéo
excessiva de série histérica
levando a sempre exigir
mais de quem fez mais no
passado.

,438

0,578

848,000

1,910

,056

13

10

28

30

996,000

1,502

,539

23

23

21

15

824,000

2,009

,045

11

32

16

18

1,056,500

-,123

,902

45

35

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

,515

838,500

1,916

,055

37

15

22
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Cluster 1 — Visao Critica

Sobre o fator 1 (eficiéncia na correcao de errogepse dizer que 0s sujeitos tendem
a concordar que o banco nao é agil na andliseedoftados, pois ndo corrige imediatamente
os erros detectados (assertiva 9). Quando ha ardesvio nos valores orcados as unidades
afetadas nédo participam dos ajustes, apoiadaepanfentas estatisticas eficientes (assertiva
5). Assim, eventuais erros ou distor¢des nos valoreados ndo sao ajustados logo apos sua
identificacdo (assertiva 3) e 0s critérios usadasa jrorte de despesas nao sdo justos e
transparentes (assertiva 8). Além disso, os sisteima apuram custospreadse rateios
internos ndo sao eficientes (assertiva 1). Nest#tidee afirmaram que 0 processo
orcamentario nao seria eficiente e os valores og;ado estariam refletindo o que se espera
da dependéncia em cada periodo (assertiva 4).

Para o fator 2 (cumprimento de metas), os sujéiodem a afirmar que os gestores
sao levados a desejar metas mais faceis, poisvabadmres interessa o seu alcance e ndo o
tamanho do desafio vencido (assertiva 15). Assgrgeastores estariam mais interessados em
boas pontuacdes ou classificagcbesnaogingsdo que no efetivo crescimento dos negocios e
cumprimento da estratégia do banco (assertiva Rdite dos gestores cumpre metas a
qualquer custo, gerando re-trabalho ou perdas daieas (assertiva 13). Assim, as vezes
estariam sendo reconhecidas pessoas com boa pamtuas sistemas de avaliagdo, mas que
nao agregaram valor de fato para o banco (asséd2iva

Quanto ao fator 3 (burocracia), tendem a afirmas quprocesso orgcamentario €
lento, burocratico, com alto consumo de estrutassdrtiva 10), além de muito detalhado e
com grande quantidade de itens, dificultando orefiteento (assertiva 6).

Para o fator 4 (hierarquia na tomada de decisé@njlein a concordar que apesar do
apoio da alta direcdo para a melhoria constantprdocesso orcamentéario (assertiva 2), as
decisdes sao centralizadas, sendo comum submstena@s de pouca relevancia a instancias
superiores (assertiva 17). Parte dos sujeitos tantEncordar que os 6rgaos superiores dao
apenas orientacbes e direcionamentos estratégioms, pouca interferéncia nos micro-
processos das agéncias, permitindo total autonoimigerente da agéncia (assertiva 18),
enquanto outra parte tende a discordar. Assim,l@lao®cdo dos orcamentos tendem a
concordar que ha uso excessivo de série histdexando a sempre exigir mais de quem fez
mais no passado (assertiva 7).

Quanto ao fator 5 (venda de produtos), tendem aocdar que € comum deixar-se
para gravar a venda de produtos no momento enoquesis conveniente (assertiva 16).

Cluster 2 — Eficiéncia

Para o fator 1 (Eficiéncia na correcao de errosjie@u-se que 0s sujeitos tendem a
afirmar que o processo or¢camentario € eficientes @adores orcados refletiriam o que se
espera da dependéncia em cada periodo (assertiMa 4ntanto, admitem que o banco néo &
agil na analise dos resultados, por nao corrigediatamente os erros detectados (assertiva 9)
e que, quando h& erro ou desvio nos valores orgadasidades afetadas ndo participam dos
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ajustes (assertiva 5). Assim, eventuais erros atorgides nos valores or¢cados nao sao
ajustados logo ap0s sua identificacdo (assertiwadd) critérios usados para corte de despesas
nao sdo justos e transparentes (assertiva 8). Aigsn, parte dos sujeitos tende a concordar
gue os sistemas gque apuram cusipsgadse rateios internos nao sao eficientes (asserjiva 1
e parte tende a discordar.

Sobre o fator 2 (cumprimento de metas), os sujétodem a afirmar que os gestores
nao estdo mais interessados em obter boas ponsuagdeassificacdes noankingsdo que
no efetivo crescimento dos negocios e cumprimeatestratégia do banco (assertiva 14), mas
cumprem metas a qualquer custo, gerando re-tralmlhperdas financeiras (assertiva 13).
Assim, as vezes sdo reconhecidas pessoas querdgraseboa pontuacdo nos sistemas de
avaliacdo, mas que ndo agregaram valor de fatoopBeamco (assertiva 12). Parte dos sujeitos
tende a concordar que os gestores sao levados egardesetas mais faceis, pois aos
avaliadores interessa 0 seu alcance e ndo o tandmhidesafio vencido (assertiva 15),
enguanto outra parte tende a discordar.

Quanto ao fator 3 (burocracia), tendem a afirmag quprocesso orcamentario €
lento, burocratico, com alto consumo de estrutassdrtiva 10), além de muito detalhado e
com grande quantidade de itens, dificultando oreliteento (assertiva 6).

Para o fator 4 (hierarquia na tomada de decis&oa3uitos tendem a concordar que
h& apoio da alta direcdo para a melhoria cons@mtprocesso or¢camentério (assertiva 2),
enquanto parte tende a concordar que as decis@esesdralizadas, sendo comum se
submeter assuntos de pouca relevancia a instasgpesiores (assertiva 17) e outra parte
tende a discordar. Parte dos sujeitos tende a miarcque os 0rgaos superiores dao apenas
orientacOes e direcionamentos estratégicos, coroapmterferéncia nos microprocessos das
agéncias, permitindo total autonomia do gerentagkncia (assertiva 18), enquanto outra
parte tende a discordar. Assim, na elaboracdo dmsnentos tendem a concordar que ha
utilizagdo excessiva de série histérica, levandeerapre exigir mais de quem fez mais no
passado (assertiva 7).

Sobre o fator 5 (venda de produtos), tendem a edacgue é comum deixar-se para
gravar a venda de produtos no momento em que fisraoaveniente (assertiva 16).

Pode-se concluir que os sujeitosaliester 1 acreditam que o processo orcamentario
nao € eficiente e nem agil na correcédo dos errapjamto os daluster 2 consideram este
processo eficiente, mas néo agil. Conclui-se, aigda os integrantes dduster 1 afirmam
que os administradores estdo interessados em lm#sapdes e que, talvez por isso,
cumprem metas a qualquer custo.clOster 2 acredita que os administradores estdo mais
interessados na estratégia da empresa, mas tanigonetn metas a qualquer custo.

Foi constatado que odustersndo apresentaram diferencas com relacdo a suas
respostas nas oito questdes que descrevem o gedilrespondentes no instrumento de
pesquisa. E 0 que se apresenta a seguir.
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4.3. Perfil dos Clusters e as Categorias dos Respondesite

O perfil dos doisclustersencontrados foi analisado com base em suas raspast
guestbes categoricas. Para isso, usou-se o tes@@uidguadrado, pois as questbes foram
mensuradas ao nivel nominal. O teste buscou detectaavia diferencas em relagéo ao nivel
hierarquico, formacéo, idade ou experiéncia dopamdentes. Na Tabela 3, a seguir, séo
apresentados os valores das correlacdes parajastdes, na coluna Valor-p.

Tabela 3 — Correlagdo entre os clusters e as varigig categoricas

~ Graus de
Questbes )(2 liberdade Valor-p
Nivel hierarquico do cargo ocupado 2,679 2 ,262
Grau de instrucéo 274 1 ,601
Formacao Superior 4,792 4 ,309
Género 977 1 ,323
Regido onde trabalhou por mais tempo na carreira 3,880 2 144
Como vocé considera sua agéncia (ou Regido, sn&erente)?| ,861 2 ,650
Ha quantos anos vocé atua como Administrador? 4,788 4 ,310
Faixa etaria do respondente 1,822 3 ,610

A Tabela 3 revela que a significancia do teste dio-dRadrado apresentou valor
maior que 0,05 para todas as variaveis, indicanécogclustersndo diferem a respeito destas
guestdes. Assim, ndo foi possivel afirmar que deterda categoria se enquadre em um ou
outrocluster, devido ao valor apurado para o Qui-quadrado.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho pretendeu estudar questbes ligadasoaesso orcamentario em um
banco de grande porte, que atua no varejo banbéasleiro. A pesquisa buscou detectar
problemas com o processo orcamentario que apontasaea a aplicabilidade do modelo
Beyond Budgeting Extraiu-se do referencial tedrico um conjunto gdeoblemas e
comportamentos que foram investigados na pesquosa,a aplicacdo de um questionario a
um grupo de gestores da instituicao.

A andlise do modelo usado pelo banco revelou utagde direta dos orcamentos
com metas fixas e sistemas de avaliacdo e reconéetm. A analise das respostas obtidas
permitiu detectar a percepcao do grupo de gespmsguisado, sobre os problemas previstos
pelos defensores dgeyond Budgeting

A Analise Fatorial revelou cinco fatores, e os guoimeiros responderam por 36,3%
da variancia. A analise dos cinco fatores: “Efici@ma correc¢do de erros”, “Cumprimento de
Metas”, “Burocracia”, “Hierarquia na tomada de dées” e “Vendas de produtos”, indicou
como as assertivas se relacionaram dentro de atwa f

A Analise de Correspondéncia permitiu confirmar e percepcdes quanto ao
processo orcamentario sdo de que ha discordanardajaquelas assertivas relacionadas ao
fator 1, e concordancia quanto as assertivas ogladas aos fatores 2, 3,4 e 5.
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A Analise de Correspondéncia permitiu corroboraressiitados obtidos pela Analise
Fatorial. As assertivas associadas as percepcoesmerdancia e discordancia, em geral,
permitiram discriminar os gerentes em grupos nawda obtidos pela andlise fatorial (ver
Tabela 2).

Na Andlise deClusters foram definidos dois grupos de respondentes, am %1 e
outro com 41 respondentes. O 1° grupo apontou erdesvios no sistema atual, entendendo-
0 como ineficiente e pouco agil, permitindo maiafovizacédo do jogo empresarial do que o
comprometimento com a estratégia empresarial, dptmtado por Frezatti (2004). No 2°, os
sujeitos acreditaram que o0 processo orcamentanal ét eficiente, percebendo os gestores
comprometidos com as estratégias. Porém, apontp@ma agilidade e a demora na
resolucdo dos problemas, mesmo depois de detectadgse pode acarretar duas visbes
distintas, fato a ser investigado no futuro. Apoarta também uma incoeréncia, pois nao é
possivel que os sistemas sempre reflitam o quemade uma dependéncia, se ndo houver
agilidade nas correcdes. Revelaram acreditar qusmm sem a agilidade desejada, os
gestores sabem o que deles é esperado, permitimdestema eficiente.

Os dois grupos concordaram que, mesmo com 0 apaiQplla ao desenvolvimento
do sistema de gestdo: a) buscam-se metas a qualegier sem a percepc¢ao da agregacao de
valor; b) as pessoas sdo reconhecidas por ponsjagbedo pelo valor agregado; c) o
processo orcamentario é lento, burocratico e dedathd) a estrutura atual ndo favorece a
cooperacao entre agéncias; €) 0 uso da série itds®rexcessivo. A possibilidade de tais
ocorréncias foi apontada por autores nacionaiseeniacionais (FREZATTI, 2004; DAUM et
al, 2005; WAAL, 2005; SHASTRI, STOUT, 2008).

Ao considerar a concordancia nos itens acima ataal@xisténcia de uma relativa
maioria No grupo com a Visao mais critica ao siatatnal (51 sujeitos) e que o grupo menor
€ indeciso em questdes importantes, como centgatizanicrogestdo e autonomia, pode-se
inferir a necessidade de mudancas no atual sisteemgestdo, na forma proposta pelos
defensores dBeyond Budgetin@BBRT, 2006).

A resposta ao problema de pesquisa, portanto,n&: @elas respostas do grupo
respondente da pesquisa, pode-se dizer que asnedslésao suficientes para motivar a
adocdo de um novo modelo de gestdo. Agilidadenaui@ e agregacao de valor sao fatores
criticos de sucesso para qualquer ramo de atividadsconomia moderna. Um sistema com
as caracteristicas defendidas pelo BBRT (2006) nmdeer uma alternativa para a
manutencao da competitividade da empresa.

O modeloBeyond Budgetingpoderia resolver alguns problemas detectados: a) a
eliminacdo do orcamento e comparacdo com metas, fxmiado por ferramentas adequadas,
poderia inibir atitudes que ndo agregam valor ares# b) os principios de gestédo
defendidos, apoiados por ferramentas adequadasitip@m tomar decisfes que trouxessem
ganhos aos acionistas e melhorassem o0s procesantenao a atratividade do banco, sua
competitividade e a capacidade de concentrar geaegs0s onde ha percepcao de valor a ser
compartilhado com os clientes; ¢) a autodetermmagé metas poderia trazer maior
comprometimento, e a comparacao doemchmarksnoveis deveria levar a uma competicao
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saudavel, trazendo dinamismo a gestéo; d) o userdenentas como, por exempRolling
Financial Forecasting, Rolling Investment ManagetreeBenchmarksem vez do orcamento
estatico (DAUM et al, 2005, p. 65), com melhoria sistema de informagédo gerencial,
poderia eliminar procedimentos burocréaticos, delpms de tempo e mao-de-obra com
discussbes sobre o processo orcamentario. O baadesip olhar sempre para frente, em vez
de esperar dias para saber como fechou o mésaanteri

A competicdo no mercado financeiro brasileiro sada dia mais forte e, certamente
sobreviverdo os bancos mais competentes. Podetsguicoque, na visdo do grupo
pesquisado, 8eyond Budgeting aplicavel ao banco objeto da pesquisa, podesdoapaz
de torna-lo mais dindmico, com alta performancegemendentemente desses desafios e
transformacdes.

Certamente h& outras formas de se promover umangada que pode ocorrer
gradativamente ou de forma acelerada. Estudosofippwderdo complementar esse processo
de transicao, auxiliando o nivel estratégico docbamtomar as melhores decisdes, dentre os
quais investigando se a adocaoB#anced Scorecarccombinada com outros instrumentos
de gestdo, vem contribuindo para melhorar a eficanipresarial de organizacées onde tal
fato ocorre, dentre as quais o banco aqui estudado.
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