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RESUMO

O tema desta pesquisa versa sobre o planejamento e controle orcamentario e a aplicacao do
principio da controlabilidade, por meio da abordagem da Teoria Institucional. O estudo tem por
objetivo descrever e analisar a forma como os fatores institucionais afetam a relagdo entre o
processo orcamentario e a confianga na aplica¢do do principio da controlabilidade em um banco
publico estadual. A pergunta de pesquisa ¢ como fatores institucionais afetam a relacao entre o
processo orgamentario e a confianga sobre a aplicacao do principio da controlabilidade em um
banco publico estadual? Optou-se pelo estudo de caso, com abordagem qualitativa,
desenvolvido por meio de uma pesquisa descritiva e explicativa. A coleta de dados foi composta
por entrevistas semiestruturadas, aplicagdao de questionarios e analise documental e ocorreu nos
meses de maio de 2019 e janeiro de 2020. Para analises dos dados, foram utilizadas as analises
de conteudo, conforme Bardin (2004), e descritiva. O referencial tedrico ¢ composto pela
literatura Orgamentéria; Principio da Controlabilidade; Teoria Institucional, tendo como
referenciais principais os trabalhos de Frezatti et al. (2010); Frezatti et al. (2011); Covaleski et
al. (2007); DiMaggio e Powell (2005); Merchant (1998); Modell e Lee (2001) e Junqueira et
al. (2018). Na andlise, foi realizada a codificagdo dos dados e enquadramento em oito categorias
advindas da literatura, por meio de um processo relacional entre os dados, codigos e arcabougo
tedrico, com a construgdo das narrativas de andlises a fim de responder a questao de pesquisa.
Ainda, foi feita uma andlise descritiva e exploratoria dos dados obtidos com o questionario.
Conclui-se que na organizagdo estudada a confianca da aplicagdo do principio da
controlabilidade ¢ percebida por meio da utilizacdo de iniciativas ex-ante neutralizadoras dos
fatores que impactam a controlabilidade orcamentaria. Considera-se que a confianca sobre a
aplicacdo do principio da controlabilidade estimula comportamentos funcionais dos gestores e
que a cultura de planejamento fortalece a confianca na aplicacdio do principio da
controlabilidade no Banco. Ainda, alguns elementos, como fatores politicos e poder limitam a
controlabilidade dos resultados orcamentarios. Por ultimo, mesmo que algumas das praticas
institucionais de descentralizacdo evidenciadas tendam a reduzir a controlabilidade dos
resultados or¢amentdrios, ndo se pode considerar que a descentralizagdo da responsabilidade
or¢amentaria inibe a confianga dos gestores sobre a aplicagdo do principio da controlabilidade,

em razao da forma como o controle gerencial esta implementado nesse Banco publico.

Palavras-chaves: Processo orcamentario. Principio da Controlabilidade. Descentralizagao.



ABSTRACT

This research discusses the concepts of budget planning, control, and the application of the
principle of controllability, through the approach of Institutional Theory. The study aims to
describe and analyze how institutional factors affect the relationship between the budget process
and reliance on the controllability principle in a public bank. The research question is how do
institutional factors affect the relationship between the budgeting process and reliance about
the application of the controllability principle in a public bank? The case study was chosen,
with a qualitative approach, and a descriptive and explanatory research was carried out. Data
collection consisted of semi-structured interviews, application of survey and document analysis
and occurred in the months of May 2019 and January 2020. For data analysis, content analysis,
from Bardin (2004), and descriptive analysis were used. The theoretical framework is composed
of Budgetary literature; Principle of Controllability; Institutional Theory, having as main
references the studies of Frezatti et al. (2010); Frezatti et al. (2011); Covaleski et al. (2007);
DiMaggio e Powell (2005); Merchant (1998); Modell e Lee (2001) e Junqueira et al. (2018). In
the analysis, the data was coded and framed into eight categories from the literature, through a
relational process between the data, codes and theoretical framework, with the construction of
the analysis narratives in order to answer the research question. Moreover, a descriptive and
exploratory analysis was made of the data obtained with the questionnaire. It is concluded that
in the studied organization the reliance about the application of the controllability principle is
perceived through the use of ex-ante initiatives that neutralize the factors that impact budgetary
controllability. It is considered that reliance about the application of the controllability principle
stimulates functional behaviors and that the culture of planning strengthens reliability of the
controllability principle in the Bank. Also, factors such as politics and power limit the
controllability of budgetary results. Finally, even if some of the institutional practices of
decentralization evidenced tend to reduce the controllability of budgetary results, the
decentralization of budgetary responsibility cannot be considered to inhibit managers' reliance
of the controllability principle, due to the way in which managerial control is implemented in

this public bank.

Keywords: Budget Process. Controllability Principle. Decentralization.
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1 INTRODUCAO

O principio da controlabilidade possui amplo apoio, na literatura de contabilidade gerencial,
sobre a sua observancia no contexto da contabilidade por responsabilidade, e prevé que o gestor
deve ser avaliado apenas pelos elementos que pode controlar (MODELL; LEE, 2001;
MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007). No entanto, existem alguns argumentos sobre a
contradicdo existente entre a importancia do principio da controlabilidade na teoria e sua
aplicacdo na pratica (MCNALLY, 1980; FISCHER, 2010). Destaca-se que, do ponto de vista
da avaliacdo individual do gestor, a aplicacao do principio pode evitar efeitos disfuncionais
(BURKERT; FISCHER; SCHAFFER, 2011; MODELL; LEE, 2001; MCNALLY, 1980),
enquanto que, do ponto de vista organizacional, fatores de incerteza ¢ complexidade em
ambientes organizacionais dificultam sua aplicagio (MERCHANT; MANZONI, 1989;
CHOUDHURY, 1986; BURKERT; FISCHER; SCHAFFER, 2011).

Nesse sentido, a confianga sobre a aplicag¢do do principio da controlabilidade ¢ um desafio em
organizagdes complexas e descentralizadas (MERCHANT, 1989). Contudo, a observancia
desse principio se torna relevante quando a tomada de decisdo organizacional ¢ descentralizada
(MODELL; LEE, 2001), em especial em ambientes incertos, em que o risco de
responsabiliza¢do por fatores ndo controlaveis ¢ alto (FISCHER, 2010). Por conseguinte,
Caplan (1966) sugere que deve haver um equilibrio entre a autoridade delegada ao gestor e sua

respectiva responsabilidade pelo desempenho.

Assim, a contabilidade por responsabilidade e o principio da controlabilidade estdo
inerentemente relacionados entre si (MODELL; LEE, 2001; BRUNSSON, 1990;
CHOUDHURY, 1986). Estudos empiricos internacionais demonstram que se espera uma
relacdo positiva entre a descentralizagdo e a confianga sobre o principio da controlabilidade, se
a alocacdo da responsabilidade orcamentaria se destinar a fomentar o comprometimento
gerencial com o controle orcamentario (MODELL, 1998; MERCHANT, 1989, 1998). Todavia,
essa relagdo pode ser enfraquecida, ou talvez invertida, se a descentralizacao for limitada por
fatores institucionais exdgenos ou se a confianca sobre a aplicagdo do principio da
controlabilidade for reduzida devido a alocac¢des orgamentérias institucionalmente induzidas,

em um contexto publico (MODELL; LEE, 2001).

Apesar de a literatura internacional apresentar contribui¢cdes sobre o relacionamento entre a

descentralizacdo e a confianca na aplicacao do principio da controlabilidade, poucos estudos
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enfatizaram como a confianca ¢ influenciada pelo contexto publico institucional de
descentralizacdo da responsabilidade or¢camentaria (MODELL; LEE, 2001). Sabe-se que
fatores institucionais afetam as possibilidades de descentralizagdao (JACOBS, 1997) e que elas
podem reduzir a confianca sobre a aplicacao do principio (MODELL; LEE, 2001). Ainda, a
influéncia de fatores ndo controlaveis no desempenho dos gerentes parece estar associada ao
aumento de incertezas e complexidade nas instituicdes (FISCHER, 2010). Portanto, para uma
avaliacdo de desempenho mais adequada, ¢ necessaria a identificacao e neutralizacdo desses
itens nao controlaveis na avaliacdo de desempenho (MERCHANT, 1989, 1998; GIRAUD;
LANGEVIN; MENDOZA, 2008; MODELL; LEE, 2001).

Nessa perspectiva, a Teoria Institucional discute sobre o ambiente organizacional e a sua
influéncia na elaboracdo e implementa¢do dos sistemas contabeis (MEYER, 1986). Diante
disso, a estrutura organizacional ¢ vista como um veiculo adaptativo moldado em reagdo as
caracteristicas e compromissos dos participantes, bem como as influéncias e restri¢gdes do
ambiente externo (GUERREIRO; FREZATTI; LOPES; PEREIRA, 2005). Esse arcabouco
Institucional entende as praticas contdbeis gerenciais como rotinas institucionalizadas, sendo
conjuntos particulares de regras contdbeis e procedimentos, que permitem as organizacgdes
reproduzir e legitimar comportamentos, alcangar a coesao organizacional e tomar decisdes em

contextos complexos e incertos (SCAPENS, 1994).

Dentro dessa abordagem institucional, discussdes trouxeram a tona a questao que as praticas
institucionais, como o controle orcamentario, podem estar condicionadas pela necessidade de
legitimidade da organiza¢do ao invés da maximizag¢do da eficiéncia em um sentido mais
objetivo (COVALESKI; DIRSMITH; JABLONSKY, 1985). Essas influéncias sobre a
organiza¢do podem impactar a contabilidade por responsabilidade e, por conseguinte, chamar
atengdo a discussdo sobre o principio da controlabilidade, uma vez que ele propde que os
gestores s6 devem ser avaliados por fatores passiveis de seu controle (BEUREN; ROTH;

ANZILAGO, 2017).

Brunsson (1990) exemplifica que quando existem pressdes por legitimagdo aos orgdos de
concessao de fundos, a demonstracao de conformidade com normas institucionalizadas, em
alocacdes extensivas de custos, pode se desviar da concepcao do principio da controlabilidade,
pois isso, permite que os gerentes neguem responsabilidade, alegando fatores ndo controlaveis
que afetam sua area de responsabilidade. Nesse sentido, a inclusdo de itens menos controlaveis

em or¢amentos e de outras formas de relatorios utilizados para avaliar o desempenho de
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gestores tem sido considerada como um risco de geracdo de efeitos disfuncionais, como
motivagdo reduzida, rotatividade de pessoal e gerenciamento de resultados (MERCHANT,

1989 e 1998).

Especificamente na gestdao publica, Modell e Lee (2001) sugerem que as praticas institucionais
de descentralizagdo da responsabilidade orcamentaria tendem a reduzir a confianga sobre a
aplicacdo do principio da controlabilidade. Entretanto, a literatura nacional em contabilidade
gerencial, com destaque para a nogdo de descentralizagdo da responsabilidade or¢amentéria no
contexto de empresas atuantes no setor publico brasileiro, carece de estudos que analisem o
principio da controlabilidade e a sua associacao as praticas de contabilidade gerencial. Estudos
anteriores brasileiros ndo examinaram explicitamente a relacdo entre descentralizacao e a
confianga sobre a aplicagdo do principio da controlabilidade, assim, pouco se sabe como a
tomada de decisdes descentralizada influencia a confianca sobre esse principio no setor publico

(MODELL; LEE, 2001).

Além disso, ressalta-se que em ambientes altamente institucionalizados — como o setor publico
- que compreendem elementos regulativos, normativos e cultural-cognitivos (SCOTT, 2014), ¢
importante que a pesquisa seja sensivel ao contexto politico e organizacional (JACOBS, 1997;
MODELL; LEE, 2001) e investigagdes acerca da percepcao dos gestores em relacdo ao
principio da controlabilidade podem contribuir para a discussao (GIRAUD; LANGEVIN;
MENDOZA, 2008; BURKERT; FISCHER; SCHAFFER, 2011). Desse modo, ¢ relevante
analisar fatores que influenciam na descentralizacdo e na confianca sobre a aplicagdo do
principio da controlabilidade referente ao orcamento enquanto pratica gerencial, que auxilia os
gestores de organizagdes publicas na condugdao de seus projetos e alcangar os objetivos

organizacionais.

Na presente pesquisa, o objeto de estudo ¢ uma instituigdo financeira, pertencente a
administracao publica estadual. Para essa institui¢ao publica, dentro do sistema de controle
gerencial, o orcamento € tido como um instrumento gerencial de destaque, presente nas fases
de planejamento, controle, avaliagdo de desempenho, comunicagdo das metas e formulagdo da
estratégia (MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007). Ademais, essa investiga¢ao possibilitou
o estudo do contexto publico, em que as suas instituicdes procuram adequar seus artefatos de
contabilidade gerencial as pressdes exercidas pelo governo e agéncias reguladoras (FILHO;

MACHADO, 2004), sendo considerada benéfica a andlise pela perspectiva Institucional, mas



13

que ainda tem sido pouco explorada na contabilidade gerencial brasileira (FREZATTI et al.,

2015).

Diante do exposto, surge a seguinte questdo de pesquisa: como fatores institucionais afetam
a relaciio entre o processo orcamentario e a confianca sobre a aplicacdo do principio da
controlabilidade em um banco publico estadual? Para responder, busca-se avaliar a
percepcao dos gestores sobre os fatores institucionais que podem influenciar no relacionamento
entre os elementos do processo orcamentario e a confianca na aplicagdo do principio da
controlabilidade. Portanto, os resultados desta pesquisa empirica podem contribuir para a
discussao da influéncia de fatores institucionais na extensao da responsabilidade or¢gamentaria
delegada com a aplicacdo do principio da controlabilidade, visto como referéncia para
concepgdo e entendimento de sistemas de controle gerencial (FERRARA, 1964; BEUREN;
AMARQO; SILVA, 2015), no processo orcamentario de institui¢des publicas.

No presente estudo, a escolha da abordagem Institucional sobre a atribui¢ao de responsabilidade
or¢amentaria (BRUNSSON, 1990; LLEWELLYN, 1998; MODELL; LEE, 2001) pode ser
considerada uma resposta ao desejo de estudos em contabilidade gerencial alternativos ao
mainstream, pois a pesquisa heterogénea e plural, com diferentes maneiras de entender e ver o
fendmeno investigado, beneficia o avango do conhecimento e o debate sobre novos argumentos
interessantes e validos (FREZATTI; AGUIAR; WANDERLEY; MALAGUENO, 2015). Nesse
sentido, a realizacdo desta pesquisa traz contribui¢des para o avango do conhecimento nessa
tematica, além de colaborar para a discussdo sobre as implicagdes organizacionais da aplicacao

ou ndo desse principio no desempenho organizacional.

Destaca-se, também, a relevancia pratica desta pesquisa, ao buscar diminuir a lacuna existente
entre teoria e pratica, no intuito de atender o desejo do desenvolvimento de estudos, em
contabilidade gerencial, sobre tematicas relevantes para a pratica profissional, que resultem em
conhecimentos que possam efetivamente influenciar na pratica (VAN DER STEDE, 2015).
Nesse sentido, as discussdes podem impactar a forma como o orcamento ¢ utilizado na
avaliacdo de desempenho, para que fornega efetivamente informagdes para o controle e o
incentivo de comportamentos desejaveis, bem como na percepcao de justica (HUFFMAN;
CAIN, 2000; BEUREN; AMARO; SILVA, 2015; BEUREN; KLEIN; LARA; ALMEIDA,
2016) e motivagado dos gestores (HUFFMAN; CAIN, 2000).

Além disso, este estudo poderd ser capaz de influenciar a pratica, ndo s6 no aspecto de

relevancia instrumental, mas de legitimidade e conceitual (FREZATTI et al., 2015), na forma
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como as decisdes orcamentdrias sdo formuladas, bem como aplicadas e legitimadas, e na
maneira como as avaliagdes de desempenho gerencial, que controlam e informam a respeito
dessas decisoes tomadas, sdo realizadas nesta organizagdo e em outras semelhantes. Assim, os
resultados desta pesquisa evidenciam novos entendimentos que podem servir como base para
se repensar o contexto analisado, e como uma forma a legitimar aspectos dessa realidade

gerencial.

1.1 OBJETIVOS
1.1.1 Objetivo Geral

Descrever e analisar a forma como os fatores institucionais afetam a relagao entre os elementos
constituintes do processo orcamentdrio e a confianga na aplicacdo do principio da

controlabilidade.

1.1.2 Objetivos Especificos

a) compreender o processo de planejamento e controle orgamentario em um banco publico

estadual;

b) identificar quais sdo os fatores institucionais influentes nos elementos constitutivos do

processo orgamentario da institui¢ao;

c¢) entender as praticas institucionais de descentralizagdo da responsabilidade or¢amentaria na

organizagao;

d) constatar a confianca dos gestores do banco sobre a aplicacdo do principio da

controlabilidade referente a pratica gerencial do orgamento;

e) discutir a influéncia de fatores institucionais na relacdo entre a descentralizagdo da
responsabilidade or¢amentaria dos gerentes de nivel operacional e a confianga sobre a

aplicacdo do principio da controlabilidade.
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2  REFERENCIAL TEORICO
2.1 PROCESSO ORCAMENTARIO

O orcamento ¢ um instrumento gerencial importante para planejamento, coordenagdo e
avaliagdo de desempenho, sendo um plano que esclarece os objetivos, as estratégias e quais
resultados organizacionais sdo esperados (MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007). Alguns
papéis dessa ferramenta podem ser destacados, como a alocagdo de recursos, comunicagao entre
os diferentes niveis hierdrquicos, motivacdo dos responsaveis operacionais, avaliacdo da
performance dos gerentes, gerenciamento de riscos, delineamento da estratégia e comunicagao
com o publico externo (COVALESKI; EVANS III; LUFT; SHIELDS, 2007, ANTHONY,
1988).

Assim, o orcamento constitui-se um elemento central dos sistemas de controle gerencial
(MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007) ¢ um dos temas mais investigados na literatura de
contabilidade gerencial, por diferentes abordagens tedricas (COVALESKI et al.,, 2007).
Merchant e Van Der Stede (2007) elencam que o orcamento pode ser utilizado para
planejamento e controle; motivagdo e avaliagdo do desempenho; e comunicagdo das metas e

formulacao da estratégia da seguinte forma:

a) planejamento e controle: o planejamento induz os gerentes e empregados a discutir
ideias e ter um pensamento de longo prazo, preparando projecdes, com o
comprometimento de alcangar metas que atendam aos interesses da organizacdo
(MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007). Além disso, para monitorar o plano
estratégico da organizagdo, ¢ realizado o controle orgamentario, em que ha a
confrontagdo dos resultados or¢ados com os realizados e a verificagao das respectivas
variagdes ocorridas (PADOVEZE; TARANTO, 2012). O planejamento e or¢amento
também conduzem a comunicac¢do organizacional, de cima para baixo, sobre metas e
prioridades, e de baixo para cima, acerca de oportunidades, exigéncias de recursos,

restri¢oes e riscos (MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007).

b) avaliacdo do desempenho e motivacao: um dos propositos de controle do orgamento
¢ o estabelecimento de metas para avaliar o desempenho de um centro de
responsabilidade e de seu respectivo gerente (MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007).
Nesse sentido, os processos de planejamento e orgamento fornecem uma instancia que

permite que a institui¢do alcance metas desafiadoras de desempenho, porém realistas,
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equilibrando os desejos da alta administragdo por um desempenho superior com as
informagdes dos gerentes operacionais sobre acdes possiveis para atingir as metas
(PADOVEZE; TARANTO, 2012; MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007). Assim,
esses processos afetam a motivagao dos gestores, pois estdo relacionados as avaliagdes
de desempenho e, consequentemente, aos diversos incentivos organizacionais
(COVALESKI et al., 2007). Ademais, quando um desempenho est4 abaixo do previsto,
isso pode ser um indicativo para uma possivel reformulagdo da estratégia ou
interferéncia pelos gestores superiores em assuntos operacionais (MERCHANT; VAN

DER STEDE, 2007).

¢) comunicacdo das metas e formulagcdo da estratégia: o processo orgamentario
proporciona a comunica¢do horizontal, que estimula a participacdo dos envolvidos e
aprimora as habilidades das unidades organizacionais, que trabalham juntos para o
alcance dos objetivos organizacionais (MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007).
Ademais, para que seja possivel um direcionamento das ag¢des da institui¢do, ¢
desenvolvido um plano que elenca as principais metas, regras e agdes. (FREZATTI,
2009). Por fim, para que os planos estabelecidos sejam eficazes, eles devem
corresponder as condicdes de negocios que a empresa estd enfrentando, para assim
serem usados como orientadores das a¢des dos empregados (MERCHANT; VAN DER
STEDE, 2007).

O or¢amento ¢ uma ferramenta de controle dos resultados, e para que seja utilizado de maneira
eficaz ¢ preciso o atendimento das seguintes condicdes: (i) seja possivel determinar quais
resultados sdo desejados nas areas que estdo sendo controladas; (ii) os gestores, cujos
comportamentos estdo sendo controlados, possuem influéncia significativa nos resultados pelos
quais estdo sendo responsabilizados (controlabilidade) e (iii) medi¢do dos resultados de forma

efetiva (MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007).

A segunda condig¢do releva a proposi¢ao de que as medidas de desempenho sdo uteis na medida
em que fornecem informacgdes sobre a conveniéncia das acdes que foram tomadas (ARROW,
1974). Ou seja, se uma area de resultados ¢ totalmente incontrolavel, as suas respectivas
medidas de resultados ndo revelardo nada sobre quais a¢des foram tomadas. Essa ¢ a principal
premissa do principio da controlabilidade, em que, ao avaliar o desempenho de uma érea
gerencial, ndo devem ser levados em consideracdo possiveis fatores incontrolaveis

(MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007).
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Por isso, esse principio ¢ considerado central na contabilidade por responsabilidade e se
relaciona com a distribui¢cdo da responsabilidade pelos resultados dentro de uma organizagado

(MODELL; LEE, 2001; MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007).

A partir dos estudos de Frezatti, Relvas, Junqueira, Nascimento e Oyadomari (2010); Frezatti,
Nascimento, Junqueira e Relvas (2011) Covaleski et al. (2007); Modell e Lee (2001) e
Junqueira, Caliman, Frezatti e Gonzaga (2018), apresenta-se o desenho de pesquisa (Figura 1)
que propde a andlise de abordagem institucional do relacionamento entre os elementos

constitutivos do processo orgamentario em uma instituicao financeira publica.

Figura 1 — Desenho de pesquisa

Elementos - Elementos
. .. - Gestao - .
Organizacionais Comportamentais

y

Comportamento
Organizacao do /—-3 funcional/
processo de disfuncional
planejamento
Cultura de
planejamento
Descentralizacao
Poder e politica

Confianca sobre o
— principio da <
controlabilidade

Fonte: Elaboragao propria.

A luz da abordagem da Teoria Institucional, argumenta-se que a confianga sobre a aplicacio do
principio da controlabilidade na institui¢ao publica seja influenciada por fatores institucionais,

que se relacionam com todos os elementos do processo orgamentario.

2.2 PRINCIPIO DA CONTROLABILIDADE
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O principio da controlabilidade prevé que o gestor deve ser avaliado apenas pelo o que ele pode
controlar (MCNALLY, 1980), e a confianga nesse principio ¢ considerada uma pedra angular
na concepgao de sistemas de contabilidade por responsabilidade (FERRARA, 1964). Assim, os
gestores nao podem ser responsaveis pelas receitas, custos e investimentos que ndo sejam

passiveis de controle pelos mesmos (MODELL; LEE, 2001).

Na literatura envolvida pela contabilidade gerencial existem vertentes opostas sobre a aplicacdo
precisa do principio da controlabilidade. A primeira argumenta a ndo aplica¢do do principio,
discutindo que a sua ndo observancia, em algumas organizagdes, ¢ definida pelos superiores,
pois a extensdo da responsabilidade dos gestores a fatores que ndo podem ser totalmente
controlados por eles ¢ considerada uma forma de incentivo e estimulo a inovagao (SIMONS,

2005).

Nesse sentido, essa responsabilizacdo aos gerentes por fatores de desempenho que eles ndo
podem controlar totalmente, mas que eles poderiam pelo menos influenciar, induz os mesmos
a continuarem alerta a esses fatores influenciaveis (MERCHANT, 1989). Dessa maneira, essa
posi¢ao defende que o gestor deve ser avaliado pelo resultado alcancado independente do grau

de controle ou ndo de determinados fatores.

Além disso, evidéncias empiricas demonstram que além da complexidade e da incerteza como
razdes praticas para a ndo aplicacdo do principio (MERCHANT; MANZONI, 1989;
CHOUDHURY, 1986; FISCHER, 2010), as empresas podem também ndo querer aplica-lo em
seus sistemas de controle gerencial. Isso poderia ocorrer em razdo de que as empresas
geralmente estabelecem acordos de responsabilidade que diferem propositadamente das
prescri¢des do principio da controlabilidade (MERCHANT, 1989). Para essas empresas, uma
aplicacdo menos integral do principio pode direcionar a aten¢ao dos gerentes para areas criticas

de desempenho (BURKERT; FISCHER; SCHAFFER, 2011).

Outro argumento para a sua nao aplica¢ao decorre das dificuldades inerentes a identificagdo e
avaliacdo dos fatores incontroldveis existentes no contexto organizacional (BURKERT;
FISCHER; SCHAFFER, 2011). Ademais, regularmente as empresas buscam compromissos
entre diferentes tipos de principios que sdo conflitantes, como, por exemplo, combinar a
controlabilidade com principios que almejam a coeréncia com os objetivos gerais da empresa e
simplicidade na avaliagdo dos gerentes (MERCHANT, 1989). Portanto, o principio da
controlabilidade nem sempre ¢ prioridade para as organiza¢cdes (BURKERT; FISCHER;
SCHAFFER, 2011).
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Por outro lado, a corrente que justifica a aplicagdo do principio da controlabilidade, argumenta
que caso os fatores incontrolaveis ndo sejam levados em conta na avaliacdo de desempenho dos
gestores poderd, como consequéncia, conduzir a uma avaliacdo mais justa e equitativa
(HUFFMAN; CAIN, 2000), fornecendo, portanto, uma avaliacdo confidvel do desempenho

gerencial.

Conforme Choudhury (1986), o resultado de um centro de responsabilidade resulta tanto dos
esforcos de seu gestor, quanto de fatores incontrolaveis e, por isso, ndo ¢ possivel considerar o
lucro como um bom demonstrativo do esfor¢o, a menos que o impacto de fatores incontrolaveis
seja neutralizado. Merchant (1998) menciona, por exemplo, que mesmo se a delegacdo da
autoridade decisoria, de certa forma, expanda a variedade de itens orgamentarios para os quais
0s gestores possam ser responsabilizados sem violar o principio da controlabilidade, ainda ¢
importante protegé-los de certos itens incontroldveis, com o intuito de reforcar seu

compromisso orgamentario.

Ademais, o principio da controlabilidade ajuda as empresas a influenciar o comportamento dos
seus gestores, devido a sua conexao intrinseca ao principio da equidade (HUFFMAN; CAIN,
2000; GIRAUD; LANGEVIN; MENDOZA, 2008; LANGEVIN; MENDOZA, 2013). Em um
contexto em que ndo hé confianga no principio da controlabilidade, quando os gestores sentem
que um sistema de avaliagao de desempenho € injusto, eles se engajam em comportamentos
para se proteger, mas podem prejudicar as empresas por meio de manipulacao de resultados
(ECCLES, 1991), criando reservas (LOWE; SHAW, 1968), ou tentando convencer seus
supervisores de que seu fraco desempenho ¢ devido a fatores incontrolaveis (MERCHANT,

1989).

Sobre os ajustes que podem ser utilizados com intuito de remover os impactos dos fatores
incontrolaveis que afetaram o desempenho dos gestores, a extensao do principio da
controlabilidade ¢ classificada por Merchant (1998) em trés dimensdes: ex-ante, que seria a
exclusdo de fatores ndo controldveis em orcamentos preestabelecidos; ex-post objetiva, que
seriam feitos ajustes para os efeitos ndo controlaveis na avaliacdo final de desempenho dos
gestores por meio de técnicas quantitativas e metodologias de avaliagdo de desempenho (como
comparagoes entre os desempenhos de departamentos) e ex-post subjetiva, que seriam feitos
ajustes para os efeitos ndo controlaveis por meio de didlogo, comunicacao verbal e escrita entre

superiores e subordinado (MODELL; LEE, 2001).
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Para Giraud, Langevin e Mendoza (2008), os fatores incontroldveis podem ser divididos em
internos ou externos a organiza¢do. Huffman e Cain (2000) realizaram um estudo sobre a
influéncia incontroldvel que pode se originar de fatores externos a empresa. Eles investigaram
o grau em que ajustes de dificuldades incontroldveis para os vendedores sdao feitos por seus
superiores em avaliagdes de desempenho e se esses ajustes tém um efeito sobre as percepgoes
dos vendedores. Huffman e Cain (2000) identificaram que os ajustes para as dificuldades nao
controldveis da area nao apenas aumentam a utilidade percebida do sistema de avaliacao, mas
também percebem a justica distributiva e processual, bem como a satisfagio com as

classificagdes de desempenho.

Modell e Lee (2001) foram pioneiros no estudo da confianga sobre a aplicacao do principio da
controlabilidade no setor publico, com a andlise da limitagdo da descentralizagdo por fatores
institucionais e redu¢do da confianga como resultado dessas alocacdes institucionalmente
induzidas. A pesquisa foi realizada em um hospital publico noruegués e analisou-se a extensao
da autoridade or¢camentéria por meio de questdes financeiras, operacionais e pessoais. Além
disso, foi discutida a extensdo do principio da controlabilidade, em suas trés dimensdes
(MERCHANT, 1998), sugerindo que as praticas de descentralizacdo institucional alocadas ao

setor publico tendem a reduzir a confianga sobre o principio da controlabilidade.

Na literatura brasileira alguns trabalhos empiricos também analisaram a aplicagao do principio
da controlabilidade por meio da percepcdo dos gestores. Beuren, Amaro e Silva (2015)
examinaram a percepcao de gestores sobre o principio da controlabilidade para o alcance da
justica organizacional, argumentando que a Teoria da Justica Organizacional, como observada
por Giraud, Langevin e Mendoza (2008), pode contribuir para a compreensdo da opiniao dos
gestores sobre o principio. Os resultados desse estudo indicaram que o efeito da aplicacao do
principio da controlabilidade sobre o desempenho dos gestores ndo ¢ direta e que ndo leva a um
aumento da percepcdo de justica organizacional e, portanto, que ndo parece haver uma

preocupacao com a neutralizagdo dos fatores incontrolaveis.

Ainda, Beuren et al. (2016) avaliaram as dimensdes de controlabilidade e indicadores dos
sistemas de controle gerencial, na abordagem da Teoria da Justiga Organizacional, por meio do
teste das hipdteses teoricas da pesquisa desenvolvida por Langevin e Mendoza (2013). Os
achados evidenciaram que o comprometimento organizacional e a confianga percebida pelos
gestores podem ser considerados fatores preponderantes para a reducdo de agdes inadequadas

decorrentes do sentimento de injusti¢a percebido (BEUREN et al., 2016).
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Ja Beuren, Roth e Anzilago (2017) expandiram a contribuicao realizada por Burkert, Fischer e
Schaffer (2011), ao estudarem uma cooperativa de producdo que possui gestao por unidades de
negbcios, ¢ analisaram os impactos da aplicagdio do principio da controlabilidade no
desempenho gerencial mediada pelo conflito e ambiguidade de papéis, na percepcao de gestores
de diferentes niveis hierdrquicos. Nao foi encontrado efeito significante entre conflito de papéis
e desempenho gerencial dos gestores. Portanto, os achados confirmaram o resultado de Burkert,
Fischer e Schaffer (2011) de que a nao aplicacao do principio da controlabilidade nao leva a
diminui¢do do desempenho gerencial, a menos que ocorra estresse no papel desempenhado pelo

gestor.

Outra pesquisa acerca do tema foi desenvolvida por Aguiar, Teixeira, Nossa e Gonzaga (2012),
por meio de um estudo de campo, para investigar se ha relacdo entre a presenca de incentivos
gerenciais e as praticas de contabilidade gerencial. Nesse estudo, concluiu-se que as praticas de
or¢amento anual, andlise por centro de responsabilidade e avaliagdo de desempenho, que
viabilizam a aplicacao do principio da controlabilidade, sdo as que estdo associadas a presenca
de sistemas de incentivos. Assim, os resultados desse estudo demonstram o elo entre o principio
e os sistemas de incentivo gerencial, em que a estruturacdo desses sistemas requer estruturas
organizacionais descentralizadas, com centros de responsabilidade e delimitada area de
responsabilidade gerencial, bem como alocacdes de recursos de curto prazo, acompanhados

pela avaliagdo de desempenho.

Além disso, para investigar a viabilidade sobre aplicacdo do principio da controlabilidade em
organizagoes, Pinto, Falcdo e Lustosa (2013) realizaram um estudo de caso em uma empresa e
verificaram a existéncia da influéncia de fatores nao controlaveis. Contudo, agdes ex-ante sao
tomadas com intuito de minimizar o impacto negativo de tais acontecimentos. A empresa,
também, toma decisdes ex-post, porém em menor escala (PINTO; FALCAO; LUSTOSA,
2013). Esse resultado se alinha também com o pensamento de Merchant ¢ Van Der Stede
(2007), que defendem que as medidas encontradas para minimizar os custos desses efeitos nao
controldveis sdo por meio do planejamento, treinamento, estudo de viabilidade e de mercado,
mesmo que isso ndo garanta uma precisdo no controle dos resultados visto a gama de varidveis

exogenas influentes.

Acerca da analise das teorias utilizadas nos desenvolvimentos dos estudos sobre o tema, existem
diversas abordagens que ndo sdo muito discutidas e que podem contribuir para essa area de

pesquisa. Dessa maneira, a pesquisa de Modell e Lee (2001), no setor publico, trouxe outra
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perspectiva, utilizando-se de uma abordagem alternativa tedrica para o tema em questdo.
Utilizando como abordagem o Neo Institucionalismo Sociologico, foi discutida a possibilidade
de que a controlabilidade dos resultados orgamentarios seja limitada por processos sociais €

politicos, enddgenos e exdgenos, nas organizagdes.

Por fim, destaca-se que o orcamento deve ser um instrumento gerencial efetivo para a
organizag¢do, a fim de proporcionar o estabelecimento dos objetivos, controle or¢amentario, a
mensuracdo de desempenho operacional e a identificacdo das areas que precisam de maior
atengdo (GARRISON; NOREEN, 2000), de forma a se evitar possiveis comportamentos
disfuncionais (MERCHANT, 1989). Dessa maneira, ¢ trazida a proposicao de que a aplicagao
do principio da controlabilidade ¢ benéfica para o processo or¢amentario, € que os ajustes ex-
ante e ex-post sdo as formas de como ele ¢ aplicado na avaliacdo de desempenho das unidades

operacionais (MERCHANT, 1998).

2.3 TEORIA INSTITUCIONAL

O Institucionalismo enfatiza a importancia do contexto social no qual as organizagdes operam,
visto que os campos organizacionais sdo afetados pelos fenomenos institucionais e sociais, ou
seja, as instituicdes operam nas diversas dimensdes que as moldam, restringem e fortalecem,
mas também sdo influenciadas pelos interesses e atividades de seus proprios participantes
(SCOTT, 2014). Nesse sentido, neste trabalho ¢ utilizada a abordagem do Neo
Institucionalismo, em que a visdo da dindmica social na perspectiva institucional, do
entendimento das instituigdes e das mudancas institucionais ¢ tida como uma agenda importante

para as ciéncias sociais (NEE, 2003; HALL; TAYLOR, 2003; DIMAGGIO; POWELL, 2005).

No contexto da contabilidade gerencial, Scapens (2006) elenca trés correntes do
Institucionalismo: Velho Institucionalismo Economico (VIE), Neo Institucionalismo
Econdomico (NIE) e Neo Institucionalismo Socioldgico (NIS). O VIE procura explicar o
comportamento dos agentes econdmicos, em termos de regras, rotinas e instituigdes, que
moldam a atividade organizacional e, por meio do estudo de sua evolucao, a mudanca contébil
gerencial nas organizacdes pode ser mais bem compreendida. Por sua vez, o NIE estende a
abordagem econdmica tradicional institucional, aplicando as premissas da racionalidade
econdmica e dos mercados a governanca das organizacdes. O NIS, no entanto, aborda o
Institucionalismo questionando, por exemplo, o0 motivo das organizagdes serem semelhantes e

quais sao as pressoes e processos que as moldam (SCAPENS, 2006).
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Assim, na abordagem do Neo Institucionalismo, o NIS traz a discussao de que as estratégias e
acdes nao sao definidas com base apenas na busca pela eficiéncia, mas também pelas interagdes
culturais, e a principal diferenga entre ele e o NIE ¢ que este ressalta o papel do Estado na
aplicagcdo e monitoramento das regras formais, e aquele reconhece a importancia do
isomorfismo como mecanismo de homogeneizagdo (NEE, 2003). Nessa linha, para DiMaggio
e Powell (2005), a burocratizagdo ¢ a forma de homogeneizacao organizacional mais comum.
Esse processo resulta em organizagdes mais semelhantes, porém, nao garante eficiéncia em suas
atividades. Por conseguinte, o mecanismo responsavel por fazer com que uma unidade
organizacional se pareca com outra que esteja sobre as mesmas condi¢des ambientais dentro de

um campo organizacional ¢ o isomorfismo (DIMAGGIO; POWELL, 2005).

Acerca da mudanca isomorfica institucional, o estudo de DiMaggio e Powell (2005) leva em
consideracdo o isomorfismo, em que organizagdes se tornam similares, competindo pela
legitimidade institucional por meio de trés processos de isomorfismo: coercitivo (pressoes
formais e informais por influéncia politica e de legitimidade); mimético (que se utiliza
principalmente de modelagens de organizac¢des previamente legitimadas e/ou bem sucedidas);
e normativo (influéncias dentro da profissionalizacdo de individuos, para que sejam
semelhantes em suas orientacdes académicas e em termos de redes com interesses ja

estabelecidos) (DIMAGGIO; POWELL, 2005).

Essas pressdes isomorficas acarretam consequéncias para as organizagdes, como a incorporagao
de elementos que sdo legitimados externamente, mas ndo em termos de eficiéncia
(DIMAGGIO; POWELL, 2005), e o emprego de critérios de avaliagdo externos ou cerimoniais
para definir o valor dos elementos estruturais, o que tende a manter a estabilidade dos
relacionamentos dessas organizacdes (MEYER; ROWAN, 1977). Com isso, entende-se que
organizagdes inseridas em ambientes altamente institucionalizados se tornam isomorficas com
esses ambientes, e independentemente de sua eficiéncia, ganham a legitimidade e os recursos
necessarios para sua operagao. Isso € possivel por meio de mitos institucionalizados, que sdo as
prescrigdes racionalizadas e impessoais, legitimadas pela sociedade e incorporadas por essas

organizagdes (MEYER; ROWAN, 1977).

Nesse contexto, a institucionalizagdo pode limitar a racionalidade organizacional, segundo
Powell e DiMaggio (1991), e existem diferentes fontes para essas limitagcdes. Nessa abordagem
Institucional voltada para a atribuicdo de responsabilidade or¢camentaria, Brunsson (1990)

considera que quando itens menos controldveis estdo presentes em orcamentos, os gerentes
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terdo um incentivo para destacar os muitos fatores incontrolaveis que afetam sua area de
responsabilidade para desviar uma possivel culpa. Além disso, Llewellyn (1998) evidenciou
que o fracasso em equilibrar a responsabilidade or¢gamentaria e a autoridade decisoria levou os

gestores a abdicar de responsabilidades individualizadas.

Portanto, para a melhor compreensdo da influéncia desses fatores nao controlaveis, e das suas
dificuldades existentes inerentes a identificacdo e avaliacdo no contexto organizacional,
abordagens alternativas, como a da Teoria Institucional, podem ser contributivas para a
discussdo. E, como Modell e Lee (2001) argumentam, uma questdo que recebeu menos atengao
na literatura gerencial € que a controlabilidade dos resultados or¢amentarios pode ser restringida

por processos sociais e politicos que impactam as organizagdes publicas.
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3 CONSTRUTOS DA PESQUISA
3.1 ELEMENTOS ORGANIZACIONAIS

3.1.1 Organizacio do Processo Or¢amentario

A organizagao do processo de planejamento ¢ o ponto inicial da sequéncia do relacionamento
dindmico entre os elementos constitutivos do orcamento, que proporciona a estrutura e
organizagdo necessaria para o processo orcamentario, afetando, portanto, todos os seus
elementos (FREZATTI et al., 2010). Considerando especificamente as institui¢des de grande
porte, estas costumam usar trés ciclos formais de planejamento, distinguiveis e sequenciados -
planejamento estratégico, or¢amento de capital e orcamento operacional (VANCIL;

LORANGE, 1975), conforme descrito a seguir:

a) planejamento estratégico: inclui os processos amplos de discussao sobre as missdes,
objetivos e estratégias das organizacdes, envolvendo, geralmente, os gerentes
corporativos e das unidades de negocios (VANCIL; LORANGE, 1975). Além disso,
esse planejamento envolve analises de dados passados e previsdes do futuro, em que
leva a criagdo de cenarios sobre o desempenho da empresa e de cada um de seus
negocios, inseridos em um ambiente competitivo incerto (MERCHANT; VAN DER
STEDE, 2007). Destaca-se, também, a importancia do monitoramento do desempenho
organizacional e, caso necessario, que se atualize o plano estratégico (POGUE, 1990).
Até o final desta etapa, os gerentes das unidades devem chegar a um consenso com a
geréncia superior sobre a organizacdo, os objetivos e a estratégia de suas unidades

(MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007).

b) or¢camento de capital: envolve a identificacdo de programas ou projetos referentes a
um periodo (geralmente de 1 a 5 anos) e a especificacdo dos recursos que cada um
consumira (VANCIL; LORANGE, 1975; MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007).
Esses programas devem traduzir a estratégia de cada unidade de negocios, que
geralmente ¢ focada externamente, em um conjunto de atividades focadas
internamente, projetadas para implementar a estratégia e, assim, levar ao alcance dos
objetivos das unidades e, consequentemente, ao da instituicilo (MERCHANT; VAN
DER STEDE, 2007).

¢) or¢camento operacional: ¢ um processo organizacional, de curto prazo, envolvendo a

preparacao de um plano financeiro - um or¢amento - geralmente para o proximo ano
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fiscal (VANCIL; LORANGE, 1975). Os or¢amentos correspondem a estrutura de
responsabilidade da organizacdo e fornecem o maximo de detalhes de itens de linha

de receita, despesa, ativo e passivo (MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007).

A transformacao das estratégias em um or¢amento operacional parece conceitualmente simples,
mas pode apresentar desafios para a organizagdo (FREZATTI et al., 2010). Isso ocorre, pois o
planejamento estratégico varia nas institui¢des ao contemplar elementos e escopo de decisdes
com diferentes niveis de abrangéncia; que também, refere-se a participacdo dos gestores e ao
seu proprio grau de formalizagcdo (VANCIL; LORANGE, 1975; FREZATTI et al., 2010). Essas
questdes afetam a utilizagdo do orgamento, porque caso nao fique claro para os gestores o que
deve ser feito, resolvido e decidido no planejamento estratégico, o orcamento perdera seu poder
de auxiliar no direcionamento da organizacdo ao alcance dos objetivos estratégicos
(FREZATTI et al.,, 2010), além de dificultar a tomada de decisdes dos funciondrios
(COVALESKI et al., 2007).

No decorrer do planejamento orgamentario, pode ser definido que cada area gerencial sera
responsavel por determinadas receitas, despesas, custos e investimentos, fornecendo, portanto,
uma maneira de alocar recursos nessas diferentes areas (GARRISON; NOREEN, 2000). Assim,
nessa fase do processo, ¢ essencial que fique claro quais gestores devem ser responsabilizados
por determinados itens especificos (VANCIL; LORANGE, 1975; GARRISON; NOREEN,
2000). Ademais, em grande parte das organiza¢des, as estruturas dos centros de
responsabilidade sdo coincidentes com as areas de autoridade dos gestores, e essas areas de
autoridade sdo definidas pelas estruturas e politicas organizacionais, que definem os direitos de

decisdo dos gerentes (MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007).

3.1.2 Descentraliza¢ao

A estrutura organizacional pode ser definida como a jun¢ao das formas de divisdo da execugao
dos trabalhos com a coordenagdo entre elas (MINTZBERG, 1995). Segundo Merchant e Van
Der Stede (2007), em uma estrutura funcional tipica, nenhum dos gerentes tem autoridade
decisoria significativa sobre a geragao de receitas € o consumo de custos, de modo que as
receitas e os custos sao reunidos em uma medida de retorno somente no nivel corporativo. Ja
em uma estrutura divisional tipica, os gerentes de cada divisdo recebem autoridades para
tomada de decisdes em todas, ou pelo menos em muitas, das fungdes que afetam o sucesso de

sua divisao. Consistente com essa ampla autoridade, cada divisao pode ser um centro de lucro
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(ou de investimento) composto por varios centros de custo e receita (MERCHANT; VAN DER
STEDE, 2007).

Dessa forma, a descentralizagdo, dentro do contexto da estrutura organizacional, pode ser
considerada como a extensao de tomada de decisdes delegada para niveis mais baixos de
gerenciamento (MIAH; MIA, 1996). Ademais, a delegagdo ¢ vista como a extensao em que o
superior permite que o seu respectivo subordinado tome decisdes independentemente
(HELLER; YUKL, 1969; MIAH; MIA, 1996). Assim, no contexto da tomada de decisdo como
alocagdo de responsabilidade, a teoria administrativa classica considera uma conexao entre elas,
sendo que a delegagdo fornece ao subordinado a autoridade na tomada de decisdes, além de

responsabilidade por suas a¢des (FAYOL, 1949; MIAH; MIA, 1996).

Nesse sentido, Brunsson (1990) argumentou que essa abordagem da responsabilidade esté
intimamente ligada a noc¢ao de controlabilidade. O autor destacou, também, o paradoxo de que
somente se pode considerar que os tomadores de decisdo possuem responsabilidade, caso eles
tenham feito uma escolha dentre varias alternativas postas (BRUNSSON, 1990). Por outro lado,
caso os tomadores de decisao ndo queiram responsabilidade, eles poderao usar procedimentos
de decisdo racional, e, assim, a escolha de uma alternativa sera resultado de um raciocinio
logico, por meio de modelos formais ou programados (BRUNSSON; MALMER, 1978;
BRUNSSON, 1990) Outra maneira ¢ argumentar que nao possuem influéncia em determinada

decisdo, pois foram compelidos por forgas externas (BRUNSSON; ROMBACH, 1982).

Ja no contexto especifico do setor publico, as instituigdes estdo inseridas em um ambiente
politico e organizacional diferente do setor privado, existindo, portanto, outros fatores que
afetam a descentralizacdo (JACOBS, 1997). Estudos sobre or¢amentos publicos apontam os
principais politicos como os tomadores de decisdo e, para momentos em que eram necessarios
cortes nos orgamentos, era tido como atraente tentar evitar a sua responsabilidade or¢amentaria
e, consequentemente, afastarem-se de acdes negativas e altamente visiveis (BRUNSSON,
1990). A solucdo, nesses casos, foi a delegacdo dessa responsabilidade, como descreve
Brunsson (1990), em que politicos responsaveis solicitaram aos departamentos que reduzissem
suas despesas em uma determinada porcentagem ao ano, sem diretrizes claras sobre como isso
deveria ser efetuado. Ja os gerentes de niveis inferiores argumentavam que, para reduzir custos
solicitados, eram necessdrias decisdes para descontinuar alguns servigos que s6 poderiam ser

tomadas pelos proprios politicos (BRUNSSON, 1990).
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Além disso, por vezes, as organizagdes publicas estdo sujeitas a agendas politicas conflitantes,
podendo resultar em obrigacdes explicitas na forma de legislacdo e indiretas devido a influéncia
politica (JACOBS, 1997). Entao, as decisdes organizacionais também podem ser afetadas pela
prevaléncia de regras em que, por exemplo, institui¢des que mantém fortes regras t€ém menos
necessidade de tomada de decisdo como forma de escolha (BRUNSSON, 1990). Outro aspecto
¢ que organizacdes que possuem fortes ideologias sdo capazes de fazer escolhas sem decisdes,
mesmo em situagdes novas (BRUNSSON, 1985). Assim, as regras também seriam meios para
mobilizar a¢des organizacionais. E o que se vé nas instituicdes em que ordens diretas do topo
organizacional sdo altamente legitimas e, portanto, ndo sdo necessarios processos de decisao

como meio de mobilizar agdes (BRUNSSON, 1990).

Diante do exposto, considera-se que o principio da controlabilidade no setor publico pode nao
ser respeitado devido ao resultado de pressdes institucionais externas ou ao acoplamento
flexivel em resposta a tais pressoes (MODELL; LEE, 2001). Além disso, decisdes que sdao
propostas e tomadas podem ser influenciadas ndo apenas pelas preferéncias dos tomadores de
decisdo, mas também pelos efeitos de alocacdo de responsabilidades de diferentes decisdes
(BRUNSSON, 1990). Por ultimo, praticas de alocacdo cautelosas podem ser necessarias para
melhorar a aceitacdo da responsabilidade orcamentaria delegada aos atores institucionais

(MODELL, 1998).

3.2 ELEMENTOS COMPORTAMENTAIS

O comportamento funcional e/ou disfuncional; a cultura de planejamento; o poder e/ou a
politica sdo elementos que, sob a perspectiva do comportamento de um ou mais individuos em
conjunto, contemplam os atos e praticas que podem ser considerados adequados ou ndo em um
contexto institucional e em relagdo aos objetivos do planejamento e or¢amento (FREZATTI et

al., 2011; JUNQUEIRA, et al., 2018).

3.2.1 Comportamento Funcional/Disfuncional

Todos os elementos constitutivos do processo or¢amentario - a depender da forma como ele ¢
estruturado, conduzido e gerenciado - podem conduzir a comportamentos funcionais e/ou
disfuncionais (FREZATTI et al., 2010). Por exemplo, a maneira como as metas orcamentarias
sdo estabelecidas pode estimular algum comportamento disfuncional aos gerentes (YUEN,
2004). E o que se vé em um processo orgamentério fop-down, com centralizagio decisoria e

metas pouco claras, podendo ser prejudicial para o processo e ocasionar desentendimentos entre
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os gerentes (FREZATTI et al., 2011). De outro modo, para um sistema de mensuracdo de
desempenho que promove a colaboragdo interorganizacional, em ambientes complexos, a
combinagdo de regras claras de desempenho com oportunidades de participacdo pode ser
importante para incentivar a acao coletiva, evitando comportamentos disfuncionais (PATELLI,

2018).

Outros comportamentos disfuncionais, dentro das organiza¢des, também podem advir da
percepgao dos gestores de que ndo ha confianga na aplicacdo do principio da controlabilidade.
Assim, Lowe e Shaw (1968) afirmam que a utilizagdo de folga orcamentdria pode ser
presenciada quando o orcamento ¢ utilizado de forma ndo adequada para a avaliagcdo por
resultados. Além disso, Eccles (1991) ressalta que caso o gerente considere a avaliagdo de
desempenho inadequada, ele pode procurar defender os interesses or¢amentdrios da sua
respectiva area de responsabilidade. Também, segundo Merchant (1989), se ndo houver a
observancia do principio, o sistema de avaliagdo podera ser prejudicado, pois caso sejam
levados em consideracao fatores incontrolaveis, os gestores podem se proteger de um baixo

desempenho, alegando a presenca de itens ndo controlaveis nos orgamentos operacionais.
3.2.2 Cultura de Planejamento

A cultura de planejamento ¢ descrita como um conjunto de crengas de valores que apoia e
fortalece processo de planejamento e or¢camento em uma instituicdo (FREZATTI et al., 2011),
contribuindo para a cooperagao entre os gestores; sendo um fator essencial para a comunicagao

entre as areas e, por consequéncia, para o desempenho organizacional (CHEN, 2003).

Por um lado, a organizacdo do processo orgamentario influencia na maneira como o
compartilhamento de informacgdes verticais ¢ realizado, e organizagdes que possuem um
processo or¢amentario participativo tendem reduzir a assimetria de informacao e os efeitos da
ambiguidade de papéis, bem como melhorar o desempenho gerencial (LUNARDI; ZONATTO;
NASCIMENTO, 2020). Assim, no processo de planejamento e or¢amento, a cultura de
planejamento ¢ tida como um estimulante para o sucesso organizacional (CHEN, 2003;

FREZATTI et al., 2011).

Por outro lado, uma cultura de rigidez pode acarretar dificuldades para lidar com mudangas
ambientas e ajustes or¢camentarios (FREZATTI et al., 2011), e, consequentemente, o or¢amento
pode perder sua relevancia na gestdo, principalmente em instituigdes que atuam em ambientes

muito dinamicos (FREZATTI et al., 2010). Em um contexto hospitalar publico, por exemplo,
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com cultura orgamentéria rigida, centralizada e de redugdes de metas or¢camentarias, essas
estratégias utilizadas podem ter sido efetivas inicialmente, porém, no longo prazo, essa cultura

pode ser prejudicial ao desempenho or¢amentario (CARR, 2016).

Ademais, a forma como a alta administragdo orienta os gestores para trabalhar em metas
or¢amentarias sem esclarecimentos racionais acerca de decisdes que foram tomadas, pode
acarretar incertezas e dificuldades de direcionamento aos gestores (YUEN, 2004). Por outro
lado, sistemas de mensuragdo de desempenho em gestao publica projetados de forma a garantir
o uso de indicadores de desempenho, com a controlabilidade dos objetivos de desempenho,
bem como a possibilitar a participagdao e fornecer informagdes estratégicas para aprimorar a
percepcao de autodeterminagdo dos gerentes, podem melhorar a motivagao e o desempenho dos

gestores (SWIATCZAK; MORNER; FINKBEINER, 2015).

Nesse sentido, a maneira como o or¢gamento ¢ desenvolvido e gerenciado, de forma muito rigida
ou mais flexivel, influencia a avaliacio de desempenho, podendo, inclusive, induzir a

comportamentos funcionais ou disfuncionais de gestores (FREZATTI et al., 2010).

3.2.3 Poder e Politica

Os campos institucionais abarcam dimensodes materiais, discursivas e organizacionais, em que
surgem circuitos sociais com a presenga de atores politicos que se posicionam como agentes
dominantes de acdo e de mudancas estratégicas para seus interesses e estabilidade; sendo o
poder considerado uma perspectiva importante nas analises organizacionais (CLEGG, 2010).
Para essa abordagem, as rotinas institucionais sao dependentes da conformidade dos atores com
as metas estabelecidas por meio do exercicio do poder, representado, por exemplo, em praticas

contabeis (MAJOR; CLEGG, 2018).

A literatura traz algumas discussdes sobre esses elementos constitutivos do processo
or¢amentario. Mintzberg (1995) evidencia que as organizacdes podem ser estruturadas por
grupos de interesses que visam poder e influéncia, j4 que se agrupam para formulacao de
politicas, prioridades, gerenciamento de recursos e articulagdes. Entretanto, no processo
or¢amentario, as relagdes de poder podem ser utilizadas como uma forma de implementacao
ditatorial dos interesses da alta administracdo (or¢amento fop-down) (PADOVEZE;
TARANTO, 2012; JUNQUEIRA, et al., 2018).

No contexto publico, as interagdes politicas, por vezes, podem ser vistas como praticas

corriqueiras para a solugcdo de problemas relacionados ao or¢amento em instancias e niveis
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hierarquicos (JUNQUEIRA et al., 2018). Além disso, a busca, pelos agentes politicos, da
perpetuacdo no poder pode ser exercida com o auxilio do or¢amento (COVALESKI et al.,
2007). No setor publico, revisdes or¢amentarias podem ter algum viés politico, negociadas e

solicitadas por determinados grupos de interesse (MODELL; LEE, 2001; COHEN, 2014).

Ainda no setor publico, mudangas nos sistemas de contabilidade gerencial, que envolveram
mais responsabilizagcdo e incentivos gerenciais, foram minadas por fatores exdgenos, como
complexas relacdes de poder e imposi¢des de austeridade (MAJOR; CLEGG, 2018). Ademais,
processos de mudanga institucional contabil, com a criagdo de estratégias politicas formais e
informais, bem como negociagdes e interacdes entre politicos e burocratas, podem impactar nas

tomadas de decisdes orgamentarias (COHEN, 2014).

Nesse sentido, mudancas contabeis ndo devem ser vistas apenas como técnicas
intraorganizacionais, mas observando os contextos institucionais politico-economicos, pois,
assim, elas poderdo lidar melhor com situa¢des de complexidade (MAJOR; CLEGG, 2018).
Em suma, poder e a politica sdo fatores que podem influenciar nas fases do processo

or¢amentario e, consequentemente, no controle gerencial.

33 CONFIANCA DA  APLICACAO DO PRINCIPIO DA
CONTROLABILIDADE

A confianga no principio da controlabilidade ¢ considerada basilar na percepcao dos sistemas
de contabilidade gerencial (FERRARA, 1964). Bushman, Indjejikian e Smith (1996)
argumentam que a aplicacdo do principio da controlabilidade estd inerentemente relacionada
aos tipos de medidas adotadas na avaliacdo do desempenho dos gerentes, e que isso varia em

cada organizacao.

Assim sendo, para a definicdo das metas de cada gestor devem ser considerados os elementos
que possam ser influenciaveis, sendo que, na organizacao do processo de planejamento, devem
ser definidos procedimentos para possibilitar comunicagdes efetivas entre os gerentes e seus
supervisores, bem como um feedback formalizado ao longo do exercicio, com a realizagao de
analises em conjunto e, caso necessario, definicdo de agdes corretivas (LANGEVIN;

MENDOZA, 2013).

Ainda, na fase de avaliacdo de desempenho, para remover os impactos dos fatores menos

controlaveis que afetaram o desempenho dos gestores, podem ser realizados alguns ajustes
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(MERCHANT, 1998; MODELL; LEE, 2001; LANGEVIN; MENDOZA, 2013). Nesse sentido,
a extensdo da confianca da aplicacdo do principio da controlabilidade ¢ identificada por
Merchant (1998) em trés dimensdes: ex ante (exclusao de fatores nao controlaveis em
or¢amentos preestabelecidos); ex post objetiva (ajustes para os efeitos ndo controlaveis na
avaliacdo final de desempenho dos gestores por meio de técnicas quantitativas e metodologias
de avaliagdo de desempenho - comparacdes entre departamentos) e ex post subjetiva (ajustes
para os efeitos ndo controlaveis por meio de didlogo, comunicacdo verbal e escrita entre

superiores e subordinado) (MODELL; LEE, 2001).

Diante do exposto, no processo orcamentario, a confianca pelos gestores da efetiva aplicagao
do principio da controlabilidade pode contribuir na presenga de comportamentos funcionais.
Além disso, a organiza¢do do processo, a cultura orcamentéria e fatores sociais e politicos
podem impactar na controlabilidade dos resultados or¢amentarios pelos gestores e, por

conseguinte, na avaliagdo do desempenho orcamentario.
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4 PROPOSICOES TEORICAS

Em uma organizagdo, a relacdo entre a descentralizacdo e a confianca sobre a aplica¢ao do
principio da controlabilidade pode ser enfraquecida, ou até mesmo negativa, caso a alocagao da
responsabilidade orcamentdria seja limitada por fatores institucionais exdgenos ou se a
confianga sobre o principio for reduzida devido a alocacgdes institucionalmente induzidas
(MODELL; LEE, 2001). Portanto, praticas de alocagdes arbitrarias sao fatores de diminuigao
da controlabilidade em or¢amentos de uma estrutura divisionalizada (MODELL; LEE, 2001).

Ademais, a maneira como a instituicdo define a alocagdo de responsabilidades aos gestores
pode implicar na controlabilidade dos resultados or¢gamentérios. Conforme Brunsson (1990),
em modelos racionalistas, a responsabilidade pode ser negada pelo gestor, que argumenta nao
haver outra escolha para decisdo, e sim apenas uma alternativa possivel. De outro modo, mesmo
sem usar modelos racionalistas impessoais, tomadores de decisdes podem argumentar que nao
influenciaram determinada decisdo, sendo compelidos por fatores externos (BRUNSSON;

ROMBACH, 1982).

Por ultimo, pressdes por legitimacao e alocagdes extensivas de custos, devido a demonstragao
de conformidade com legislagdes e normas, podem acarretar em limitacdo da confianca no
principio da controlabilidade, porque isso permite que os gestores neguem responsabilidade,
alegando, assim, a falta de controlabilidade sobre fatores que afetam sua area de

responsabilidade (BRUNSSON, 1990).

PROPOSICAO 1: A descentralizagdo da responsabilidade or¢amentaria na organizagio

publica inibe a confianga sobre a aplicag@o do principio da controlabilidade.

Outra questdo ¢ que praticas institucionais de acompanhamento e avaliagdo das atividades
organizacionais sao adquiridas, também, por meio do processo orcamentario (PADOVEZE,;
TARANTO, 2012). Por conseguinte, essa cultura de planejamento, como pratica de controle, ¢
considerada fortalecedora e estimuladora do processo orcamentario (FREZATTI et al., 2011;
JUNQUEIRA, et al., 2018). Assim, a forma como o orcamento ¢ elaborado e gerenciado
influencia na avaliagdo de desempenho, e, consequentemente, induz comportamentos

funcionais e/ou disfuncionais (FREZATTI et al., 2010, 2011).

Além disso, o planejamento ¢ considerado uma das ferramentas utilizadas pelas organizagdes

para minimizar os custos de determinados itens ndo controldveis, que causam distor¢des nas
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medidas de resultados financeiros, embora isso ndo garanta uma precisdo no controle dos
resultados, devido as diversas varidveis externas influentes (PINTO; FALCAO; LUSTOSA,
2013; MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007).

PROPOSICAO 2: A cultura de planejamento fortalece a confianca sobre a aplicagio do

principio da controlabilidade.

Uma outra abordagem ¢ que as relagdes de poder existentes podem ser utilizadas como uma
maneira de implementagdo dos interesses da alta administragdo, por meio, por exemplo, do
or¢amento top-down (PADOVEZE; TARANTO, 2012). No contexto publico, no decorrer do
processo or¢camentario, as relacdes politicas podem ser vistas como praticas usuais para a
solucao de problemas (JUNQUEIRA, et al., 2018); para a perpetuagao no poder (COVALESKI
et al., 2007) e para beneficio de determinados grupos de interesse (MODELL; LEE, 2001).

Ainda, questoes de legitimagdao e pressdes de atores politicos sao alguns dos fatores de
diminuicdo da controlabilidade em orcamentos das subunidades. Nesse sentido, a
controlabilidade de resultados orgamentérios pode ser limitada por processos sociais e politicos

(MODELL; LEE, 2001).

PROPOSICAO 3: Fatores politicos e de poder limitam a controlabilidade dos resultados

orcamentarios.

Por fim, em um ambiente organizacional em que ndo existe confianga no principio da
controlabilidade, quando os gerentes percebem um sistema de avaliacdo ndo adequado, eles
podem se engajar em um comportamento para se protegerem, acarretando consequéncias
negativas para as empresas, por meio de manipulacdo de resultados (ECCLES, 1991); criacao
de folga orcamentaria (LOWE; SHAW, 1968) ou tentando convencer os superiores de que seu

fraco desempenho ¢ devido a fatores ndo controlaveis (MERCHANT, 1989).

PROPOSICAO 4: A falta da confianga sobre a aplicagdo do principio da controlabilidade

estimula o comportamento disfuncional.
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5 METODOLOGIA

5.1 ABORDAGEM METODOLOGICA

A presente pesquisa usa a metodologia qualitativa como forma de abordagem do problema. O
ponto chave desta abordagem € que todos os seus tipos de pesquisa entendem que “o significado
¢ socialmente construido pelos individuos em interagdo com seu mundo” (MERRIAM, 2002,
p-3). Essa pesquisa social ampara-se em dados sociais, sobre o contexto social, que sdo
construidos por meio dos processos de comunicagao (BAUER; GASKELL; ALLUM, 2010, p.
18). Acredita-se, assim, que essa metodologia contribui em dar profundidade para solucionar a

questdo pesquisa, que possui como objeto um banco que estd inserido em um contexto publico.

Para o alcance dos objetivos do presente estudo, foi realizada uma pesquisa descritiva e
explicativa. A descritiva, de acordo com Gil (2010, p.27), visa descrever as caracteristicas de
determinada populagdo ou fendmeno ou o estabelecimento de relagdes entre variaveis.
Ademais, a explicativa tem como objetivo identificar fatores que sdo determinantes para o
acontecimento de um evento, aprofundando, portanto, o conhecimento da realidade (GIL, 2010,
p-28). Dessa maneira, no estudo desenvolvido, objetivou-se descrever a percepcao dos gestores
da instituicdo financeira sobre aspectos da descentralizagdo da responsabilidade e
controlabilidade or¢camentaria. Ainda, buscou-se considerar e explicar fatores institucionais,
internos e externos que afetam a relacdo entre o processo orgamentdrio € a confianca na

aplicacdo do principio da controlabilidade.
52 OBJETO DE ESTUDO - O CASO

O objeto deste estudo ¢ um banco publico estadual (doravante, denominado “Banco”),
constituido como uma sociedade de economia mista, cuja principal fungdo ¢ promover
financiamento para o desenvolvimento do seu negdcio e, por consequéncia, da economia do

Estado.

De acordo com o organograma do primeiro semestre de 2019 (APENDICE C), a institui¢do
bancaria ¢ constituida por 6rgdos, como a Assembleia Geral dos acionistas, o Conselho de
Administragdo e a Diretoria Executiva, composta pelos diretores, responsaveis pelas areas

gerenciais, e pelo Diretor-Presidente.

Nesta pesquisa, os participantes sdo gestores das areas gerenciais do Banco que possuem

responsabilidade orcamentdria. A média do tempo de trabalho desses participantes, na
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instituicdo financeira, era de aproximadamente 13 anos. Ja a média do tempo de trabalho no

cargo atual era de 2,7 anos.

Acerca do cenario politico, o ano de 2019 foi marcado pela mudanca do mandatario do Governo
Estadual. O Banco tem como acionista controlador o Governo do Estado, que possui
participacdo majoritaria no capital social e, nesse periodo transicao, houve uma alteracdo na

representacdo da alta administragdo na institui¢ao financeira.

Além disso, segundo o Relatorio da Administragdao, o Banco concluiu, em 2019, a revisao do
seu Plano Estratégico 2019-2023, em alinhamento com as diretrizes do Plano do seu acionista
majoritario. O relatério também afirma que esse novo Plano do Banco contempla o
amadurecimento das praticas de gestao da institui¢do, tendo como base o Modelo do Balanced

Scorecard (BSC).

Ademais, o Plano Estratégico 2019-2023 serviu de base para uma reestruturagao organizacional
do Banco. Destaca-se a divisdo da Diretoria de Crédito e Fomento em duas: Diretoria de
Negocios e a Diretoria Operacional. Nao houve impacto significativo nas despesas do Banco
devido a essa mudanga na sua estrutura organizacional, dado que os custos adicionais foram
balanceados com a diminui¢ao do nimero de cargos e de unidades organizacionais, conforme
ressaltado no Relatorio da Administragdo do Banco. Antes da reestruturagdo organizacional o
Banco contava com 18 areas gerenciais, com responsabilidade orcamentéria. J4 no segundo

semestre de 2019, apos a alteragdo do organograma da institui¢do, passaram a ser 16 areas.

Em 2020, a institui¢ao financeira possuia cerca de 170 colaboradores, além de prestadores de
servicos e estagidrios. De acordo com o relatério publicado referente ao fechamento do ltimo
exercicio financeiro, o Banco possuia cerca de 800 milhdes de reais em operacdes de créditos

de carteiras diversificadas, sendo esse valor ja acrescido da taxa de juros.

5.3 ESTRATEGIA DA PESQUISA

Em relagdo ao delineamento da pesquisa — considerando ambiente de pesquisa, abordagem
teorica e as técnicas de coleta e analise de dados — este estudo abrangera a pesquisa bibliografica
e documental, e terd como estratégia qualitativa, o estudo de caso (YIN, 2001; GIL, 2010;
GODOQY, 2010). A pesquisa bibliografica busca conhecer sobre “as pesquisas referentes ao
pensamento de determinado autor e as que se propdem a analisar posigdes diversas em ralacao

a determinado assunto” (GIL, 2010, p.30). J& a documental, que também ¢ baseada em dados
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ja existentes, ¢ diferenciada pela natureza da fonte, que ¢ destinada a finalidades diversas (GIL,

2010, p.30), como o Relatério da Administracao publicado.

Sobre a estratégia de estudo de caso, ela foi escolhida, pois visa aprofundar o estudo na unidade
de analise escolhida, devendo “estar centrada em uma situagao ou evento particular cuja
importancia vem do que ele revela sobre o fenomeno objeto da investigacao” (GODOY, 2010,
p.121). Para Merriam (1988), a escolha do estudo de caso evidencia o maior interesse pela
compreensdo dos processos sociais de um determinado contexto do que pelas relagdes
estabelecidas pelas variaveis. Ainda, Godoy (2010) considera que estudos de casos sao
motivados pela busca da resposta a questdes de processos e compreensao, procurando descrever
e interpretar algo. Por ultimo, nessa estratégia estd presente, também, a heuristica, que permite
o surgimento de novos significados e descobertas, que podem levar o pesquisador a repensar o

fendomeno investigado (GODOY, 2010).

As etapas da pesquisa, bem como métodos e procedimentos de analises dos dados utilizados,

podem ser observadas na Figura 2.

Figura 2 — Metodologia: etapas, métodos e analises.

-3} Teoria e Literatura i Processo de Planejamento * Entrevistas a gestores do banco;
! ! e Controle Orgamentario + Analise documental.
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Fonte: Elaboragao propria.
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A etapa da pesquisa de campo objetivou capturar os dados relativos as categorias de analise
advindas da teoria e literatura. Em seguida foi realizada a andlise de conteudo, com a
codificagdo dos dados e enquadramento nas categorias, por meio de um processo relacional
entre os dados, codigos e arcabougo tedrico. Ainda, foi feita uma analise exploratoria descritiva
dos dados obtidos com o questionario. Por fim, por meio das andlises, foram construidas as

narrativas de andlises a fim de responder a questao de pesquisa.

5.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS

A coleta de dados para esta investigacdo empirica qualitativa ocorreu por meio de entrevistas
semiestruturadas, aplicagdo de questiondrios e analise documental. As entrevistas
semiestruturadas forneceram uma oportunidade para uma compreensao dos significados
atribuidos pelos participantes, relacionados as questdes sobre o tema estudado (GODOY, 2010,
p.134). Os entrevistados escolhidos sdo os diversos gestores do banco que possuem
responsabilidade orcamentaria, e o roteiro proposto da entrevista (APENDICE A) foi elaborado
a partir das questdes analisadas do estudo de Modell e Lee (2001). Nesse sentido, Godoy (2010)
ressalta que mesmo quando se utiliza um roteiro semiestruturado, ele ndo deve ser rigido e nada
impede que haja algum desvio da sequéncia estabelecida, para permitir algum relato

interessante do entrevistado.

O primeiro contato com a instituicdo foi realizado por e-mail com o Gerente de
Desenvolvimento e Planejamento do Banco, em novembro de 2018. Foi realizada uma analise
inicial, por e-mail, em conjunto com o gerente, dos instrumentos de pesquisa elaborados, por
meio da realizagdo de um pré-teste. Depois da realizacdo do pré-teste, houve um ajuste nas
perguntas do questionario sobre a extensdo da autoridade orcamentaria delegada, de forma a

possibilitar a captura da percepgao da autoridade individual e divisional.

ApoOs o recebimento, por e-mail, dos 18 contatos dos gestores do Banco (nivel hierarquico
gerencial), encaminhados pelo Gerente de Desenvolvimento e Planejamento, foi realizado o

contato inicial com cada um desses gestores, em maio de 2019.

Nesse contato, por e-mail, foram enviadas as informacdes sobre a proposta da pesquisa, bem
como as fases da entrevista e acesso ao questiondrio (elaborado por meio da ferramenta gratuita
do Formulédrios Google). Além desse contato, foram encaminhados novos e-mails, em

dezembro de 2019 e janeiro de 2020, como tentativa de conseguir outros participantes.
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Assim, a coleta de dados foi realizada em duas etapas, nos meses de maio de 2019 e janeiro de
2020. Na primeira etapa foram entrevistados sete gestores, que também responderam o
questionario. Ja na segunda etapa, € em uma nova estrutura organizacional do Banco, foram

entrevistados mais dois gestores, que enviaram, também, as respostas do questionario.

Dessas nove entrevistas, oito foram realizadas presencialmente € uma por telefone
(Entrevistado 6). Para as entrevistas presencias, houve autorizagdo de todos os participantes

para que fossem gravadas. J4 a realizada por telefone ndo foi gravada, mas feitas anotagdes.

O Quadro 1, apresentado a seguir, ¢ composto pelo nivel hierarquico dos participantes do

estudo, pelos periodos da coleta e duracdes das entrevistas realizadas:

Quadro 1 — Entrevistados, nivel hierarquico, periodo da coleta e duracao das entrevistas

Entrevistado Nivel hierarquico Periodo coleta Duracio (em
minutos)

Entrevistado 1 Geréncia Maio/2019 24:40
Entrevistado 2 Geréncia Maio/2019 24:00
Entrevistado 3 Geréncia Maio/2019 39:09
Entrevistado 4 Geréncia Maio/2019 26:26
Entrevistado 5 Geréncia Maio/2019 17:14
Entrevistado 6 Geréncia Maio/2019 Nao gravada
Entrevistado 7 Geréncia Maio/2019 28:38
Entrevistado 8 Geréncia Janeiro/2020 50:59
Entrevistado 9 Geréncia Janeiro/2020 25:10
Total 236:16

Fonte: Elaboragéo propria.

O Termo de Consentimento Livre e Esclarecido da pesquisa foi apresentado aos participantes
antes do inicio da coleta de dados. Esse documento informou e esclareceu ao gestor a sua
participagdo na pesquisa, sendo uma protegao legal e moral da pesquisadora e dos pesquisados.
O Termo contém informagdes dos objetivos da pesquisa, de que a participacdo ¢ voluntaria e
um campo para consentimento pds-informagdo, com espago para assinatura do participante e

da pesquisadora. Foram coletadas as assinaturas de todos os participantes do estudo.

As perguntas estabelecidas no roteiro da entrevista (APENDICE A) sdo principalmente abertas
para permitir que os entrevistados discorressem livremente sobre o sistema de controle
or¢amentario do banco, além do processo de elaboragdo e aprovagdo do orgamento. As questdes

que visam o aspecto da controlabilidade estdo centradas nas provaveis praticas de alocagao, e,
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também, sobre a extensdo em que as despesas, custos, investimentos e receitas alocados sao
dificeis de serem influenciados, bem como desvios menos controlaveis sdo tratados em
conjunto com a avaliacao de desempenho orcamentario. Os entrevistados foram convidados a

comentar as razoes e consequéncias dessas praticas (MODELL; LEE, 2001).

O segundo instrumento de coleta de dados, o questionario (APENDICE B), esclareceu
determinados aspectos da questdo de pesquisa do presente estudo, coletando, também, dados
quantitativos (YIN, 2001) e foi respondido por nove gestores. A variavel “Extensdo da
autoridade orcamentaria delegada” foi captada por meio de questdes com escala Likert de sete
pontos, em que a op¢ao 1 significa “nada’ e a opgdo 7 significa “em grande medida”. J4 para a
variavel “Confianca sobre a aplicacdo do principio da controlabilidade”, a escala Likert de sete

pontos partiu da opcao 1 (“discordo totalmente’) até a opc¢ao 7 (“‘concordo totalmente”).

Essa fonte de evidéncia proporcionou dados sobre a Descentralizacdo da Responsabilidade
Orgamentaria (para itens de despesas presentes nos orcamentos operacionais) e Confianga no
Principio da Controlabilidade (relacionada a utilizag@o de praticas de neutralizagdo dos fatores
que impactam a controlabilidade or¢amentaria), além de informagdes sobre a percepgao da

controlabilidade de despesas e receitas (MODELL; LEE, 2001).

Por fim, os documentos publicos, como Relatérios e Demonstrativos Contébeis, foram,
também, uma fonte de dados enriquecedora para a pesquisa, corroborando e ampliando achados

evidenciados por outras fontes (YIN, 2001).
5.5 PROCEDIMENTOS DE TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

O procedimento de andlise de dados das entrevistas foi a analise de contetido (BARDIN, 2004),
voltada para a analise de material textual, possuindo como um de seus aspectos essenciais o

emprego de categorias obtidas de modelos teoricos (FLICK, 2004, p. 201).

Assim, a partir de trechos das entrevistas, foi realizada a codificacdo e o enquadramento em
categorias, por meio da classificagdo andloga ou de hipoteses teoricas, baseada no método
categorial (BARDIN, 2004), com a presenca de um esquema uniforme de categorias, facilitando

a comparacao dos diferentes casos por meio do qual ele se aplica (FLICK, 2004, p. 204).

Na primeira etapa do processo de codificagdo, foi realizada uma analise prévia dos dados, com
a leitura flutuante de todo o material textual coletado (BARDIN, 2004). Posteriormente, foi

feito um esbogo inicial de codigos, j& relacionados com as categorias advindas da teoria, além
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da definicdo de frases como a unidade de registro. Entdo, testou-se esse primeiro esbogo de
codigos em uma das entrevistas transcritas, proporcionando a codificag@o inicial, bem como a
construgdo de novos codigos e classificagdao nas categorias. Repetiram-se os procedimentos de

codificagdo e classificacdo para as demais entrevistas.

Em seguida, foi realizado o tratamento dos resultados obtidos, interpretacdo e analise das
informagdes, para a realizagdo das inferéncias (BARDIN, 2004; FLICK, 2004). Assim, a
analise de conteudo, por meio do método categorial, foi utilizada para avaliar a percep¢do dos
gestores sobre os fatores institucionais que podem influenciar no relacionamento entre os
elementos do processo orcamentario € a confianca na aplicacdo do principio da

controlabilidade.

Em relagdo aos dados obtidos pelo questionario (APENDICE B), foi realizada uma analise
exploratoria descritiva desses dados, com o auxilio do software R, e para as informagdes obtidas

pelas respostas das questdes abertas foi procedida a analise de conteudo.
5.6 OPERACIONALIZACAO DAS CATEGORIAS

Conforme abordagem do Institucionalismo voltada para o processo orcamentario, com enfoque
na atribuicdo da responsabilidade orcamentaria, a controlabilidade dos resultados

orcamentarios pode ser restringida por fatores institucionais.

Para o arcabougo da Teoria Institucional, as instituicdes sdao influenciadas pelo contexto social
em que operam; pelos fendmenos sociais e institucionais; e pelos interesses e atividades de seus
proprios participantes (SCOTT, 2014), e o Neo Institucionalismo enfatiza a perspectiva da
dinamica social nessa abordagem institucional, para o entendimento das institui¢cdes e das suas

mudancas (DIMAGGIO; POWELL, 2005).

Este estudo trouxe as seguintes proposigoes tedricas advindas da literatura: a) a descentralizagdo
da responsabilidade or¢gamentaria na organizagdo publica inibe a confianca sobre a aplicacao
do principio da controlabilidade; b) a cultura de planejamento fortalece a confianga sobre a
aplicacdo do principio da controlabilidade; c) fatores politicos e de poder limitam a
controlabilidade dos resultados orcamentarios; d) a falta da confianca sobre a aplicagao do

principio da controlabilidade estimula o comportamento disfuncional.

No Quadro 2, a seguir, sao apresentadas as variaveis utilizadas na analise dos dados.
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Quadro 2 — Categorias, elementos do or¢gamento e alguns autores utilizados nas analises

Elemento do

Controlabilidade

Categorias Orcamento Autores
Organizacio do Pr VANCIL; LORANGE, 1975; MERCHANT;
ganzacdo o Frocesso | oanizacional | VAN DER STEDE, 2007; FREZATTI et al.,
Or¢amentario
2010.
MODELL; LEE, 2001; MINTZBERG, 1995;
Descentralizag¢do da BRUNSSON; MALMER, 1978; BRUNSSON;
Responsabilidade Organizacional ROMBACH, 1982; BRUNSSON, 1990;
Or¢amentaria JACOBS, 1997; MERCHANT; VAN DER
STEDE, 2007.
Comportamento FREZATTlI et al., 2010; JUNQUEIRA, et al.,
Fun ? nal Comportamental 2018; PATELLI, 2018; LUNARDI,
uneto ZONATTO; NASCIMENTO, 2020.
LOWE; SHAW, 1968; ECCLES, 1991;
Comportamento MERCHANT, 1989; YUEN, 2004;
. . Comportamental
Disfuncional FREZATTI et al., 2011; JUNQUEIRA, et al.,
2018.
CHEN, 2003; VAN DER STEDE, 2007;
FREZATTI et al., 2010, 2011; PINTO;
Cultura de Planejamento Comportamental FALCAO; LUSTOSA, 2013; JUNQUEIRA, et
al., 2018; LUNARDI; ZONATTO;
NASCIMENTO, 2020.
MINTZBERG, 1995; PADOVEZE;
TARANTO, 2012; COVALESKI et al., 2007;
Poder Comportamental MODELL; LEE, 2001; COHEN, 2014;
JUNQUEIRA, et al., 2018; MAJOR; CLEGG,
2018.
Politica Comportamental COVALESKI et al., 2007; MODELL; LEE,
P 2001; JUNQUEIRA, et al., 2018.
Aplicac¢do do Principio da FE RA, 1964; BUSHMAN,
prcag P Gestio INDJEJIKIAN; SMITH,1996; MERCHANT,

1989, 1998; MODELL; LEE, 2001.

Fonte: Elaboragéo propria.

Assim, segundo a abordagem da Teoria Institucional de atribuicdo da responsabilidade

or¢amentaria, considera-se que a confianga sobre a aplicacdo do principio da controlabilidade

no banco publico estadual possa ser influenciada por fatores institucionais, que se relacionam

com os elementos constituintes do processo or¢amentario.
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A fim de averiguar a percepcao dos gestores quanto a influéncia ou ndo de uma variavel/um
fator acerca da confianga sobre a aplicacdo do principio da controlabilidade, foi utilizada a
analise de conteudo para a categorizacdo dos dados conforme as varidveis advindas do
referencial teorico, conforme Quadro 2. O software QDA Miner (versdo gratuita) auxiliou na
realizacdo dessa analise, em especial nos processos de organizagdo e de relacdo dos dados

qualitativos.
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6 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentadas as analises das entrevistas, do questionario e discussdes dos
achados, quanto as questdes sobre a organizagdo do processo orcamentario da instituigdo,
percepcdo dos gestores entrevistados acerca da confianca sobre aplicagdo do principio da
controlabilidade e dos possiveis fatores que impactam no relacionamento entre os elementos
constituintes do orcamento. Todos esses resultados foram interpretados a luz do Neo
Institucionalismo, bem como baseados na literatura do or¢amento, de modo a responder a

questdo de pesquisa.
6.1 A ORGANIZACAO DO PROCESSO ORCAMENTARIO NO BANCO
6.1.1 O Planejamento Orcamentario

A fase de planejamento ¢ um ponto chave na organizagdo do processo or¢amentario, sendo
norteadora para o alcance dos objetivos institucionais. Inicialmente, a instituicdo elabora o seu
Plano Estratégico com o alinhamento nas diretrizes estratégicas do governo.
[...] Em nivel estratégico, as diretrizes do Banco, o Plano Estratégico do Banco
ele sempre esta alinhado com o Plano Estratégico do Governo. Entdo, essa ¢
a primeira diretriz pra [sic] governanca. Internamente, a Geréncia de
Planejamento, ela ¢ responsavel pelo Planejamento Estratégico do Banco, e

isso ¢ feito junto com o orgamento. Assim, isso precede o orcamento [...]
(Entrevistado 7, Maio 23, 2020).

O planejamento ¢ dindmico e mutadvel e a medida que a estratégia ¢ alterada, alguns dos
objetivos, projetos, metas e a estrutura organizacional podem ser modificados. O Planejamento
Estratégico do Banco baseia-se nos elementos do Balanced Scorecard (BSC), com objetivos,
indicadores e projetos, utilizados para a gestdo estratégica, e envolvidos nas diversas
perspectivas do Mapa Estratégico.
[...] eu entendo que o orgamento se fundamenta no que a estratégia determinou
antes, para que depois se faga o orgamento, para que ai entdo seja cumprido e
executado nas diversas areas. Entdo, a elaboragdo dele acontece inclusive com
a Geréncia da Controladoria e a Geréncia de Planejamento também atua junto,
entdo demonstrando esse viés, essa caracteristica de estar atrelado a estratégia,

a nova estratégia ¢ a tudo que a estratégia aponta [...] (Entrevistado 8, Janeiro
23, 2020).

Além da defini¢do do Plano Estratégico, a institui¢do elabora, em sequéncia, o seu or¢amento

de capital, denominado “Plano de Capital”, conforme normativo do BACEN, para um horizonte
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temporal de 5 anos. Desse modo, o ultimo ciclo de planejamento, or¢amento operacional, deve

estar em consonancia com o planejamento estratégico e orcamento de capital do Banco.

[...] a area responsavel pelo start [inicio] do processo ¢ a Geréncia de
Controladoria. Entdo, ela comunica aos gerentes das areas que facam uma
primeira projecdo do orgamento, tanto do ano seguinte, como dos proximos 5
anos. A gente trabalha com o or¢gamento imediato € com o planejamento de 5
anos, que ¢ o plano de capital que faz, é... a orientagdo é... a gente toma como
base, norte, normalmente, o que foi executado no ano anterior que ¢ realizado
e possiveis acréscimos, tanto em relagdo a reajustes, indice de inflagdo, ou
também em relagdo a acréscimos de algum projeto que vocé vai implantar,
alguma agdo nova que vai ser executada, alguma coisa que vocé sabe que vai
acontecer proximo ano [...] (Entrevistado 1, Maio 13, 2019).

[...] ele [elaboragdo do or¢amento] acontece no segundo semestre do ano
anterior ja olhando o ano seguinte, enquanto peca orcamentaria, ¢ olhando
também o Plano de Capital de 5 anos, que a legislacdo estabelece que nds
temos que fazer. Entdo, todo ano no segundo semestre a gente ¢ convocado
via Gerente de Controladoria a estabelecer, ou comecar a desenhar as pegas
que vao dar origem ao or¢amento do ano seguinte, ao Plano de Capital dos
préximos 5 anos [...] (Entrevistado 8, Janeiro 23, 2020).

A elaboragdo do or¢gamento operacional ¢ iniciada na geréncia da Controladoria, por meio da
solicitacdo para as areas do Banco informarem suas expectativas, em termos de despesas e
receitas, quanto ao exercicio seguinte. Percebe-se na fala do Entrevistado 8 uma explanacao
sobre essa fase do ciclo orcamentario e das complexidades inerentes a construcdo da peca
orcamentaria na institui¢ao bancaria.
[...] o orcamento de liberagdes de recursos, que sdo as operagdes que a gente
faz, no que a gente estima liberar ao longo do ano seguinte, e dos anos
seguintes, mas sobre o orgcamento anual, entdo do ano seguinte. E o orgamento
de despesa, entdo em outras palavras, eu estou falando do orcamento de
receitas ¢ despesas, s6 que [...] ndo falo a receita diretamente, eu falo quanto
eu espero fazer de operagoes. E ai a Controladoria, com os calculos da taxa,
do spread, do custo [...] de captagdo daquele recurso, de cada fonte, porque

cada uma tem sua caracteristica, receitas também de tarifas e tal... Eles fazem
essas contas e estimam uma receita [...] (Entrevistado 8, Janeiro 23, 2020).

Em termos de itens de despesas, de acordo com as falas dos entrevistados, ndo se evidencia
uma percepcao de dificuldades para a fixagdo da despesa orcamentdria. Foi relatado, pelo
Entrevistado 6, que os niveis hierarquicos em que pode haver alguma disputa de alocacao das
despesas sao entre a Diretoria € o Conselho de Administragdo. Além disso, foi mencionado que
questdes sobre cortes de despesas, principalmente em relagdo a projetos estratégicos, sao

discutidas nessas duas instancias.
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J& para a previsdo dos itens de receita, os entrevistados relataram ser um processo complexo,
que envolve as diversas Geréncias, com uma grande necessidade de colabora¢do, comunicagao

€ cooperagao entre 0s gestores.

[...] e j& fazendo [0 orcamento] em parceria com a Diretoria [...] também com
outras Geréncias que estdo ligadas com a operagdo de crédito, a gente faz um
or¢amento olhando o mercado, olhando as solugdes que a gente dispde. Entdo,
quando a gente leva isso para uma discussdo com todos os Gerentes, em
termos de Governanga, isso favorece uma checagem, favorece um debate, um
aperfeicoamento. Entdo vocé tem um exemplo, Geréncia de Riscos, ela esta
olhando a carteira, esta olhando os indicadores de inadimpléncia. A Geréncia
da Cobranga esta observando “o que” da carteira estd gerando maior
inadimplemento e qual o impacto disso em PCLD. Entdo ela [Geréncia da
Cobranga] olha para [...] orgamento de liberagdes, e tem condi¢des de suscitar
alguma coisa, algum aperfeicoamento. Até, por exemplo, a Geréncia de
Recursos Humanos e Servigos Administrativos que cuida dos iméveis [...] tem
que executar uma garantia e venda desses imoveis, os leildes e tal... ela pode
contribuir, ela pode observar o orcamento de liberacdes e falar: olha esse perfil
de liberagdes, bens arrendados, garantias, especifica dessas situagdes [...]
(Entrevistado 8, Janeiro 23, 2020).

Além disso, para a fase de planejamento or¢amentario foi relatada a utilizacao de projecao de

cendrios econdmicos e financeiros na institui¢do bancéria, conforme relato a seguir:

[...] o orcamento ndo € sistema, ele é planilha Excel, ¢ ele é totalmente manual
ainda, e de propésito, ta [sic]? E proposital porque vocé tem... é mais facil
mexer em planilha Excel do que em sistema [...] Entdo, ¢ um processo
artesanal, trabalhoso, e muito de vai e volta, € vai e reconversa, ¢ isso, mas
nao ¢ isso, muda pra frente, muda pra tras, faz cenario. A gente trabalha muito
com cenarios, ta [sic]? Ja teve peca or¢amentaria da gente que tava [sic]
possuindo no minimo trés cendrios. Um cenario pessimista, um cenario
realista e um desejavel. Entdo, assim, qual que a gente vai efetivamente
discutir e recomendar pra [sic] aprovagdo? [...] (Entrevistado 4, Maio 16,
2019).

Ainda sobre o desenvolvimento do orgamento operacional, averiguou-se o entendimento dos
gestores sobre a cultura de planejamento do Banco, envolvendo as crengas de valores
institucionais presentes no processo de planejamento e orgamento. Ademais, percebe-se a
implementag¢do de um processo orcamentdrio participativo, com o mecanismo do Comité de
Planejamento e Orcamento, em que todas as geréncias influenciam na elaboragdo da peca

or¢amentaria, segundo relatado:

[...] a gente fecha uma versdo e encaminha para a area de Controladoria. Ai o
que ela vai fazer, ela recebe de todas as areas, monta a pe¢a orgamentaria ¢
dai convoca o Comité de Planejamento, que ai aqui do banco a gente trabalha
com Comités. Entdo, a gente tem o COPLA, que é o Comité de Planejamento.
Al ele chama pra apresentar a versdo pronta do orcamento e ali iniciam as
discussoes, porque a area de Controladoria, eles t€m um direcionamento
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institucional, com o resultado que se deseja, e ai se com o apanhado que ele
faz das areas, o resultado obtido ndo é o que a administragdo, a alta
administracdo deseja, todos nds vamos ter que revisar, verificar se vai ter que
tirar alguma coisa, diminuir alguma despesa, pra [sic] ir ajustando até uma
versdo que a diretoria acate. E ai a partir da Diretoria, ela vai ter que levar a
outras instancias, no Conselho e por ai vai... entdo, sdo varias reunides do
COPLA até se chegar na versao final que t4 [sic] a ponto de atender a demanda
da Diretoria [...] (Entrevistado 1, Maio 13, 2019).

[...] todos os Gerentes participam diretamente dessa elaboragdo, entdo isso
favorece o debate, favorece o contraditorio, isso favorece no sentido de que
subsidia a decisdo da Diretoria ¢ do Conselho, no sentido dos rumos da
institui¢do, porque na pega orgamentaria a gente discute de certa forma assim
a nossa funcdo econdmica ¢ social [...] Entdo, todas as Geréncias estdo
envolvidas na pega orcamentaria, cada uma com sua caracteristica, com sua
func¢do, e pode contribuir ndo somente com o que cabe a si de or¢amento, seja
ele de receita ou despesa, mas também pode contribuir com a sua visdo ¢ sua
experiéncia, da sua fungdo para a peca orcamentaria de outras areas, como um
todo. Obviamente entdo, a responsabilidade em termos de governanga, da
construg¢do da peca ¢ do acompanhamento dela é da Controladoria, com o
apoio da Geréncia de Planejamento, com todas as Geréncias envolvidas. E
submetendo a Diretoria e ao Conselho de Administragao [...] (Entrevistado &,
Janeiro 23, 2020).

A aprovacao do orgamento, segundo os entrevistados, se materializa apds apresentacao da peca
ao Conselho de Administracdo, que ¢ a instancia responsavel pela sua aprovacao. Alguns
gestores explanaram sobre as discussdes existentes com as instancias superiores até a aprovagao
final do orcamento, ¢ demonstram a existéncia de uma cultura de comunicagdo entre os

diferentes niveis hierarquicos durante o planejamento or¢amentario.

[...] entdo, a gente constroi ¢ manda para a Controladoria, ¢ ai eles rodam as
contas, os modelos, ¢ aquilo gera, de todas as Geréncias, uma foto inicial, uma
peca inicial. E acredito que a partir dessa peca eles chamem os Gerentes para
uma reunido inicial, se for o caso, imagino eu, ele devolve davidas a cada
Gerente: olha é assim mesmo, mas por que essa despesa esta assim? Essa
receita estd assim? Entdo acredito que haja algum debate inicialmente entre a
Controladoria e algumas geréncias, para levar a peca para os Gerentes
discutirem e creio que depois ¢ levado a Diretoria uma versao. E a Diretoria
pode voltar com outras diretrizes: olha... esse resultado para o ano que vem
nao da! Revejam ai nas receitas e despesas. E volta para as Geréncias. Entao
tem tempo ali no final do ano para que haja, se ndo houver um caminho mais
natural... eu fiz a pega, chegou la e esta tudo certo, passou pela Diretoria, esta
ok, leva ao Conselho, acabou. Mas acho que tem espaco para essa discussio,
esse alinhamento, esse aperfeigoamento conjunto, tanto no que diz respeito as
Geréncias se comunicarem, tanto no que diz a Diretoria para fornecer
diretrizes, para se alterar a peca, para construir uma peca mais dentro do que
favorece os rumos do Banco (Entrevistado 8, Janeiro 23, 2020).

Por outro lado, nessa fase de discussdes com as instancias internas, entrevistados mencionaram

uma dificuldade no entendimento das diretrizes emanadas pela alta administragdo quando ha
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cortes orgamentarios. A seguir, ¢ exposta uma percepcao dessa fase de ajuste da proposta

or¢amentaria.

[...] E ai isso [or¢amento da geréncia] sobe, vai pra [sic] Geréncia de
Controladoria, ¢ a ela consolida tudo. Ai na conversa com a Diretoria, pode
ter alguma decisdo, ou com 0 CONAD [Conselho de Administragdo], pode ter
alguma decisdo de reducao de custo, redugdo de despesa e tal. Isso aconteceu...
no ano passado? Acho que foi no ano passado. Que o CONAD decidiu que
eles queriam que o acréscimo de despesa fosse limitado a inflagdo, por
exemplo. Entdo, a gente falou assim: bom, entdo eu ndo vou poder fazer esse
investimento especifico, porque ele ultrapassa a inflagdo. Ai foi tendo toda
uma discussdo no sentido de... ah, reduz isso, aumenta aquilo, tira esse, ¢ tal.
Mas o or¢amento ¢ muito justo... ¢ muito justinho nosso orcamento, entdo eu
ndo tenho muita margem de movimentagao aqui [...] (Entrevistado 3, Maio 15,
2019).

Nessa fase, foi mencionado que algumas vezes esse debate ¢ prejudicado, pois diretrizes
emanadas da alta administracdo nem sempre sao claras. Uma duvida evidenciada, por exemplo,
¢ que quando cortes de despesas no orgamento sdo solicitados pela alta administracao, sao
especificados somente os valores, sem a especificagdo de quais areas do or¢amento se pretende

cortar, conforme mencionado:

Em geral as unidades elas tentam negociar com o seu Diretor especifico, com
a sua Diretoria, os projetos que ela pretende tocar no ano seguinte e tal, e faz
uma estimativa de quanto que vai custar aquele projeto, e nesse processo de
debate, eventualmente né, por um... a Diretoria ela pode falar ndo... em
colegiado, porque as vezes voc€ negocia com o seu Diretor, mas no colegiado
depois as coisas podem mudar. A Diretoria colegiada pode mudar, entdo é isso
que a gente ta [sic] falando, que ai tem que voltar e falar assim, olha sem essa
verba... volta naquele assunto que eu falei, o problema quando tem cortes...
esse ¢ um gargalo, quando tem cortes uniformes s6 de valor, ah eu quero que
essa despesa [...] seja reduzida em 20%... entdo se ndo voltar pro [sic] debate
na instancia aqui que demandou, as vezes a gente fica, pode ficar, fala assim:
ta [sic] mas qual?... com isso vai ter que cortar algum projeto, e qual projeto
vai ser cortado? Entdo o ideal fosse que quando viesse essas solicitagdes de
ajustes, ja especificasse o que pretende cortar e ndo quanto somente né... o que
pretende reduzir [...] (Entrevistado 2, Maio 13, 2019).

O planejamento orgamentario envolve as diversas instancias internas da instituicdo como o
Conselho de Administragdo, as Diretorias e Geréncias. O Conselho de Administragdo ¢ a
instancia responsavel por supervisionar, coordenar, controlar e avaliar os interesses dos
acionistas do Banco, sendo o Governo Estadual o seu acionista majoritario. Ou seja, o Conselho
assegura o alinhamento estratégico da instituigdo com as diretrizes emanadas pelos seus

acionistas.

Em suma, a elaboracdo do orcamento da instituicao se inicia com a consolida¢do das demandas

das areas gerenciais, feita pela Controladoria. Posteriormente, ha discussdes sobre essa peca
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or¢amentaria inicial entre todas as areas gerenciais no Comité de Planejamento e Orgamento e,
caso necessario, sdo realizados ajustes. Essa cultura de planejamento ¢ vista como fortalecedora
do processo orcamentario (CHEN, 2003; FREZATTI et al., 2011; LUNARDI; ZONATTO;
NASCIMENTO, 2020). Entretanto, destaca-se que as diretrizes nao tao claras, emanadas da
alta administragdo, podem ser percebidas como prejudiciais ao processo or¢amentario

(BRUNSSON, 1990; YUEN, 2004; FREZATTTI et al., 2011).

Em sequéncia essa peca orcamentaria ¢ recomendada para a Diretoria Executiva do Banco, que
a avalia e, posteriormente a recomenda para a aprovacao no Conselho de Administragdo.
Ressalta-se que o orgamento anual deve exprimir as diretrizes contidas no Planejamento
Estratégico da institui¢do e, assim, estar alinhado aos critérios legais; a missdo; a visdo; ao
negdcio; e as deliberagdes dos seus acionistas. Os resultados demonstram, por parte dos
gestores, a percepcao da busca de alinhamento da estratégia e do plano de capital com o
or¢amento, para que seja possivel o direcionamento ao alcance dos objetivos organizacionais

(VANCIL; LORANGE, 1975; FREZATTI et al., 2010).

Em seguida, ¢ descrito e avaliado o processo de elaboracdo do orcamento operacional do Banco,
envolvendo a definicdo do or¢amento em cada area gerencial, em termos de itens de receitas,
despesas, custos e investimentos, de modo a entender as responsabilidades dos gestores pelos
diversos itens or¢amentarios especificos (GARRISON; NOREEN, 2000) e a analisar a estrutura
de responsabilidade na organizagdo (MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007).

6.1.2 Descentralizacio e Atribuicao da Responsabilidade Orcamentaria

Na estrutura organizacional, a descentralizag¢do pode ser entendida como a extensdo da tomada
de decisdes delegada para niveis hierarquicos inferiores (MIAH; MIA, 1996; MODELL; LEE,
2001). Ainda, a delegacao ¢ considerada como a extensao em que o superior permite que o seu
subordinado tome decisdes de forma independente, fornecendo ao subordinado a autoridade
para a tomada de decisdes, bem como a responsabilidade por suas agdes (FAYOL, 1949;

HELLER; YUKL, 1969; MIAH; MIA, 1996).

A extensdo da autoridade orcamentéria delegada aos gestores, de nivel hierarquico gerencial,
foi captada pelas respostas ao questionario. As perguntas foram centralizadas nos itens de
despesas, que foram considerados comuns para as areas gerenciais. Além disso, foi possibilitada
a compreensdo e comparagao da percepcao dos gestores quanto a extensao da autoridade para

o departamento (geréncia) e para o gestor (individual).
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A Tabela 1 apresenta os valores da extensdo média da autoridade orcamentéria delegada ao

departamento (D) e ao gestor (G), desvio padrao, e do gap médio entre esses valores.

Tabela 1 — Extensao da autoridade or¢gamentaria delegada

Departamento (D) Gestor (G)
Itens de cada questao (autoridade —_—
para tomar decisdes) i i 4
Média Desvio yegiy  Desvio Gap médio
Padrio Padrdo (D-G)
Sobrc? gufastées ﬁ.nanceiras, como 3.78 1,99 3.67 1.83 0.11
substituicao de equipamentos
Sobre  questdes  relativas  as
operagoes do dia a dia, como compra 4,56 1,89 4,56 1,89 0
de materiais
Sobre questdes relacionadas com a
f a d lvi to d
ormagdo ¢ desenvolvimento - ce 4,00 1,56 3.89 137 0.11
pessoal e a providéncia de
financiamento para isso
Sobre a afetacdo de recursos
financeiros em diferentes rubricas,
como pagamento de salario, 2,56 1,26 2,56 1,26 0
aquisicdo e modernizagdo de
softwares, treinamento de pessoal
Sobre assuntos relacionados a gestao
de pessoas, como nomeagao, 2,67 1,76 2,11 1,10 0,56

promogao e demissao

Fonte: Elaboragao propria.

Nota: N=9; Dados na escala Likert sete pontos, partindo de 1 (“nada’) até 7 (“em grande medida”).

Conforme demonstrado na Tabela 1, a extensdo média da autoridade, em nivel individual e
divisional, para decisdes de questdes financeiras; operacdes do dia a dia e formagdo e
desenvolvimento de pessoal estdo compreendidas entre 3 e 5 na escala Likert. Por isso,
considera-se que a percepcao da extensdo da autoridade dos gestores, relativas a esses itens de

despesa, esta concentrada préxima ao centro da escala de mensuragao.

Ja com relagdo aos itens sobre afetacdo de recursos financeiros para diferentes rubricas e de
gestdo de pessoas, a extensao média da autoridade ficou abaixo de 3 na escala Likert, o que
pode demonstrar a menor autoridade percebida das geréncias para algumas dessas rubricas e

assuntos. Por isso, quando comparados aos outros itens de autoridade, percebe-se que essas



51

responsabilidades or¢amentarias podem estar atribuidas, em maior grau, a outros atores da

organiza¢ao, bem como serem influenciadas por outras condicionantes inerentes a instituigao.

Ainda, as medidas de desvio padrdo evidenciaram que os dados relativos a extensdo da
autoridade orcamentaria (questdes financeiras; formagado e desenvolvimento de pessoal; gestao
de pessoas) em nivel individual s3o mais homogéneos do que os de nivel divisional. Ademais,
em nivel individual e divisional, observou-se, por meio dos dados das respostas, que os itens
relativos as questdes financeiras e operagdes do dia a dia foram os menos homogéneos referente

a percepg¢do sobre a extensdo da autoridade orcamentaria delegada.

No tocante a percepg¢ao média dos gestores quanto a extensdo da autoridade para tomar as
decisdoes em nivel individual (gestor) e divisional (geréncia), ndo se evidenciam gaps
consideraveis entre essas duas dimensOes, na Tabela 1. Destaca-se o item sobre assuntos
relacionados a gestdo de pessoas, como nomeagdo, promoc¢do ¢ demissdo, em que houve o
maior gap médio; e o menor desvio padrao para a dimensdo individual. Isso poderia ser
explicado pela percepcdo da atribuicdo, na dimensdo individual, de algumas dessas
responsabilidades a Geréncia de Recursos Humanos ou a outros niveis hierarquicos, bem como

pelo impacto de outras condicionantes.

O Grafico 1 proporciona a visualizagdo da analise exploratoria em termos percentuais, dos
resultados coletados para a varidvel “Extensdo da autoridade orcamentaria delegada”,

possibilitando a comparagdo da propor¢ao de respostas para cada item de questdo.
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Por meio dessa ilustragao (Grafico 1), € possivel evidenciar que, para a maioria dos itens sobre

a extensdo da autoridade orcamentaria delegada, referentes as despesas, a percepcdo dos

gestores estd contida, em maior propor¢do, abaixo do centro da escala de mensuragdo. Esses

resultados sugerem que a delegacdo de autoridade ao nivel hierdrquico gerencial, para a maior

parte dos itens de despesas elencados, nao € tao significativa.

Em seguida, s3o apresentadas as andlises das entrevistas e documental que também

proporcionaram a elucidacao da descentralizagdo e atribuicdo de responsabilidade or¢amentaria

no Banco.
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Segundo o organograma (APENDICE C) e informagdes coletadas nas entrevistas, o Banco
possui quatro niveis hierdrquicos: nucleo; geréncias; diretorias e o conselho de administragdo,
representante da assembleia dos acionistas. Desses niveis, gerentes, diretores e integrantes do
conselho — todos integrantes do sistema de governanca da instituicdo - foram vistos como o0s

principais participantes responsaveis pelo processo orgamentario.

O Banco ndo possui centro de custos, assim, os itens or¢gamentarios sao definidos para as areas
gerenciais durante o planejamento, seguindo os normativos internos e legislagdes aplicaveis a
organizagdo. Assim sendo, os gestores sdo responsaveis pelas despesas dos respectivos
contratos de servicos, aquisigdes € investimentos que sua Geréncia/Unidade geram e sdo

responsaveis, segundo mencionado:

A gente ndo faz departamentalizagdo. O que a gente tem ¢ o seguinte: as
unidades, que sdo gestores dos contratos, sdo responsaveis pelas despesas que
eles geram, somente isso. Agora se voceé tiver [sic] falando assim: ah, quando
vocé faz uma despesa de... quando vocé contrata uma empresa pra [sic] fazer
um servigo de copia. Todos os andares tém uma copiadora. Ela vai emitir uma
fatura, um valor, 10 mil reais. A gente nio faz a... ndo destrincha esse valor e
aloca para cada unidade, isso ndo ¢ feito, pra [sic] nenhuma despesa. Esse
gasto ele fica a cargo da unidade que é gestora desse contrato. Pra [sic] toda a
despesa do Banco ¢ assim (Entrevistado 7, Maio 23, 2019).

Foi explicado, também, que para os itens de despesas, existe uma politica de algadas definida

para aprovac¢ao e autorizagdo das despesas no Banco:

[...] a gente tem uma politica de algadas. Ento, existem valores pré-definidos
de onde eu posso assumir o pagamento de algo, né, a contratagdo a nivel so de
gerente, entdo a gente cumpre essa politica de algada. Normalmente a algada
de Gestor ela é bem baixa, e ai acima desse valor tem que submeter ao Diretor
¢ a partir dai, dependendo do valor, vai pra [sic] Diretoria Executiva. Entdo ¢
muito conforme essa politica de algada, e essa politica ela divide ndo s6 a
questdo de valores, mas a caracteristica do que esta se contratando, do que esta
se fazendo, entdo pra [sic] treinamento ¢ uma algada, pra [sic] despesa de
pessoal € outra al¢ada e ai vai (Entrevistado 1, Maio 13, 2019).

Nesse sentido, percebe-se que, no que diz respeito as decisdes que envolvem recursos
or¢amentarios, os limites e atribuigdes de responsabilidade orgamentaria aos gestores quanto as

despesas estao definidos por politicas e procedimentos.

Ainda, a maioria dos gestores entrevistados destacou sobre a despesa do Banco com Provisao
de Crédito de Liquidagdo Duvidosa (PCLD), considerada, atualmente, a despesa de mais dificil
controle na instituicdo bancaria. Foi explicado que o Banco trata a PCLD como uma despesa

institucional, que se deriva por causas que geram inadimpléncia no pagamento de créditos
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foi destacado sobre um esfor¢o da instituicdo para a melhoria da

informacdo contébil referente a receita com operacdes de créditos, conforme fala do gestor:

[...] O que a gente ta [sic] em estudo no Banco ¢ receita liquida de operagéo
de crédito, porque eu tenho a receita bruta 14 em cima que eu ganho, mas eu
tenho um item que é proprio de banco, proprio de qualquer empresa, mas €
por que em banco é muito regulado, que é provisionamento. Entdo, receita
menos a despesa de provisionamento, vai me dar a receita liquida. Que ai que
eu sei que eu to [sic] ganhando dinheiro com o meu negocio. Ento, essa conta
a gente faz, e estd aprimorando a cada dia, mas essa separada por
departamento, ndo (Entrevistado 4, Maio 16, 2019).

Sobre as receitas, de acordo com as explanacdes dos Entrevistado 4 ¢ 9, tem-se uma visao

Institucional, ndo sendo alocadas por Geréncias, porém, conforme anélises das percepgdes dos

entrevistados, existe a definicdo de quais areas que ficam responsaveis por determinadas

receitas orgamentarias.

[...] nas Geréncias ndo tem uma distribuicdo especifica [da receita], assim
também como no caso da despesa, ndo tem, a gente ndo trabalha com centro
de custo. A gente sempre olha na receita e despesa a instituigdo como um todo
[...] ndo tem exatamente... ndo da para diferenciar, ou para definir, qual a
Geréncia, ou quais Geréncias que trazem essas receitas, porque geralmente o
nosso processo administrativo, a nossa estrutura aqui, ela dificilmente ¢ uma
Geréncia que € responsavel por trazer tudo... ¢ um trabalho que envolve mais,
sempre mais de uma Geréncia... entdo ¢ até dificil traduzir isso em termos de
centro de custos [...] (Entrevistado 9, Janeiro 23, 2020).

A seguir, o Entrevistado 4 também apresenta a sua percepgao quanto a elaboragao do orgcamento

operacional e a estrutura de responsabilidade do Banco:

[...] Receita com aplicacdo financeira, que a gente tem de recursos, que nao
vai pra [sic] o financiamento, fica aqui e a gente aplica no mercado pra [sic]
ganhar um dinheirinho. E algumas prestagdes de servicos que a gente faz...
tipo administragdo de fundos, basicamente pro [sic] Governo, ta [sic]? Na
administracdo de fundos, entdo eu ganho um dinheirinho, é... prestagdao de
servigos ambientais € um outro que a gente faz, leildo [...] Ah, eu esqueci de
renegociagdo também, recuperacdo de crédito... entdo vamos botar quatro ai.
Mas essas receitas elas ndo sao alocadas as Geréncias, ta [sic]? Entdo, quando
eu estou falando de receita de financiamento, eu tenho toda uma carteira
antiga, de crédito, que hoje ta [sic] em um bilhdo e alguma coisa, que ela vai
me rendendo juros més a més. Entdo, eu pego essa base de dados toda e trago
pra [sic] dentro do orgamento [...] E mais essa nova carteira de liberacdo de
crédito, que a area de Crédito me passa pro [sic] ano corrente. Com relagdo a
recuperacdo de Crédito, a area Financeira, junto com a area Juridica, vira pra
[sic] mim e fala assim: olha, eu pretendo recuperar alguns tantos milhdes em
crédito. Aplicacdo financeira, a gente vai no mercado e vé no mercado, assim:
qual a taxa média de uma aplicagdo financeira no momento de recursos que
eu tenho, x milhdes. E quanto que eu quero? [...] € a gente vai essa projegao.
E esses outros servigos que a gente faz, tudo ja estd previsto em Decreto, em
Lei, em Contrato, quanto ¢ que a gente ganha... entdo ¢ tudo projetado [...]
mas ai eu t0 [sic] falando da receita da institui¢do, a gente ndo tem receita por
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Geréncia no Banco. E s6 da instituigdo mesmo [...] (Entrevistado 4, Maio 16,
2019).

Diante das explicagdes, ¢ visto que a estrutura organizacional da entidade, para os itens de
receitas, possui uma divisdo da execugdo e coordenacdo dos trabalhos entre mais de uma

unidade.

De acordo com as explicagdes obtidas - pelos entrevistados 2, 4, 7, 8 ¢ 9 — e pela andlise
documental, foram identificadas quatro principais receitas da organiza¢do: Receitas de
Operagdes de Créditos, Receitas com Aplicagdes Financeiras de tesouraria, Receita de
Administragdao de Fundos e a Receita de Recuperagao de Crédito. Quando se indagou se existem
responsaveis por alguma dessas receitas, um entrevistado discorreu acerca dessa situacao,
afirmando que a area Comercial fica responsavel pela Receita de Operagdo de Crédito, que €

responsavel pelas concessdes de créditos (Entrevistado 7).

[...] a gente tem basicamente quatro receitas aqui, principais: receitas de
operagOes de créditos; receitas com aplicagdes financeiras de tesouraria;
receita de administracdo de fundos e a receita de recuperacdo de crédito que
tem haver com Operacao de Crédito também, mas a gente separa, porque uma
coisa a gente chama da renda dos juros dos financiamentos, que ¢ a receita de
Operagdes de Créditos. A recuperacdo de crédito ¢ quando a gente faz um
trabalho pra [sic] buscar um crédito que estava inadimplente e ai a gente
consegue recuperar ele, muitas vezes por meio de um imoével que a gente toma
de um cliente, ou uma coisa do tipo. Dessas quatro receitas, ai vocé tem a area
Comercial que ¢ responsavel pela geragdo de receita de operacdo de crédito,
basicamente, porque eles tomam conta das liberagdes de crédito (Entrevistado
7, Maio 23, 2019).

Conforme exposto, as Receitas com Aplicacdo Financeiras de Tesouraria e de Recuperacao de
Crédito ficam sob responsabilidade da Geréncia Financeira. Por fim, a Receita de Gestao de
Fundos tem uma responsabilidade descentralizada, como em alguma Diretoria ou Geréncia, nao
tendo, portanto, um unico responsavel por ela, segundo mencionado:
[...] A Receita de Gestdo de Fundos, ndo tem um responsavel por buscé-la, um
responsavel assim centralizado, e ndo é uma receita que compete a alguém pra
[sic] ir buscar. Entdo, esse ¢ mais descentralizado ainda, um trabalho que o
Banco faz as vezes pelo Gerente de Planejamento, as vezes por um Diretor,
de buscar um fundo, trazer pra [sic] dentro do Banco, ¢ esse fundo gerar uma
remuneracao. Ou ¢ uma demanda do proprio Governo, que cria um fundo

estadual, e pede pro [sic] Banco fazer a gestdo, e o Banco cobra uma receita
de servicos, mas ¢ uma receita mais difusa (Entrevistado 7, Maio 23, 2019).

Para as receitas de operagdes de crédito, a seguir, ¢ comentado sobre as especificidades das
linhas de créditos utilizadas pelo Banco, analises de mercado praticadas e algumas das tomadas

de decisao realizadas pelos gestores.
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[...] O Banco ele ¢ mais flexivel, a gente pode criar linhas com mais
flexibilidade [...] pegar essas fontes, e as disponibilidades que existem nela, o
apetite que o mercado me mostra nelas e obviamente na capacidade de operar,
tudo ¢é pelo apetite [...] olhar minha capacidade de fazer [...] pegar isso aqui,
olhar a parte financeira, olhar a parte de mercado, olhar a minha condigdo
operacional, e estabelecer o que eu estimo de liberagdo de créditos em cada
uma dessas linhas, dessas fontes aqui. Entao, elas tém uma disponibilidade, e
elas tém linhas especificas, linhas de crédito especificas... porque algumas ja
vem formatadas, a gente s vende. E outros a gente tem flexibilidade de definir
taxas, de definir as tarifas de analise, enfim... Entdo as linhas de crédito, elas
vao ter taxas de juros, nas taxas de juros (aqui tem inadimpléncia e outros
coisas), mas simplificando, a gente vai ter meu custo de captacdo ¢ 0 meu
spread, vamos colocar assim. Neles também eu tenho o tempo... tempo de
caréncia ¢ tempo amortizacdo...e nelas eu vou ter tarifas, que para essas
operagdes, eu vou ter que resumir em duas: tarifas de analise de crédito; e
tarifas de avaliagdao de garantias, que muitas vezes estd embutida a tarifa de
analise de crédito. Para as operagdes, também, eu vou estimar uma matriz de
risco [...] que ela vai da AA até H (Entrevistado 8, Janeiro 23, 2020).

No tocante a receita, na fase de previsao, os gestores explicaram que realizam estudos de
mercado, bem como andlises pretéritas, sendo um trabalho que envolve variaveis e calculos,
com a participacao de outras geréncias. Foi ressaltado, por exemplo, que ¢ feito uma estimativa
de liberagdes, e que por meio dessas informagdes, as outras areas realizam analises adicionais

de modo a chegar no valor final do or¢gamento de receitas do item.

[...] vou olhar para a disponibilidades, e vou estimar quanto que eu vou liberar
em cada linhas dessas aqui. Por exemplo [...] nessa aqui eu espero liberar 1
milhdo no ano que vem, dividido pelos meses, pois tem os meses... ai qual a
taxa de juros da linha? Qual meu custo de captagdo desse recurso? Digamos a
taxa ¢ 8% a.a. Ou é SELIC ou ¢ CDI mais alguma coisa... cada uma tem a
sua... a taxa ¢ essa aqui de 8% a.a. Quanto eu devolvo... devolvo 6%, 5%?
4%? SELIC? CDI? Ah, entdo qual ¢ o meu spread? Meu spread ¢ 2%,
digamos... Ah, nesse spread eu tenho que olhar ainda inadimpléncia, alguma
coisa, ai tudo isso eles estimam 14... inadimpléncia € uma coisa que eu nao sei
como eles fazem a conta, mas eles fazem uma conta para falar o quanto no
final vai me gerar de receita no ano que vem esse orcamento. Entdo, estou
falando em 1 milhdo, mas € tanto em janeiro, tanto em fevereiro, tanto em
margo... uma coisa ¢ eu liberar em janeiro, porque isso tem um reflexo em
receita e despesa contabil. Outra coisa ¢ eu liberar tudo ao final do ano. Entdo
eles [Controladoria] fazem esse exercicio la para ver quanto € a estimativa de
liberagdo de crédito para o mercado, com essas informag¢des aqui, vai gerar de
receita no ano. Pois a operag¢do de crédito que eu fago esse ano, vai gerar
receita esse ano, ano que vem, no outro ano, durante a vigéncia dela... entdo
eles [Controladoria] tem que fazer essa conta, de quanto vai gerar esse ano,
com base nisso, taxa de juros, custo de captagdo, qual spread, tempo de
caréncia [...] tempo de amortizacao [...] (Entrevistado 8, Janeiro 23, 2020).

Pelas explanagdes, a area Comercial ¢ responsavel pelas estimativas, bem como geragao da

Receita de Operagao de Crédito relativa ao or¢amento corrente. Contudo, ressalta-se que,
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conforme descri¢des dos entrevistados, uma area gerencial, por vezes, divide responsabilidades

or¢amentarias no processo com outra drea ou mais de uma geréncia.

[...] mas também a [Geréncia Comercial] faz a discussdo com a outra Diretora
e com a Geréncia de Analise [...], para conciliar a pega orcamentaria. Ou seja,
a peca orcamentaria de liberagdes tem que refletir alguma coisa em que [...]
tenha condi¢des de captar 14 no mercado de demanda e que a gente tenha
condi¢Oes de fazer a operagdo aqui. Entdo, nesse aspecto ela ¢ feita com as
duas Diretorias, e entdo [...] constréi manda para a Controladoria, ¢ ai eles
rodam as contas, os modelos, e aquilo gera, de todas as Geréncias, uma foto
inicial, uma pega inicial [...] (Entrevistado 8, Janeiro 23, 2020).

Conforme relatos, pode se considerar que a institui¢do bancaria apresenta uma particularidade
nesse aspecto de atribuicao da responsabilidade or¢amentaria quanto as liberagdes de recursos
financeiros aos seus clientes, que, caso efetivadas, serdo concretizadas como operagdes de
crédito. E visto que tanto na fase de estimativa das receitas, quanto para a execuc¢do dessas
receitas, por vezes, mais de uma geréncia possui um papel relevante para o planejamento

or¢amentario, bem como para o atingimento das metas orcamentarias que foram definidas.

Diante do exposto, pode se considerar que na institui¢do bancéria algumas geréncias dividem
responsabilidades no desempenho de certas rubricas do orgamento. Entretanto, deve-se ressaltar
que cada gestor possui o seu papel e responsabilidade definidos na descentralizagdo
or¢amentaria do Banco e, por isso, deve ter o desempenho orgamentdrio de sua darea
acompanhado, monitorado e avaliado de acordo com as suas respectivas atribui¢des de

responsabilidade orcamentaria.

[...] essa governanca ela ¢ estabelecida, principalmente por Diretoria
Executiva ¢ Conselho de Administracdo, nas esferas de aprovagdo. Mas nas
esferas de execugdo, todo mundo tem algum grau de responsabilidade, tanto
que nos temos até os desdobramentos, que chegam até os técnicos, que tém
metas individuais, por exemplo, pra [sic] cumprir (Entrevistado 5, Maio 16,
2019).

Um mecanismo para o monitoramento e avaliacdo do desempenho or¢amentario utilizado pelo

Banco ¢ o plano de metas, segundo relato a seguir:

[...] vocé tem algumas unidades que fazem esse monitoramento na forma de
plano de metas, que, por exemplo, a Geréncia de Planejamento, ela que
clabora, junto com as outras unidades também, durante o processo de
elaboragdo do Planejamento Estratégico, a gente faz esse plano de metas. E
nesse plano de metas, a gente tenta traduzir tanto as expectativas do orgamento
que foi elaborado, quanto as expectativas do Governo. E ¢ ela [Geréncia de
Planejamento] que faz esse acompanhamento [...] (Entrevistado 7, Maio 23,
2019).
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Percebe-se pelas falas dos entrevistados que o planejamento or¢amentario da organizagdo
analisada ocorre como um desdobramento dos objetivos estratégicos e ¢ utilizado como

parametro para o estabelecimento de metas de desempenho.

Ademais, de acordo com as falas dos entrevistados, além da pesquisa e analise documental de
normativos, considera-se que o banco estd inserido em um campo organizacional, em um
ambiente publico, que possui um contexto institucionalizado, com o envolvimento de elementos
regulativos, normativos e cultural-cognitivos. Esses fatores impactam na organizacdo do

processo or¢gamentario, bem como nas tomadas de decisdes orgamentarias.

Acerca da delegacdo da autoridade orcamentaria delegada dos itens de despesa, evidenciou-se
que as geréncias devem seguir uma politica de algadas, que foi descrita com limite de valores
“baixos” para os gestores. Os resultados da Tabela 1 também demonstraram uma extensao de
atribuicao de responsabilidade orgamentaria, mensurada pela escala Likert, de forma “média”
para alguns itens de despesas. J& para outros (como gestao de pessoas, considerada uma despesa
volumosa na institui¢do), uma extensao de autoridade tendente para “baixa”. Ainda, de acordo
com o Grafico 1, os resultados da maioria dos itens sobre a autoridade orcamentaria delegada
estdo contidos proporcionalmente abaixo do centro da escala, indicando, por vezes, que a
descentralizacdo no Banco sobre itens de despesas pode ndo permitir que os gestores, de nivel

gerencial, tomem certas decisdes de forma independente.

Por outro lado, os resultados demonstraram especificidades quanto aos itens de receitas. Foi
percebido que as geréncias e respectivas diretorias participam de maneira integrada na
elaboragdo do planejamento operacional e execucdo orgamentdria. Assim, evidencia-se que
tanto na etapa de projecao dessas receitas, quanto para a fase de execucao, geralmente mais de
uma unidade possui determinada responsabilidade orcamentéria. Além disso, percebe-se a
existéncia de atribuicdo de autoridade para a tomada de algumas decisdes a gestores
subordinados e, consequentemente, a responsabilidade por suas agdes (Entrevistados 4, 5, 7, 8
e 9) (FAYOL, 1949; HELLER; YUKL, 1969; MIAH; MIA, 1996) sendo definidas metas
orcamentarias aos gestores e colaboradores para alguns desses itens de receitas (Entrevistados

5,7, 8).

Em sequéncia, a Figura 3 objetiva sintetizar esse processo além das interagdes existentes dentro

do processo de planejamento or¢amentario do Banco.
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Figura 3 — Planejamento or¢amentario no Banco e descentralizagdo or¢gamentaria
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Fonte: Elaboragao prépria

Portanto, segundo relatos dos entrevistados, apos a defini¢do da estratégia, com as diretrizes de
curto, médio e longo prazo, objetivos organizacionais, bem como a elaboracdo do plano
operacional, o or¢camento ¢ utilizado como mecanismo para controle; coordenagdo; avaliagao;
comunicacdo; estabelecimento das metas (MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007), dentre

outras finalidades.

6.2 O ORCAMENTO COMO MECANISMO DE COORDENACAO E
CONTROLE

O orgcamento pode ser utilizado como um instrumento de coordenacdo, com diretrizes
estratégicas emanadas pela Administragdo acerca das metas prioritarias a serem alcangadas.
Além disso, pode haver a comunicacdo das geréncias para as instancias superiores sobre as

necessidades, restricdes e os riscos orcamentarios (MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007).
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Assim, para que seja possivel a efetiva realizagdo dos objetivos estratégicos da instituigdo, ¢

essencial um efetivo controle or¢amentario. Abaixo, o Entrevistado 8 discorre acerca da fase

do controle de desempenho or¢gamentario no Banco:
O controle or¢amentario tem a centralidade na Controladoria, as informagées
que ela acompanha, divulga mensalmente o resultado do més, o resultado
geral e o resultado das rubricas, o comportamento daquelas que estdo mais
dentro do esperado e as que as outras que estdo fora, enfim... Mas em cada
geréncia também ¢ feito o controle... ¢ ¢ informado para cada geréncia o
comportamento das suas despesas, para que se houver alguma discrepancia

muito grande, haja algum ajuste e tal, corregdo de rumo e tudo mais [...]
(Entrevistado 8, Janeiro 23, 2020).

O controle dos resultados orgamentarios ¢ uma das principais fases que auxilia na eficacia do
processo orcamentario. Destaca-se que nessa fase € necessario que se determine os resultados
desejados para as areas a serem controladas; que os gerentes possuam influéncia significativa
nos resultados pelos quais estdo sendo responsabilizados, remetendo a aplicagao do principio
da controlabilidade, bem como que as mensuragdes dos resultados sejam realizadas de forma

efetiva (MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007).

O controle do desempenho or¢amentario envolve os diversos atores internos da instituicdo. A
geréncia da Controladoria mensalmente emite relatorios orgamentais e um boletim operacional.
Acerca dos relatorios do orcamento, eles sdo encaminhados para os gestores, contendo o
planejado versus executado do orcamento de cada geréncia. Além disso, em algumas unidades,
existe o seu respectivo relatorio de plano de metas, que possui indicadores que também auxiliam
o entendimento da execugdo do orgamento, sendo mais um instrumento de monitoramento e de
informacao para as geréncias € instancias superiores, conforme mencionado:
[...] todo més eu recebo [planilhas de acompanhamento da execugdo
or¢amentaria], ¢ vou analisando as rubricas... nem todo més os gerentes se
retnem para avaliar esse resultado mensal, e eu ndo sei te dizer se tem uma
reunido ordinaria ainda, mas todo més eu recebo a informagdo de como ¢ que
estd o meu orcamento de despesas, e o orcamento geral, andamento das
despesas, e o resultado contabil do Banco vem dessa perspectiva [...] E em
cada Geréncia de acordo com a sua caracteristica, ha um acompanhamento
talvez mais do que mensal [...] no meu caso aqui, o or¢gamento de despesa, ele
ndo ¢ relevante... ndo € relevante assim, do que eu acompanho, pois eu nédo

acompanho salario, o que cada um esta gastando de salario, isso ai tem o RH
que acompanha [...] (Entrevistado 8, Janeiro 23, 2020).

No Banco, a Geréncia de Controladoria ¢ considerada como unidade centralizadora da gestao
or¢amentaria. Mensalmente, a Controladoria encaminha para todas as unidades os seus

respectivos relatorios sobre a execucdo orcamentaria. Além disso, sdo solicitadas pela
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Controladoria justificativas aos gestores quando a identificacdo e analise do desempenho

or¢amentario demonstrou variagdes orcamentarias em relacdo ao que foi planejado e executado,

segundo mencionado:

A avaliacdo [do desempenho or¢amentario] ela é até a Controladoria. A
diretoria ¢ mais para ter conhecimento e solicitar justificativas, e ai ele vai
tomar algumas providéncias, entendeu... Entdo a parte de analise, de avaliar,
se ta [sic] indo bem ou ndo, eu acredito que ¢ mais em conjunto da geréncia
para a Controladoria. Agora se isso vai gerar uma alteracdo ou alguma outra
coisa, ai a Diretoria tem que aprovar, ta [sic]? (Entrevistado 1, Maio 13, 2019).
[...] E isso [planilhas de acompanhamento da execucdo orcamentaria] €
encaminhado pros [sic] Gestores responsaveis, com copia para os Diretores.
Entdo, se tiver alguma coisa que esta fugindo do previsto, normalmente o
Diretor, ele provoca pra gente explicar o que aconteceu... [...] Esse orgamento
aqui que [Controladoria] manda, ai ¢ o acompanhamento das despesas de
margo. Ai tem aqui um consolidado, que estdo indicando aqui o que esta
acontecendo, o que estava previsto. E por exemplo, aqui teve um... houve um
acréscimo aqui, um valor superior... Ai a gente tem que explicar exatamente
por que aconteceu esse acréscimo, o que aconteceu que fugiu, saiu da curva
[...] E vai tendo esse acompanhamento mensal, entdo quando ha alguma...
Ultrapassa-se algum limite... Aqui, por exemplo... aqui foi tendo, assim... tem
estado acima... ai por que estd acima a gente tem essa explicacdo, o que esta
acontecendo, por que esta acima, na verdade havia uma expectativa de iniciar
um projeto que ainda ndo comegou. Entdo, a gente ainda ta [sic] tentando
arrumar um pouco a casa digamos, e isso ta gerando mais despesa do que
investimento, por isso ta saindo um pouquinho da curva [...] Mas saindo da
curva a gente tem que prestar contas para a Diretoria do que efetivamente esta
acontecendo, por que saiu [?], o que aconteceu [?], foi algum fato novo [?],
por exemplo. A gente explica e tenta se adequar no caso [...] (Entrevistado 3,
Maio 15, 2019).

Observa-se, a partir da percepcdo dos gerentes entrevistados, o controle de desempenho

orcamentario exercido pelo nivel hierdrquico superior (Diretor) e pela Geréncia de

Controladoria. Destaca-se, assim, que no Banco existe um mecanismo de avaliagdo mensal do

desempenho or¢amentario, em que podem ser solicitadas justificativas aos gestores, pela

Controladoria e respectiva Diretoria, quando existem variagdes orcamentarias discrepantes

entre o planejado e executado.

Reitera-se, também, o entendimento dos gestores de que o acompanhamento or¢amentario deve

ser uma rotina dentro de cada area gerencial:

[...] eu penso que or¢amento ¢ uma coisa viva que tem que estar presente no
dia a dia de cada unidade [...] isso ser uma coisa incorporada, em cada
Unidade, de acordo com as suas reponsabilidades [...] Mas se eu ndo estiver
olhando para o mapa estratégico, para o organograma, olhando para a peca
or¢amentaria... porque como gestor o meu papel € este. Entdo, eu acredito que
o orgamento ele esta no dia a dia dos gestores e das geréncias, pois eu também
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tenho que fazer isso passar com a minha equipe [...] (Entrevistado 8, Janeiro
23, 2020).

Ainda, segundo a percepcao dos entrevistados, as reunides or¢amentarias entre as geréncias,
que ocorrem geralmente uma vez por més, sdo importantes dentro do processo orcamentario,
para que haja uma integracdo, comunicagdo e controle da execu¢do or¢amentaria, bem como

proposic¢des para solugdes gerenciais, conforme relato:

[...] Essas pegas [planilhas de acompanhamento da execugdo orgamentarial,
elas sdo disponibilizadas mensalmente pra [sic] todos esses Gerentes que
participaram do COPLA [Comité de Planejamento], entdo todo mundo tem
acesso. Existe, pelo menos ¢ uma vontade muito grande, a gente retomou isso
esse ano [2019], do Comité de Planejamento, que € 0 mesmo que aprovou...
mensalmente sentar, parar um tempo, ¢ avaliar os resultados obtidos. Assim,
eu previa um lucro de 1.000,00, por que eu ndo tive um lucro de 1.000,00? O
que impactou e o que eu posso fazer pra [sic] consertar? [...] (Entrevistado 4,
Maio 16, 2019).

Nesse sentido, o controle de desempenho ¢ exercido também pelos proprios gestores, em
conjunto, com a analise dos relatorios desenvolvidos e enviados pela Controladoria, bem como

por acompanhamentos orcamentarios realizados dentro da prépria unidade.

Em relacdo a defini¢do dos resultados a serem alcangados pelas geréncias, segundo relatos dos
entrevistados, o Banco estabelece algumas metas orcamentarias, que estdo alinhadas
diretamente ao desempenho orcamentario institucional. De acordo com a percepc¢ao dos
Gerentes entrevistados, percebe-se uma cultura de acompanhamento orgamentario
institucionalizada e que os resultados de cada geréncia sdo reportados as respectivas Diretorias.
[...] todo més eu tenho aqui o controle do orgamento realizado, a realizar [...]
¢ nés temos metas, de cada Gerente de negocios, entdo, cada um deles
acompanha o seu desempenho, entdo isso gera... cada um ¢ responsavel pelo
or¢amento... € iSSO gera um compromisso, gera um comprometimento... nao
so os Gerentes de negocios, mas a meta da Geréncia esta liga ao desempenho
or¢amentario, especialmente o de liberagcdes que € o nosso negécio. E ai a
gente acompanha nas nossas reunides semanais, nas reunides com grupos

especificos, nas reunides mensais da Geréncia (Entrevistado 8, Janeiro 23,
2020).

Além disso, foi mencionada sobre a possibilidade da utilizagdo do mecanismo de revisao
or¢amentaria do Banco, para cenarios em que fatores internos e externos influenciaram no nao
cumprimento da previsdo orcamentdria, podendo acarretar variacdes orcamentarias
discrepantes. Abaixo, segue uma explicacdo de entrevistado sobre esse instrumento de revisao:

[...] caso vocé identifique que vai acontecer algum fator que ndo estava

previsto, o Banco ele... ndo ¢ uma questdo de ser regra, mas ele pode, pelo
menos uma vez no ano, ele faz uma revisdo orcamentaria, e ai a geréncia de
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Controladoria demanda das areas, se ha alguma alteracdo a ser feita no
or¢amento, se precisa de algum ajuste, ¢ ai faz 0 mesmo processo que se faz
na concepgdo, ele faz na revisdo. Ele solicita as areas que revejam o
or¢amento, se ele vai cumprir tudo o que ta [sic] ali, se tem alteragdes ou ndo,
pra [sic] gente mandar uma nova versao e ai reine o COPLA novamente, e
vai na instincia de Diretoria e tudo de novo, até o Conselho. Mas isso acontece
se realmente fatores que tdo alterando muito o orcamento projetado, e ai faz
essa diferenga (Entrevistado 1, Maio 13, 2019).

Assim, caso existam fatores que impactam no alcance do desempenho orgamentario desejado,
a revisao do orcamento preestabelecido pode ser demandada pela Geréncia da Controladoria.
Ao revisar, nessa etapa sao realizadas reunides no Comité de Planejamento e Or¢camento, de
modo a definir o novo or¢amento a ser recomendado. Em seguida, a nova pega or¢camentaria

deve ser submetida para aprovacao as instancias da Diretoria e do Conselho de Administragao.

Na Figura 4, sdo sintetizadas as interagdes existentes no controle de desempenho or¢amentario

do Banco, bem como os mecanismos inerentes dessa fase.



Figura 4 — Controle do desempenho or¢gamentario no Banco
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Fonte: Elaboragdo propria

Os gestores possuem metas a cumprir €, por conseguinte, tem o seu desempenho or¢gamentario

individual constantemente avaliado quanto ao atingimento ou nao de suas metas orgamentarias.

Ressalta-se que cada unidade, com seu respectivo gestor, estd subordinada ao Diretor de sua

area. Por sua vez, os Diretores estdo subordinados as diretrizes emanadas pelo Conselho de

Administragdo, representante do Governo do Estado.

O arcabouco do Neo Institucionalismo traz a concepgao de que o campo organizacional afeta o

comportamento institucional, acarretando um fendmeno de isomorfismo organizacional

(DIMAGGIO; POWELL, 2005). Nesse sentido, por meio dessa abordagem, analisa-se como a

organiza¢ao do processo orcamentario impacta nos demais elementos orgamentarios, bem como
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a influéncia dos fenomenos de isomorfismo nesse relacionamento (DIMAGGIO; POWELL,

2005; SCAPENS, 2006; FREZATT]I et al., 2010).

Assim, a partir das andlises dos relatos dos entrevistados, argumenta-se que o controle gerencial
do desempenho or¢amentario e a aplicagdo do principio da controlabilidade sao afetados pelas
decisdes do conjunto de atores e por fatores externos a instituicdo. Segundo destacado pelos
Entrevistados 1, 3, 4 e 8, no decorrer do controle or¢amentario, fatores impactam a
controlabilidade dos resultados orcamentarios e as decisdes referentes a utilizagdo do
mecanismo de revisdo or¢camentaria e a atencdo a justificativas sobre o desempenho podem
conduzir a confianga dos gestores na neutralizagdo dos fatores menos controlaveis durante a

avaliacdo do desempenho or¢amentario (MERCHANT, 1998).

A seguir, sdo descritos e discutidos os fatores evidenciados que impactam na controlabilidade

dos resultados or¢amentarios dos gestores, bem como no desempenho or¢amentario do Banco.

6.3 FATORES QUE IMPACTAM NA CONTROLABILIDADE
ORCAMENTARIA

Na organizagao publica estudada, que possui um ambiente institucionalizado, seguindo regras,
procedimentos preestabelecidos e com necessidade de legitimidade, a nogdo de controlabilidade
¢ relevante, j4 que mesmo nao havendo centro de custos, a gestdo orgamentaria ¢ compartilhada
aos gestores das areas gerenciais. Neste topico, as discussdes apresentadas ilustram como varios
fatores, alguns dos quais estdo além do controle da Diretoria, colidem com a descentralizagdo
e capacidade de controle de tipos especificos de despesas e receitas incluidos nos or¢gamentos

das unidades.

Sobre algumas observagdes de implicagdes acerca da controlabilidade sobre despesas com
projetos/investimentos, um entrevistado comentou que elementos, impactados pelas variagdes
da inflagdo e ddlar, ndo sdo possiveis de serem influenciados e controlados para a execugao de
um projeto, por exemplo. Foi destacado que a opgdo de influenciar nesse aspecto ¢ apenas
decidir que ndo vai ser realizado aquele investimento, com a justificativa da falta de controle
sobre esses fatores externos, conforme relato a seguir do Entrevistado 3:

“[...] Na verdade, tudo o que envolve inflagdo e dolar, a gente ndo tem como

influenciar, ndo tem como controlar. A gente ndo tem esse... a gente nao tem

o que fazer. O méximo que a gente pode fazer ¢ ndo fazer. A opgao que a gente

tem ¢é essa, simplesmente decidir que a gente ndo vai realizar aquele
investimento. Mas, dependendo da situagdo, a gente ndo tem opgdo, a gente
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tem que fazer sem é... porque as vezes o risco, o problema que a gente pode
gerar ¢ muito maior. A gente tem que fazer essa avaliacao [...] (Entrevistado
3, Maio 15, 2019).

Contudo, dependendo da situagdo, a geréncia ndo possui essa escolha de ndo executar, porque
as vezes o risco e o problema que poderia ser gerado sem aquele investimento seria muito maior,
quando comparado a ndo realiza¢do do investimento. Entdo, existe um cuidado no momento da

avaliacdo dos gestores sobre se executa ou ndo um determinado investimento.

A capacidade de controlabilidade or¢amentaria do gestor também pode ser impactada por
razdes de processo licitatorio. O Entrevistado 6 ressaltou que, em alguns casos, podem ocorrer
atrasos na conclusao das licitagdes relativas ao orgamento corrente. Ele citou o exemplo da
geréncia de Tecnologia da Informacgao, que possui maior investimento com modernizagao, em
que existe o entrave da licitagdo para alguns casos. As despesas com consultorias e servigos
técnicos especializados também foram citados como itens que costumam a ter atrasos nas

licitagdes, alterando, assim, o planejamento orgamentario.

Outro fator relatado acerca do processo licitatorio foi a execucdo do valor despesa da
contratacdo bem inferior ao que foi previsto no orcamento, conforme mencionado pelo
Entrevistado 3: “[...] mas a gente mudou um valor aqui. Esse 120 mil, por exemplo, a gente
estimou, ele no final das contas foi 100 mil [por més] e pra [sic] nossa surpresa e alegria a

licitagao ficou em 50 mil por més.”

Os Entrevistados 2 e 6 também ressaltaram que, a qualquer periodo, instancias superiores
podem indicar a ndo realizacdo de determinada despesa que j& estava prevista. Ainda, o
Entrevistado 2 destacou uma situacdo em que ajustes que foram solicitados pelo Conselho de
Administragdo, representando a vontade do acionista majoritario, nao voltaram depois para uma
revisdo pelo Comité de Planejamento e Or¢amento. Esses ajustes eram cortes de gastos que
impactavam algumas Geréncias, com projetos que ja estavam planejados. Por vezes, esses
cortes ndo estdo bem discriminados e ndo se sabe qual o projeto especificadamente que vai ser
cortado e, portanto, qual ¢ a prioridade do momento:
[...] depois que a Controladoria levanta todas as informagdes ai passa pelo
Comité de Planejamento e Orgamento, que € composto por todos os gerentes
da instituicdo e la a gente comega a debater algumas questdes, os impactos,
como ta [sic] né, como € que ta [sic] a expectativa de resultado, como ¢é que
tao [sic] as despesas, mas sempre ouvindo também as diretrizes emanadas da
alta administracdo né, porque... € essas diretrizes que nem sempre sdo muito

claras né, em termos de reducdo de despesas, de ajuste de taxa de juros, essas
coisas as vezes fica entdo o debate no Comité de Gerentes, no Comité de
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Planejamento e Orgamento, as vezes ele fica um pouco prejudicado por conta
de diretrizes ndo muito claras da alta administragdo entdo isso é... mas ¢
basicamente isso. Ai depois de passar pelo Comité de Planejamento e
Orcamento, esse Comité ele recomenda a alta administragdo né, a Diretoria, e
a Diretoria é quem aprova, faz os ajustes que ela considera necessario [...] teve
ajustes que foram solicitados pelo Conselho de Administragdo que ndo
voltaram depois para uma revisao pelo Comité de Planejamento e Orgamento
€ como... € eram ajustes que impactavam projetos de Geréncias, entendeu?

(Entrevistado 2, Maio 13, 2019).

Esse relato foi estabelecido como uma dificuldade existente no processo or¢gamentario e ja foi
sugerido que em casos que envolva alguma determinagdo de alteragdo or¢gamentaria, que essa
retorne novamente ao Comité de Planejamento e Orgcamento para que seja possivel uma
negociacao, revisdo e, eventualmente, até um reencaminhamento a instancia superior se aquilo
for prejudicar algum projeto essencial. Além disso, caso ndo seja dada essa atengdo, as
consequéncias podem ser prejudiciais a projetos que seriam essenciais para realizacao da

estratégia, tanto dos objetivos estratégicos da area, quanto aos da instituigao.

Além disso, a decisao centralizada da alta administracao (top-down), representante do Governo,
de ajustes de resultado ou de corte de despesas, pode levar a desvios funcionais dos gestores e
acarretar tensdes entre os gerentes (FREZATTI et al., 2011). E o que se vé no relato do
Entrevistado 2, em que se evidencia a possibilidade da ocorréncia de problemas de gestao, dado
que as vezes o gerente, para garantir o recurso, pode querer acelerar a realizagao de um projeto

que de repente ndo era nem prioritario para a organizacao:

[...] mesmo que seja uma deliberagdo finalistica l1a da alta administragdo, mas
que volte para o nivel gerencial, pra [sic] que haja uma negociagdo do que vai
ser cortado, do que vai precisar ser ajustado, porque sendo ai vira uma disputa
de quem grita mais alto, entendeu? Quem sai na frente... as vezes isso pode
levar a problemas de gestdo mesmo, porque as vezes a pessoa para garantir o
recurso pode querer acelerar uma coisa que ndo era nem prioritaria de repente
para instituicdo. As vezes ¢ prioritria para area, mas ndo ¢ prioritria para
institui¢do, € as vezes eu posso avangar € consumir um recurso que seria de
uma outra area né... de uma outra coisa que seria mais prioritaria para
instituicao. Ou seja, se trouxesse pra [sic] esse debate no nivel gerencial, isso
poderia ser melhor negociado de repente, e recomendado para a Diretoria, até
pra [sic] rever, eventualmente, o corte que foi estabelecido (Entrevistado 2,
Maio 13, 2019).

Assim, observa-se a possibilidade de condugdo a um comportamento disfuncional, que pode
acarretar o consumo de um recurso que seria essencial para uma outra area, ou projeto mais
prioritario para a institui¢cdo. Argumenta-se, portanto, que mesmo existindo uma deliberacdo da

alta administracdo em relagdo ao orgamento, que ela seja comunicada ao nivel gerencial, para
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haver uma negociagdo do que vai ser cortado ou ajustado, porque sendo pode ser gerada uma

disputa entre areas, acarretando disfungdes gerenciais.

Uma outra implicagdo para a controlabilidade sobre despesas ¢ referente 8 PCLD (Provisdo de
Crédito de Liquidacao Duvidosa) sendo afirmada pelos entrevistados como a despesa mais
incontrolavel da instituicdo, que vem prejudicando o resultado do Banco. Foram comentados
alguns fatores que influenciaram a elevacao dessa despesa, como a crise conjuntural do pais
que afeta o sistema bancario. Além disso, a crise hidrica, que afetou o Estado, impactou na
inadimpléncia do Banco, que possui, ainda na sua carteira, muitos clientes rurais.
Uma despesa, pra [sic] institui¢do financeira, que ela é incontrolavel e no
nosso caso esta nos prejudicando muito, € despesa com PCLD... Que ¢é a
provisdo. O sistema bancario como um todo, por causa da crise conjuntural do
pais, ele teve uma inadimpléncia muito elevada. E nos sentimos aqui no
Banco, porque junto com isso a gente teve uma crise hidrica no Estado. A
gente tem... deve estar hoje entre 60 a 70% da nossa carteira de clientes rurais,
entdo quando vocé tem uma crise hidrica no interior, faltou agua pra [sic|
plantar café, perdeu lavoura, e etc... Muito concentrada em café, e isso ¢ uma

carteira remanescente, ndo fazemos mais isso, mas ela ainda impacta né [...]
(Entrevistado 4, Maio 16, 2019).

Outro aspecto evidenciado foi sobre a normatizagao de PCLD para a instituicao bancaria. Essa
legislacao ¢ ditada pelo BACEN, sendo que o Banco deve obrigatoriamente atender a essas
normas. Assim, foi verificado que as atividades da institui¢do estdo sujeitas também a
supervisao de entidades externas e, como pontuado por um gestor, o Banco nao possui muita
margem para propor uma mudanga de cenario em relagdo a PCLD devido a esses fatores
exogenos:
[...] ai os normativos de PCLD de uma institui¢do bancaria, sdo ditados pelo
BACEN, ndo tem como correr... vocé€ ndo tem como assim: ah, eu vou mudar
o critério agora...Vocé ndo tem margem de manobra, ¢ assim ¢ ponto final.
Entdo, quando vocé comega a ter uma curva de inadimpléncia muito forte,
comega [sic] as despesas com PCLD muito alta [sic]. Entdo: ah, combater a
inadimpléncia? Vamos combater. Nao ¢ tdo facil como parece né... entdo, pra
[sic] mim, hoje ¢é a grande despesa da institui¢do incontrolavel, pelo menos do
Banco, mas ¢ pontual, é preciso que isso fique registrado, que isso € pontual,

a gente ndo vinha com esse historico ao longo do tempo (Entrevistado 4, Maio
16, 2019).

Os Entrevistados 1 e 6 também relataram que o maior desafio de controle estd nas contas de
provisao (PCLD), evidenciado principalmente nos ultimos dois anos. Assim, conforme
percepcoes dos gestores, a PCLD ¢ a grande despesa da institui¢do incontrolavel, e combater a
questdo da inadimpléncia ¢ dificil. Ainda, o Entrevistado 4 mencionou sobre a criagdo de um

grupo de trabalho (Comité€) sobre esse assunto, em que algumas areas, como a Controladoria,
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Financeira, Riscos, Planejamento, reuniam-se no minimo mensalmente para propor medidas

para que a curva de inadimpléncia descesse.

Ja sobre a controlabilidade das receitas, os entrevistados relataram alguns tipos especificos e, a
seguir, serao abordadas as receitas de Recuperacao de Crédito e de Operagdes de Crédito. Em
relacdo a receita de Recuperacdo de Crédito, a Area Financeira possui certa dificuldade na
realizacdo dessa receita, existindo uma percepcao de que ela seja uma receita trabalhosa, pois
existe a dependéncia do pagamento de um terceiro. Além disso, foi comentado sobre a
possibilidade da realizagao além do que foi previsto no or¢amento, devido, por exemplo, a uma
nova renegocia¢do de divida, aumentando os recebimentos or¢amentarios:
[...] na Area Financeira em relagdo a Receita de Recuperagdo de Crédito, que
¢ uma receita muitas vezes de dificil... vocé tem um trabalho danado e vocé
tem uma dificuldade... vocé depende de um terceiro pra [sic] pagar né... e ai
vocé tem uma dificuldade em ter essa... realizar essa receita. Ou as vezes até

em realizar além do que esta previsto, porque chega as vezes alguma proposta
de renegociagdo que entrava [...] (Entrevistado 7, Maio, 2019).

A capacidade de controlabilidade da receita com Operagdes de Crédito/Liberagdes também foi
relatada como dificil, ficando sob a responsabilidade da area Comercial. Existe a dependéncia
da venda de crédito prevista, e caso isso ndo seja concretizado havera um impacto na execucao
or¢amentaria de receita. Os entrevistados discorreram sobre decisdes de instancias externas que
impactam diretamente no desempenho orcamentario do Banco. Uma dessas situagdes esta
demonstrada, em seguida, na fala do Entrevistado 3:
[...] poderia acontecer algum fato novo e de repente haver a necessidade de se
discutir, supondo que, por exemplo, estda havendo... tem uma previsdo de
liberagdo de recurso, que ¢ aonde se gera receita, grande parte da receita. E ai
o BNDES que ¢ o repassador simplesmente baixa uma portaria falando que
ndo vai mais liberar recurso para ninguém. Imediatamente tem que sentar pra

[sic] conversar sobre or¢amento, porque isso vai impactar diretamente no
desempenho (Entrevistado 3, Maio, 2019).

Ainda, foi ressaltado que para qualquer que seja o produto comercializado pelo Banco, ¢ preciso
que exista a outra parte disposta a comprar, sendo ressaltado que isso pode ndo ser muito
impactante durante o periodo de um ano, mas, ao longo de varios anos, isso impactara na

carteira de crédito da instituigao.

[...] eu tenho que convencer o cliente a querer o Banco. Entdo, eu dependo
dele. Entdo, eu tenho que me cercar de bons argumentos, de boas formas de
vender, ¢ de uma boa formula de operar, que também ai ja ndo estd na minha
mao. Entdo, assim, eu tenho que convencer o cliente a querer o Banco, em um
mercado extremamente competitivo, especialmente neste momento da nossa
historia. E, convenci, entdo, eu pego esse cliente, documentacdo, e vem até
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aqui, coloco ele aqui dentro. A partir dai, também, digamos o controle direto
ndo esta na minha equipe. Ele estd na operagao de crédito. Ai o rigor da analise
influencia na efetivacdo da liberacdo. Entdo assim, meu papel é conhecer no
maximo a operagao do Banco, ¢ as regras, os requisitos, as questdes internas...
conhecer o maximo o cliente, do mercado, as demandas, ¢ tal... de modo que
eu consiga fechar os negdcios bem, e que eles consigam passar pelos crivos
financeiros, pelas analises de crédito do Banco. Entao, tem que ter uma equipe
bem treinada nesse sentido, conhecer aqui, conhecer la... mas,
controlabilidade da efetividade da liberagdo, na minha visdo, passa pelo
cliente, passa pela esteira interna, e eu estou no meio, ¢ tenho que me
posicionar de forma inteligente e estratégica [...] (Entrevistado 8, Maio, 2019).

Foi ressaltado que, muitas vezes, mais de uma geréncia possui certa responsabilidade para o
atingimento das metas or¢amentarias definidas para liberacao de crédito, ou seja, € preciso uma
integragdo interna eficiente e suficiente entre as respectivas areas geréncias. Além disso, outra
dificuldade nessa area ¢ quando se cria um produto para atender um segmento e ocorre uma

crise ou mudancga de cenario e aquele produto nao atende mais:

[...] Entao, eu preciso estimar também no meu or¢amento qual o nivel médio
de riscos das operacdes que eu vou conceder, que ai vai ser de A ate C. La na
frente, a Cobranga, outra Geréncias, a de Riscos, vao estimar o nivel de risco
da carteira. Aqui eu estou falando de concessdo, o que eu concedo de AA até
C. Ja aqui do outro lado eu estou falando de carteiras ja ativas... por exemplo
deu uma enchente 14 em “determinada cidade”, como ¢ que vai se comportar
a carteira de crédito nessa cidade? Eles vao honrar os compromissos? Qual o
impacto disso? O impacto disso ¢ que o cliente que esta hoje no nivel A, ¢
aconteceu o fechado do restaurante... ele vai pagar em dia? Nao. Ele vai cair,
ele vai perder receita, entdo essas sdo as estimativas... eu estou dando um
exemplo aleatorio, mas é isso que também tem que refletir aqui [...]
(Entrevistado 8, Maio, 2019).

Decisodes politicas advindas da vontade do acionista majoritario do Banco, governo do Estado,
funcionam como um mecanismo coercitivo (DIMAGGIO; POWELL, 2005), impactando no
or¢amento da instituicdo e, consequentemente, na controlabilidade dos or¢amentos gerenciais
(MODELL; LEE, 2001). Conforme exposto, a seguir, pelos entrevistados, considera-se que as
alocacdes e a controlabilidade de itens orgamentarios, nos or¢amentos, sao influenciadas por

esse fator politico:

[...] Ai, por exemplo, o Governo do Estado langa um programa de incentivo
ao produtor rural, ou a indUstria, ou ao comércio, ou ao pequeno... ou ao
ambulante... e indica que o Banco que vai conduzir esse programa. Isso ¢ a
premissa la do Plano Estratégico do Governo. A gente recebe essa premissa
aqui, no nosso Plano Estratégico, e encaminha isso pra [sic] nossa area
Comercial, que ai ela elabora o produto pra [sic] atender a essa demanda do
Governo. E isso rebate no nosso orgamento, em valor a ser liberado pra [sic]
o cliente, pra [sic] sociedade (Entrevistado 7, Maio 23, 2019).

[...] a gente teve orcamento aprovado ano passado, eu tinha verba pra [sic]
executar o treinamento ao longo do ano. Tivemos mudanga de Governo e
chegou a nova Administragdo. Até a nova gestdo entender tudo, tomar pé,
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pediu pra [sic] suspender a capacitacdo, entdo isso acontece [...] vai ter que ter
revisdo de or¢amento, porque ndo vai cumprir o que ta [sic] ali, ta... Um, dois,
trés meses que ndo executa, ja interfere muito, tudo bem que vai ser pra menos,
né? Nao € um impacto ruim em termos financeiros, mas ¢ o tipo de coisa que
¢ mais dificil de eu dizer, embora o valor ndo ¢ [sic] alto, ndo é o que vai
resolver nada... mas ¢ a parte mais dificil da gente sustentar, de manter
(Entrevistado 1, Maio 13, 2019).

A gente ta [sic] tendo uma fase de revisdo orcamentaria, exatamente neste
momento. Porque recebemos uma outra Diretoria, de um outro Governo, que
tem um outro foco no Banco. Entdo a gente vai comecar pelo Planejamento
Estratégico, nos estamos reestudando... [...] a gente tava [sic] [no presente dia]
exatamente nessa reunido de Planejamento Estratégico. Porque revendo o
nosso Planejamento Estratégico, ¢ a orientagdo ¢ diferente da administragéo
anterior, a gente precisa rever or¢amento, porque o nosso produto sdo
financiamentos ¢ liberagdes de crédito, e eles passam a ser de maneira
diferente [...] (Entrevistado 4, Maio 16, 2019).

A influéncia politica evidenciada na organizagdo ¢ inerente das escolhas do grupo politico que
comanda o Estado (CLEGG, 2010), representante dos interesses da sociedade. De acordo com
os relatos dos Entrevistados 1, 4, 5 e 8, considera-se que a mudanga de Governo, bem como das
diretrizes estratégicas, impacta no or¢amento da instituicdo, demandando aos gestores
discussodes das novas diretrizes emanadas em conjunto com assuntos orcamentarios. Ainda, por
consequéncia, novas metas de desempenho orcamentario da organizagdo, para geréncias €
colaboradores poderao ser revistas e implementadas (MAJOR; CLEGG, 2018). Nesse sentido,

¢ necessaria a utilizacdo do mecanismo ex-ante de revisdo do orcamento.

Outro fator discorrido como impactante na controlabilidade orcamentaria, para despesas

especificas, foi a negociacdo com grupos de interesses, segundo relatado abaixo pelo

Entrevistado 5:
[...] geralmente sdo despesas [denominadas] sdo as mais dificeis, porque sao
negociagdes que envolvem muitas... muitos atores, entdo, pode ser que esses
valores nao correspondam ao que eu plangjei. Pode ser que a gente encontre
dificuldades para conseguir performar o planejamento. As vezes tem alguma
iniciativa que a gente queira muito fazer, mas ndo consiga, porque ¢ muito
acima do que esta orcado. Entdo, a [Geréncia] ndo consegue ter essa

autonomia para conseguir manejar esse tipo de valor (Entrevistado 5, Maio
16, 2019).

Segundo o destaque do Entrevistado 5, foi possivel perceber a mencao a uma despesa relatada
como sensivel, que abarca interesses de diversos atores, envolvendo relagdes de poder
(MINTZBERG, 1995; COVALESKI et al., 2007). Essas interagdes podem influenciar na
tomada de decisdes relativas a essa despesa or¢amentaria (COHEN, 2014) e na capacidade de

controle e influéncia pelo gestor nessa despesa especifica do Banco.
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Acerca dos fatores descritos, internos e externos, destaca-se que a mudanga do Governo do
Estado e, consequentemente do Conselho de Administragdo e da Diretoria influencia o
planejamento estratégico do Banco ja vigente. Assim, mudangas ocorrem para a adequacao das
novas diretrizes do Governo, atingindo o orgamento previsto da institui¢ao. Isso foi observado
tanto em relacdo as receitas, pois o produto da empresa sdo financiamentos e liberacdes de
crédito, e esses passam a ser direcionados de maneira diferente, quanto em relagdo as despesas,
por exemplo, deliberagdes de ajustes de resultados e, por conseguinte, cortes em projetos, bem

como as negociagdes com grupos de poder.

Nesse sentido, esses resultados estdo em concordincia com a proposicao tedrica apresentada de

que fatores politicos e de poder limitam a controlabilidade dos resultados or¢amentarios.

Na figura 5, sdo sintetizados todos os fatores descritos, que influenciam nas alocagdes de
despesas, investimentos e receitas, bem como na controlabilidade or¢amentaria das geréncias e

unidades na instituigao.

Figura 5 — Fatores que impactam na controlabilidade or¢amentaria

Mudanca Subordinacio a
inesperada no Metas normas de 6rgaos
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Fonte: Elaboragdo propria

As metas orcamentarias, que a alta administracao estabelece aos gestores, acarretam pressoes,

que podem motivar os gerentes a alcangé-las, por meio de respostas estratégicas gerenciais e de
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adaptag@o aos problemas surgidos. Por outro lado, a falta de controlabilidade dos resultados
or¢amentarios pode fazer com que os gestores tenham receio de ndo cumprir o desempenho

previsto e leva-los a conducao de comportamentos disfuncionais.

Conforme descrito, a subordinagdo a normativos externos, como os regulados pelo BACEN,
impacta diretamente no or¢camento operacional € na controlabilidade do desempenho
or¢amentario previsto. Ademais, novas deliberagdes dos acionistas podem alterar os objetivos
de negdcio da instituicao e, consequentemente, modificar premissas or¢amentarias e influenciar

na controlabilidade or¢amentaria.

Negociagdes com grupos de interesses e aspectos relacionados ao processo licitatorio também
foram citados como fatores impactante na controlabilidade da despesa or¢gamentéria planejada.
Ainda, fatores externos citados como variacdo cambial ¢ de inflacdo; crises econdmicas e

ambientais sdo considerados influenciadores na controlabilidade dos resultados or¢amentarios.

Além disso, a cultura percebida de planejamento e controle operacional no Banco influencia na
alocagdo e controlabilidade orgamentéria. E, por vezes, decisdes orcamentarias centralizadoras
da alta administracdo, ndo tao claras, podem impactar de forma negativa no processo

or¢amentario e acarretar conflitos entre as areas gerenciais.

Nesse sentido, ¢ em consonancia com Modell e Lee (2001), considera-se que algumas das
praticas institucionais de descentralizagdo evidenciadas no Banco publico tendem a reduzir a

controlabilidade dos resultados orgamentarios.

Para a eliminag@o desses fatores que impactam a controlabilidade, sdo utilizadas praticas de
ajustes na avaliagdo de desempenho orcamentdrio (MERCHANT, 1998). A forma como a
institui¢ao financeira utiliza praticas de ajustes, ex-ante € ex-post, na avaliacao do desempenho
or¢amentario influencia no nivel de confianga percebido pelos gestores sobre o principio da

controlabilidade.

No tépico a seguir, discute-se a aplicacdo do principio da controlabilidade na instituicao
publica. Ainda, ¢ abordado como a confianga sobre a aplica¢ao do principio da controlabilidade
¢ influenciada por fatores institucionais, que se relacionam com todos os elementos do processo

orcamentario.

64 CONFIANCA DA  APLICACAO DO PRINCIPIO DA
CONTROLABILIDADE
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O orcamento pode ser utilizado para proporcionar a aplicagdo do principio da controlabilidade
nas organizagoes, possibilitando que os sistemas de incentivos sejam efetivamente capazes de

influenciar e de motivar o comportamento gerencial (AGUIAR et al., 2012).

Este topico se destina a avaliagdo da aplicagdo do principio da controlabilidade dentro do

processo orgamentario do Banco.

Na fase de controle orcamentario, para situacdes especificas, sao solicitadas informagdes dos
gestores pela Controladoria sobre alguma discrepancia significativa em relagdo ao que foi
previsto com o executado, podendo a propria Controladoria fazer observagdes pontuais sobre
essa variagdo. A Diretoria da area também possui ciéncia dessas situagdes e tem o papel de
fazer uma cobranca efetiva ao gestor subordinado em relacdo ao descumprimento do

or¢camento, conforme relatos:

[...] e ai, se for necessario, a Controladoria pode pedir justificativas, porque
quem apresenta isso tudo [planilhas de acompanhamento da execugio
or¢amentaria] ¢ a Geréncia de Controladoria. Entao, eles ja nos orientam de
acompanhar e ter as justificativas devidas, porque a qualquer momento a alta
administra¢do pode solicitar um esclarecimento do porqué da variagdo, do
porqué do ndo cumprimento do orcamento, porque o que acontecesse, €... [...]
a gente projeta um orgamento global pro [sic] treinamento do ano e langa
alguns valores mensais. Distribui esse valor global mensalmente, ndo de forma
regular, porque tem meses que a gente sabe que tem uma baixa maior no
treinamento, més de janeiro, més de julho. S6 que, na hora que vocé vai pra
[sic] contratagdo do treinamento, o instrutor ndo tem agenda, entdo o
orgamento que vocé propds para realizar em maio, pra [sic] aquele
treinamento acontecer em maio, ele pode vir a acontecer em junho. Entio, €...
tem coisas que elas ndo acompanham mensalmente, mas a gente ndo extrapola
o anual [...] (Entrevistado 1, Maio 13, 2019).

Entdo se eu chegar e falar: Diretor, o problema é que houve um aumento... a
previsdo do IPCA que a gente viu, da inflagdo ndo se concretizou. Nao tem
aquela situag¢do do tipo: ah ndo... se vira ai pra [sic] bater... ndo tem como
influenciar. Ndo tem como influenciar, ¢ inflagdo, ndo tem como a gente
influenciar. Entdo assim, as justificativas, que se apresentam no meu caso, por
exemplo, essa influéncia de dolar, essa influéncia de inflagdo ndo tem nem
contra-argumentacdo. Entdo, ja esta assim praticamente justificado. Mas ¢
exatamente esse fluxo, alguém vai demandar e a gente vai explicar a situagdo.
Se tiver uma situa¢do muito extrema, que ndo pode, de alguma forma,
obrigatoriamente a gente tem que reduzir custo, a gente vai tentar cortar
alguma coisa, a gente vai tentar revisar um contrato pra [sic] tentar reduzir
valor, mas nunca cheguei nessa situacdo. A gente j& chegou a ter uma
necessidade de revisar contrato, € ai uma empresa a gente ndo fez reajuste
contratual, na outra foi feita reajuste parcial. Ao invés de ser a inflagdo toda,
foi menos da metade, por exemplo. Entdo, ¢ uma discussd@o um pouco... ¢ uma
discussao que ndo ¢ impossivel, digamos assim (Entrevistado 3, Maio, 2019).

Sobre como a presencga de itens orcamentarios que sdo menos controldveis sdo tratados na

avaliacdo do desempenho or¢camentario, alguns entrevistados relataram a percepcao de que as
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discussdes do or¢camento sdo tidas como tranquilas, com o encaminhamento de justificativas e

nao existindo ma vontade do outro lado em entender uma situagao:

[...] nds projetamos ano passado no orgamento pra [sic] acontecer, em margo
¢ agosto. O que acontece, os pedidos que nos tivemos foram todos pro [sic]
inicio. E efetivamente os pagamentos ocorreram em abril. Entdo eu tenho que
justificar no relatorio da Controladoria, pelo menos para o meu Diretor, [0]
porqué de ndo ocorrer bem... 14 ta [sic] uma sobra de valor ndo usado em
margo ¢ no relatdrio de abril ta [sic] negativo e muito. Mas no final vai cumprir
o valor, mas como o Diretor recebe esses mesmos relatorios, € interessante a
gente ta [...] justificando... olha houve uma sobra em tal més, mas por que esse
valor foi realizado no més seguinte, pra [sic] ele ndo achar que ndo houve um
planejamento ou uma organizagdo correta [...] (Entrevistado 1, Maio 13,
2019).

A1 ¢ explicar, justificar. Nao tem opg¢do. Simplesmente colocar isso, poxa se
estava previsto 1.000,00 e aconteceu 1.100,00, olha a previsdo de reajuste
contratual que era 2% do IPCA foi 4%. Acho que ndo tem o que fazer.
Acontece... esses assuntos, as discussdes do orgamento, elas sdo, assim,
tranquilas. Nao ¢ qualquer justificativa que cola, mas, assim, o entendimento
¢ facil... as areas entendem a situacdo [...] a gente ouve em reunido exatamente
isso, que nao esta tendo uma execugdo, por exemplo, do or¢amento de
treinamento porque os orgamentos estdo muito altos, as propostas também
estdo muito altas, e ndo vale a pena fazer. Ai vocé vai chegando num
determinado momento, vocé ndo executou nem metade do or¢gamento de
treinamento, porque os valores que tdo vindo estdo muito altos, ou os outros
treinamentos nao estdo atendendo ao que a gente pretende. Entdo, as
justificativas sdo, assim, normalmente elas sao justificativas justas, assim, nao
ha inveng¢do, também ndo ha ma vontade da outra area, do outro lado entender
[...] (Entrevistado 3, Maio, 2019).

Diante disso, a dimensdo subjetiva do principio da controlabilidade ¢ evidenciada, em que
justificativas verbais ou escritas dos gestores para algumas variagdes orgamentarias existentes
sdo feitas para a sua respectiva Diretoria. A literatura gerencial descreve que a realizacao da
pratica ex post subjetiva ¢ feita na fase final da avaliagdo de desempenho or¢camentario
(MERCHANT, 1998; MODELL; LEE, 2001; MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007).
Entretanto, destaca-se que foi constatada a neutralizagdo na dimensdo subjetiva, dos fatores
incontrolaveis, no decorrer do monitoramento do desempenho orgamentario (LANGEVIN;

MENDOZA, 2013), mas ndo apenas na avaliacao ao final do exercicio.

Essa comunicagdo existente durante o acompanhamento or¢amentario, entre Controladoria,
Diretoria, e respectivo gestor subordinado, proporciona a analise tempestiva de fatores menos
controlaveis presentes no orcamento de cada geréncia; respostas estratégicas a possiveis

problemas; bem como uma percepgao de confianga no principio da controlabilidade.

Havendo algum questionamento e andlise sobre alguma discrepancia no desempenho

or¢amentario, pode ser considerada a realizacdo de uma adequagdo no orgamento e, para isso,
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o Banco possui o instrumento de revisdo, que inclusive, na época da primeira fase de campo

desta pesquisa, estava com discussdes de revisdes or¢amentarias em andamento, conforme

mencionado:

[...] entdo, a gente faz uma analise do desempenho, compara com 0 nosso
or¢ado, ta [sic] muito distorcido, a gente demanda da Diretoria, se a gente vai
fazer ou ndo uma revisdo de orcamento, pra [sic] corrigir 0 nosso rumo, em
relagdo ao nosso orgado, e pra [sic] entender pra [sic] onde a gente ta [sic]
indo, e o orcamento ser uma pega util pra [sic] gestdo. Pra [sic] gente ndo
correr o risco de chegar 14 na frente e ndo precisar mais do or¢gamento, né...
porque se a gente continuar com aquele orcamento que a gente tinha [sic],
totalmente distorcido da realidade, ele ndo tem mais muita utilidade. Entdo, a
gente faz esse trabalho em conta que esta destoando muito do orcado e esta
impactando resultado, né... Diretoria, como € que a gente vai fazer em relagéo
a essa conta? Muitas vezes a orientacdo €, para a pessoa que esta encarregada
la daquela rubrica, € correr atras do prejuizo. Mas pode ser também nao, essa
situacdo ¢ uma situagdo incontornavel, que a gente ndo previu € ndo tem o que
fazer com ela. Mas eu acho que cabe a gente fazer uma revisdo do orgamento,
porque a economia mudou, o rumo ta [sic] diferente, entdo, aquele cenario que
a gente previu ndo vai mais se realizar, né... entdo a gente refaz o processo
or¢amentario todo de novo, no meio do ano e no momento que a Diretoria
demandar, na verdade. Ao refazer, a gente tem que submeter ele novamente
aquelas instancias que eu tinha falado: Comité de Gerentes, Diretoria e
Conselho de Administragdo (Entrevistado 7, Maio, 2019).

O Banco adota esse processo de revisdo orgamentdria posterior a aprovacao da peca anual,

sendo que ele estava sendo desenvolvido, em 2019, no meio do exercicio. Esse processo

excluird possiveis fatores incontrolaveis que impactaram no or¢amento, evidenciando a

dimensdo ex ante do principio da controlabilidade. E feita uma analise do desempenho

or¢amentario, em reunides como as do Comité de Planejamento e Org¢amento com a

participacgdo dos gerentes, comparando com o que foi or¢ado, e sera verificado se o desempenho

estd muito distorcido do que foi previsto, como relatado pelo Entrevistado 3, a seguir:

[...] quando a gente chega agora em junho, pra [sic] fazer a revisdo, ai sim
esses fatores todos que apareceram ao longo do ano, do semestre e que de
repente existe uma expectativa para o futuro, € que a gente consegue fazer um
ajuste orcamentario. Ai sim eu vou chegar e falar: beleza, seis meses aqui se
passaram agora daqui para frente ao invés de considerar a inflacdo de... ao
invés de considerar aqui por exemplo um contrato [...] que ai eu apliquei um
reajuste aqui de 4,2%. Ai se de repente aconteceu 8%, ai obviamente eu vou
refazer o orgcamento e vou colocar que de setembro pra [sic] frente, eu aplicarei
o reajuste de 8%, que ja aconteceu. Ai entdo eu consigo... ai a gente vai fazer
um reajuste no orgcamento mesmo [...] entdo, a gente vai pegar tudo o que
aconteceu as vezes fora do que estava previsto e fazer esse ajuste a partir daqui
(Entrevistado 3, Maio 15, 2019).
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Assim, apos essas discussdes, ¢ encaminhada uma recomendagdo a Diretoria, que decidira se
vai ser iniciada ou ndo uma revisdo do orcamento e, se realizada, o processo de aprovagdo do

ajuste orcamentario seguira até o Conselho de Administragao.

Como ja mencionado, em algumas unidades, alguns itens de receitas sdo trabalhados como
metas orcamentarias. E o que vé com a receita Recuperagdo de Crédito, em que a respectiva
area possui metas, que podem ser da propria Geréncia (gestor) ou delegadas para os
colaboradores de forma individual. E ao ndo atingir aquela meta estipulada, isso influencia no

processo final de avaliacdo de desempenho do funcionério, conforme destacado:

[...] eu sei de algumas unidades, é que esses itens muitas vezes sdo metas, né?
Por exemplo, [Geréncia] Recuperacdo de Crédito, existe uma meta la de
recuperagdo de crédito pra [sic] unidade. Ao ndo atingir aquela meta, meta que
eu digo, meta ¢é tanto da unidade, ou as vezes é uma meta individual do
colaborador. O Gerente delega, ou do proprio Gerente. Ah, eu tenho que fazer
10 milhdes em recuperagdo de crédito. Ao ndo alcancar essa meta, se essa
meta for estipulada, essa pessoa ela acaba sendo penalizada no processo de
avaliagdo de desempenho, né... entdo isso rebate no desempenho pessoal dessa
pessoa que esta incumbida dessa meta [...] (Entrevistado 7, Maio, 2019).

Quando questionados sobre como a presenga de itens menos controldveis no orgamento
gerencial ¢ tratada no processo de avaliacdo de desempenho or¢camentario, dois gestores

relataram formalmente acerca da questdo com alguns argumentos, destacados abaixo:

[...] ah, eu ndo t6 [sic] atingindo [...] [a meta] ao longo do ano. Diretor deve
chamar e... Enfim: olha, o que esta acontecendo, vamos redirecionar esforg¢os
de alguma maneira. Enfim, [...] devem ter toda uma metodologia, né... a de
PCLD, por exemplo, ano passado a gente tinha um grupo pra [sic] estudar
especificamente esse assunto, um grupo de trabalho. A gente ndo tem mais
esse ano, mas durante dois anos nos tivemos um grupo, que todo més... [...]
dada a situacdo pontual, atipica que estava acontecendo, PCLD fazendo aquela
curva imensa, entdo a gente criou um grupo de trabalho, ai juntou a area de
Controladoria, a area Financeira, a area de Riscos, a area de Planejamento,
acho que so... Pra [sic] estudar o assunto [...] pra [sic] tentar propor medidas
pra [sic] que essa curva descesse (Entrevistado 4, Maio 16, 2019).

[...] quando o or¢amento ndo esta atingindo, ou esta havendo algum desvio,
eu preciso avaliar se 0 mercado ndo esta querendo o que eu estou vendendo,
ou se nao esta querendo naquele tanto, ou se o valor ndo ¢ aquele, ou se a
condigdo... entdo, se existe alguma coisa aqui no interesse do mercado, ou na
minha atuacdo... porque talvez existe uma falha aqui, no atendimento, na
forma de vender... entdo, a forma de vender, o que eu estou vendendo, sera
que esta havendo uma dificuldade aqui? De outro lado, esta havendo uma
dificuldade no funcionamento da opera¢dao aqui? Estd demorando muito
tempo, e o cliente estd desistindo? As exigéncias de documentos estdo
dificultando a operagdo? O rigor... enfim. E alguma coisa aqui? Entdo, o
Banco busca, a Diretoria ¢ as Geréncias, tem uma Geréncia aqui que
desenvolve solugdes financeiras... as linhas tal... pera ai tem que revisar essa
linha aqui... Oh, a taxa ndo é essa nao... a SELIC ta [sic] caindo, os bancos
estdo caindo as taxas... a gente tem que rever isso aqui, sendo a gente nado



78

vende... Entdo [...] alerto alguns pontos, esse ¢ um exemplo... o fundo X, uma
fonte que a gente tem ha muito tempo, alguns anos, dois ndo, ¢ ndo fizemos
nenhuma operagdo... entendeu? Olha, os Bancos fazem sem tarifa tal, ¢ os
bancos fazem com modelo de garantia dessa forma aqui. Se nds ndo nos
adequarmos, ¢ melhor nem ter essa fonte. Entdo, este ano foi feita uma
adequagdo que a gente conseguiu vender [...] para permitir que consiga
executar o or¢amento. Entdo, em termos de... porque o cliente ele quer
catalogo, quer valor, e quer conveniéncia... Entdo, eu faco essa andlise [...] E
ai para adaptar o processo orgamentario para a execug¢do daquele orgamento
[...] tem que se pensar nisso o tempo todo. E ai eu aperto outras areas, levo a
Diretoria, submeto a Diretoria, aperto no bom sentido né... (Entrevistado 8,
Maio, 2019).

Conforme percepgdes descritas, considera-se que o Banco possui uma cultura voltada para
resultados, de modelo dindmico de gestao or¢amentaria, com o engajamento dos gestores para
alcance dos objetivos estabelecidos e das metas definidas. Nesse sentido, hd um
comprometimento dos gerentes, seja individual ou mesmo com a utilizagdo grupos de trabalho

a fim de formular respostas a problemas evidenciados.

[...] certas rubricas do or¢amento elas dependem muito do desempenho de
certas areas, entdo ndo da para dizer que ¢ somente de uma unica area. Vou te
dar um exemplo, reversdo de provisdao. Que ¢ uma despesa relevante do
Banco. A gente tem uma area responsavel por renegociar os contratos. Que ¢
basicamente o seguinte, uma vez que vocé€ renegociou, a consequéncia
esperada disso é que vocé consiga reverter parte dessa provisdo. Mas ai quer
dizer entdo que a responsabilidade por diminuir a despesa com provisdo e
aumentar a reversdo ¢ exclusivamente da de Operagdo? Nao. Porque isso ai
nao ¢ uma coisa estanque, € um continuo... o cara vai estar aqui na [Geréncia]
de Operacdo renegociando, recuperando, mas se por exemplo a area
Comercial e a area de Analise, ndo analisarem bem o projeto, ou seja, enfim...
entrarem novos clientes no Banco, mas clientes que daqui a alguns meses vao
entrar em inadimpléncia, a area de recuperagdo vai ter sempre mais trabalho.
Entdo assim, por isso que a gente faz essas reunides em conjunto, para dizer,
olha... o cara da recuperagao vai dizer assim: eu fiz, renegociei tantos milhdes,
e ¢ 0o maximo que eu consigo dado a estrutura que eu tenho, dado o sistema
que eu tenho, dado os processos que eu tenho... entdo de nada adianta eu
renegociar esse tanto aqui, se do lado de ca ainda continuam entrando
operagoes ruins... quer dizer entdo, ah vamos olhar a area de Crédito pode ser
apertada, vamos ajustar isso aqui, vamos apertar iSso aqui, exigir mais
garantias, mais documentos ¢ outros... para tentar reduzir a inadimpléncia na
entrada [...] (Entrevistado 9, Janeiro 23, 2020).

Segundo relatos dos Entrevistados 8 e 9, para os itens de receitas descritos, a execugdo e
coordenacdo dos trabalhos no Banco demandam uma integracao efetiva dos gestores, a fim de
alcangar as metas orcamentérias de desempenho. Nesse sentido, ¢ percebida a delegacdo da
responsabilidade or¢amentaria aos gestores, sendo que os processos internos executados nas
geréncias influenciam na controlabilidade do desempenho esperado de cada geréncia. Em vista

disso, sdo necessdrios mecanismos gerenciais para proteger os gestores de certos itens



79

incontroldveis, com intencdo de reforcar o compromisso orcamentdrio gerencial

(MERCHANT, 1998).

Ainda sobre iniciativas gerenciais para tratamento de itens menos controlaveis no orcamento
gerencial, um gestor comentou sobre a situagdo para uma despesa especifica do Banco, em que

se utiliza o mecanismo de Comité como mecanismo de controle:

[...] é tratado gerencialmente, ele ndo € tratado junto ao Banco, ou de uma
maneira geral com os Gestores, ou com a Diretoria [...] Eu tenho uma diretriz,
eu tenho um Comité [...] que define: eu quero [isso] esse ano; e tenho um valor
X or¢ado. Esse Comité se reine periodicamente, uma vez por més. Entao, esse
Comité faz, e ele é¢ formado por varias outras Geréncias do Banco. Entdo, esse
Comité consegue avaliar: olha, chegamos a um nivel que vamos parar... vamos
apoiar... e ele recomenda a Diretoria. Essa ¢ a forma, a ferramenta que tem pra
[sic] controlar ¢ interferir nessa... [...] nesses gastos [...] Porque é empregar o
recurso do Banco [...] em iniciativas, que podem vir a ter um olhar um pouco
mais subjetivo. Entdo, o fato de existir um Comité ¢ uma forma de controle e
uma ferramenta pra [sic] o emprego desse recurso, que traz uma certa
transparéncia, uma certa lisura ao processo. Porque ela segrega
responsabilidades, porque quem propde, a proposta vai ser analisada por
outros, com critérios claros, pra [sic] construgdo de justificativas objetivas e
que tragam retorno pro [sic] negocio do Banco. Entdo, é uma forma de vocé
empregar o or¢amento, empregar o recurso e justificar o emprego desse
recurso de volta. E assim, de forma objetiva, ndo ¢ um recurso que apenas [a
geréncia] decide como empregar, ha outras Geréncias, com um carater
multidisciplinar, que ajudam a direcionar o emprego desses recursos [...]
(Entrevistado 5, Maio 16, 2019).

Observou-se, entdo, que a controlabilidade ¢ definida de acordo com os contextos dessa
organiza¢do, mas que fatores incontroldveis estdo presentes nos orcamentos das areas e, assim,
sao utilizadas algumas praticas de neutralizagdo, como iniciativas gerenciais, nesta instituicao
publica. Um destaque deve ser dado ao Comité de Planejamento e Orgamento, que foi
reincorporado no ano de 2019 e possui um papel importante no processo or¢amentario como

um todo, desde o planejamento até as discussdes de controle de desempenho or¢camentario.

[...] tanto o boletim or¢camentario, quanto o boletim operacional também, que
as vezes da subsidio pra [sic] vocé entender algumas variagdes do orgamento.
Entdo, vocé tem uma renda de operagdes de crédito que esta desempenhando
muito abaixo... 0 negdcio na hora que vocé olha o desempenho operacional
vocé vé 1a que as vezes a liberacdo estd muito abaixo, as vezes. Entdo, sdo
dois relatdrios que sdo produzidos pela Geréncia de Controladoria. Nos temos
também habito de ter reunides mensais também desse Comité de Planejamento
e Orgamento, pra [sic] debater, quando sai o resultado mensal, o balancete
mensal, as analises da Geréncia de Controladoria, a gente discute um pouco,
0 que é que esta acontecendo e tal, para poder eventualmente recomendar
alguma mudan¢a de rumo pra [sic] alta administragdo, que ¢ quem decide
mesmo alguma mudang¢a de rumo. Entdo, essas reunides do Comité, elas sdo
tanto pra [sic] tirar davidas com relagdo aos niimeros apresentados, né... os
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gerentes saberem, ¢ uma estratégia de comunicagdo, de... e também pra [sic]
gente poder discutir um pouco a questdo dos rumos da instituicdo com base
no desempenho or¢amentario (Entrevistado 2, Maio 13, 2019).

Sendo assim, o Comité de Planejamento e Orcamento ¢ uma das instancias que auxilia na
neutralizacdo dos impactos de fatores incontroléveis relacionados aos orcamentos gerenciais.
Pode-se, portanto, considerar a existéncia de um processo or¢gamentario participativo no Banco,
por meio de reunides em Comités, que proporciona a comunicagao, envolvimento, confianga e
comprometimento dos gestores no orgamento e, por consequéncia, a busca de melhoria no

desempenho orgamentario.

Esses resultados descritos demonstram que a organizacdo adota iniciativas ex-ante (como
atengdo as justificativas; revisdo orcamentdria; instdncias de comités), centradas no
planejamento, com intuito de minimizar o possivel efeito negativo de fatores na
controlabilidade dos resultados (MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007; PINTO; FALCAO;
LUSTOSA, 2013), e de forma a garantir informag¢des orcamentarias efetivas para o controle,
incentivo de comportamentos desejaveis, bem como percepgao de justica e, por consequéncia,

confianca no principio da controlabilidade por parte dos gestores.

Nesse sentido, e em consonancia com a proposicao tedrica proposta, considera-se que a cultura
de planejamento fortalece a confianga sobre a aplica¢do do principio da controlabilidade no
Banco. Considera-se que a cultura de planejamento do Banco ¢ fator fortalecedor do processo
or¢amentario (CHEN, 2003; FREZATTI et al., 2011) ¢ os resultados estdo em concordancia
com a premissa de que organizagdes que possuem um processo or¢amentario participativo
conseguem melhorar o compartilhamento das informagdes orgamentarias verticais, refletindo
em uma maior clareza das expectativas dos papéis dos gestores, bem como na busca da melhoria

do desempenho gerencial (PATELLI, 2018; LUNARDI; ZONATTO; NASCIMENTO, 2020).

Os gestores entrevistados, também, discorreram acerca das razdes que influenciam a utilizagao
das praticas de ajustes durante a avaliagao do desempenho orcamentario, referentes aos fatores

que sao dificeis de serem influenciados e controlados, conforme apresentado a seguir:

[...] o desempenho, 0 acompanhamento e o controle disso ¢ importante ndo s6
pra [sic] justificar no tempo em que acontece, porque se voc€ deixar passar
também, pra [sic] depois vocé recordar qual foi o fator que fez a alteragdo ¢
pior, como verificar também se o or¢amento feito na Controladoria foi
realmente na conta que deveria fazer, que as vezes pode estar sendo langada
determinada verba em contas equivocadas. Entdo a gente consegue verificar
também se os or¢camentos estdo sendo feitos conforme o combinado. E a
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importancia é... de fazer e solicitar correcdes [...] (Entrevistado 1, Maio 13,
2019).

[...] as razdes desses ajustes é... as vezes sdo determina¢des mesmo da alta
administracdo de ajustes de resultado, ou de corte de despesas mesmo,
questdes de decisdes de alta administragdo, representando a vontade do
acionista majoritario, vide regra [...] (Entrevistado 2, Maio 13, 2019).

Eu entendo que as razdes sdo de mercado, de concorréncia, de posicionamento
de mercado, de papel da Instituicao e de sustentacdo né... talvez eu resumiria
as razdes que influenciam a utilizagdo da pratica de ajuste no desempenho
orcamentario referentes aos fatores que sdo dificeis de serem influenciados e
controlados, que sdo mercado, que sdo interesse do cliente do mercado, das
empresas, que ¢ afetado por questdes mundialmente, questdes muito mais
amplas do que a nossa do orcamento. Eu tenho um mundo dinamico 14 fora,
as coisas acontecem 1a, o que me faz mexer no orgamento aqui? Quais sdo as
razdes? Entendo que é a minha legitimidade e a minha sustentabilidade. E eu
continuar sendo... Ah, estdo acontecendo coisas que eu tenho dificuldade de
controlar, isso afeta o meu papel? Isso afeta a minha legitimidade? Esse ¢ um
ganho que ¢ importante? Entdo, eu tenho que mexer... Ah, isso afeta a minha
sustentabilidade economica e financeira? Afeta. Entdo eu tenho que rever [...]
(Entrevistado 8, Maio, 2019).

Segundo as explanagdes, considera-se que mesmo que os fatores de incerteza e complexidade
em ambientes organizacionais possam dificultar a aplicagdo do principio da controlabilidade
(MERCHANT; MANZONI, 1989; CHOUDHURY, 1986; BURKERT; FISCHER;
SCHAFFER, 2011), ¢ necessaria atengdo a esses fatores, pois eles podem impactar no
desempenho dos gerentes (FISCHER, 2010), bem como em aspectos de motivacao
(MERCHANT, 1989 e 1998) e, conforme a percepcao dos entrevistados, as praticas ex-ante

sao benéficas para a melhoria do desempenho or¢amentario do Banco.

Ainda, foram comentadas as consequéncias da utilizacdo das praticas de ajustes durante a
avaliagdo do desempenho or¢amentario, referentes aos fatores que sdo dificeis de serem

influenciados e controlados, segundo mencionado:

[...] a maior consequéncia é o seguinte, nosso orcamento [...] ele vai dizer qual
vai ser o resultado do Banco, ele interfere diretamente nisso. E se vocé ta [sic]
com o resultado negativo e ta [sic] com ele em razdo de uma despesa alta, se
vocé faz essas corregdes, ou demanda uma revisdo no orgamento, vocé pode
estar mexendo em coisas que vocé sabe que realmente podem ser realmente
mexidas, e que vao trazer um resultado melhor [...] o or¢amento [...] [da] area
operacional é muito em cima do que vao realizar [...] fazem um determinado
nimero de liberagdes e isso interfere no orgamento... entdo tem todo um
conjunto de informacdes que a Controladoria domina, ¢ que sdo importancia
das areas estarem fazendo esse controle, justificando e tudo, porque a
consequéncia ¢ o resultado do Banco. Ele ta [sic] em cima do orgamento, ele
¢ ligado diretamente ao orgamento. Entdo se eu ja tenho um or¢camento que
esta dando um prejuizo, ele ja ta [sic] dizendo pra mim que vocé€ tem que
mudar a forma de atuagdo. Entdo isso ¢ muito rigoroso aqui no Banco, entdo
tem essa cultura ai do orgamento pra [sic] resultado, entdo da o
direcionamento (Entrevistado 1, Maio 13, 2019).
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[...] Entao, o objetivo do ajuste € exatamente a gente ter um orgamento mais
dentro da realidade, com as premissas mais corretas. Obviamente pra [sic] se
perceber como esta a situagdo, qual a expectativa, o que tem que ser feito pra
reverter uma situagdo... de repente busca-se um lucro... ah aqui ta [sic] dando
um lucro de R$ 1.000.000,00 e a Diretoria ta [sic] querendo que seja R$
2.000.000,00. O que tem que fazer pra [sic] chegar ali? Entdo de repente tem
que reduzir despesa, aumentar receita. Ai comeca essa discussao toda de novo
[...] a consequéncia desses ajustes ¢ a gente ter nimeros mais reais, pra [sic]
serem tomadas as decisdes em cima (Entrevistado 3, Maio 15, 2019).

Pelo exposto, pode ser percebida na organizagdo uma cultura de acompanhamento or¢gamentario
formalizada e dindmica, que visa responder com eficicia as pressdes institucionais externas e
internas (DIMAGGIO; POWELL, 2005), e que a utilizacao de praticas gerenciais corretivas,
por meio das analises orcamentdrias objetivas e subjetivas, sdo importantes para a confianga e
compromisso dos gestores (LANGEVIN; MENDOZA, 2013), bem como para a correcdo dos

rumos a nivel gerencial e institucional.

Conforme ja discorrido, algumas areas possuem metas para itens de receitas por gestor ou por
colaborador, sendo que, com o ndo atingimento da meta estipulada, o processo final de
avaliacdo de desempenho do funcionario ¢ impactado. Devido a limitagdo das informacdes
coletadas nas entrevistas, ndo foi possivel a realizacdo da analise mais aprofundada quanto a

confianca na aplicagdo do principio da controlabilidade na abordagem ex-post.

Os resultados do questionario, apresentados na Tabela 2, proporcionaram uma analise descritiva
para a confianga do gestor sobre a aplica¢do do principio da controlabilidade, quanto as praticas
de ajustes utilizadas para neutraliza¢ao de fatores menos controlaveis, durante a avaliagao do

desempenho orcamentario, em cada caso.
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Tabela 2 — Confianga sobre a aplicagdo do principio da controlabilidade

Quantidade de
Itens de cada questao respondentes
Desvio
Médi (N)
edia Padrio

O orcamento gerencial pré-definido inclui despesas
e/ou receitas que sdo dificeis para o gestor e seus 3,89 1,66 N=9
subordinados influenciarem e/ou controlarem

Uso de comparagdo do desempenho orcamentario
gerencial com o de outras geréncias dentro do banco ou 2,67 1,83 N=9
em outros bancos

Realizacdo de ajustes para os fatores que sdo dificeis de
serem influenciados e/ou controlados por meio de 4,00 1,90 N=35
atencdo as informagdes quantitativas.

Realizagdo de ajustes para os fatores que sdo dificeis de
serem influenciados e/ou controlados por meio de 4,00 1,90 N=5
atencdo as explicagdes verbais e/ou escritas

Fonte: Elaboragdo propria.
Nota: Dados na escala Likert sete pontos, partindo de 1 (“discordo totalmente’) até 7 (“concordo totalmente™).

No tocante a presenca de itens de despesas e/ou receitas nos orcamentos gerenciais que sao
dificeis de serem controlados e/ou influenciados, a percep¢ao média (3,89) dos gestores esta
concentrada proxima ao centro da escala Likert de mensuracao (podendo ser considerada como
“concordo parcialmente”). Ainda, de acordo com o desvio padrdo (1,66), os resultados desse
item foram os mais homogéneos quando comparados aos dos outros itens de questdo (Tabela
2). Esses resultados do questionario corroboram com os ja descritos, no sentido de que sao
percebidas despesas e receitas, menos controlaveis e influencidveis, nos orgcamentos

operacionais do Banco.

Entretanto, ressalta-se que foram observadas, por meio das andlises das entrevistas, a presenga
de iniciativas ex-ante, como a possibilidade de revisdo do orcamento e atengao as justificativas
sobre variagdes or¢gamentdrias em relacdo ao que foi planejado e executado. Essas iniciativas
podem ser consideradas parte da dimensdo ex-ante do principio da controlabilidade, em que

fatores ndo controlaveis sdo neutralizados e/ou excluidos dos or¢gamentos preestabelecidos.
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Sobre o uso de comparagdo do desempenho or¢amentario gerencial entre geréncias dentro do
banco ou em outros bancos, a percepcdo média (2,67) dos gestores foi a menor quando
comparada a dos outros itens de questdo. Assim, considera-se que essa abordagem foi percebida
pelos gestores, em média, como menos utilizada durante a analise do desempenho or¢amentario

em relagdo ao que foi previsto e executado em um or¢amento gerencial.

Em seguida, o Grafico 2 aborda a andlise exploratdria descritiva, em porcentagem, sobre a

mensuracao da confianga sobre a aplicacao do principio da controlabilidade pelos gestores.

Grafico 2 — Confianga sobre a aplicacdo do principio da controlabilidade

I

x1z2 | B7% 11% 22%
|
xi1 | 44% 33% 22%
|
x138 | 20% 60% 20%
x134 | 20% 60% 20%
I
100 50 0 50 100
Porcentagem
DT1 DT3 CT5 CT7
Resposta
DT2 N4 CT6

Fonte: Elaboragao propria.

Nota 1: Dados na escala Likert sete pontos, partindo de DT1 (“discordo totalmente’) até CT7 (“concordo
totalmente”).

Nota 2: A legenda para os itens das questdes (X11; X12; X13.A e X13.B) estdo contidas no APENDICE B.

Nota 3: Para X11 e X12, N=9; para X13.A e X13.B, N=5.

No Grafico 2, sdo evidenciados os dados relativos a dimensao ex-ante (X11) - o orgamento pré-

definido tem itens que s3o dificeis de influenciar e controlar; ex-post objetiva - uso de



85

comparagdo do desempenho or¢amentario gerencial com o de outras geréncias dentro do banco
ou em outros bancos (X12), e uso de informagdes quantitativas no processo de avaliacao
(X13.A); e ex-post subjetiva (X13.B) - uso de explicagdo verbais e/ou escritas no processo de

avaliagdo.

Para os questionamentos sobre a realizacdo ou ndo de ajustes (X13.A e X13.B), durante a
avalia¢dao do desempenho or¢amentario, para os fatores que sao dificeis de serem influenciados
e/ou controlados, dos nove gestores respondentes do questionario, cinco indicaram que sao
realizados algum tipo de ajuste. Além disso, para os mesmos cinco respondentes, a percepgao
da realizagdo de ajustes para os fatores dificeis, por meio de atengdo as informacgdes
quantitativas (dimensdo objetiva) e as explicacdes verbais e/ou escritas (dimensao subjetiva),
foi mensurada em média ao centro da escala Likert (Tabela 2), por 60% dos respondentes
(Grafico 2). Destaca-se que o unico gestor respondente com responsabilidade orgamentaria de
itens de receita indicou “concordo totalmente” quanto a percep¢do da realizagdo de ajustes
(dimensdes objetiva e subjetiva) durante a avaliacdo de desempenho orcamentdrio de sua

geréncia.

Ademais, as respostas da questdo aberta coletadas pelo questionario, relativas as despesas e
receitas que sdo dificeis para os gestores e respectivos subordinados influenciarem e/ou
controlarem, estdo em consonancia com algumas das ja descritas nos resultados de analises das
entrevistas e das questdes fechadas do questionario. Foram citadas as despesas com patrocinios;
influenciadas pelos custos com dolar e inflacdo; relativas a infraestrutura fisica; com
consultorias; com capacitacao e treinamentos; relacionadas as viagens dos gestores de negocios;
e com pessoal (hora extras e abono de férias). Dois respondentes ndo relataram nenhuma
despesa ou receita de dificil controlabilidade presente no or¢amento de sua respectiva geréncia.
Para essa mesma questdo aberta, ndo foram citados itens de receitas que sao dificeis de serem

controlados e influenciados.

Diante do exposto, a confianga dos gestores sobre a aplicacdo do principio da controlabilidade,
durante o controle orcamentario, pode ser percebida pela utilizacdo de mecanismos subjetivos,
como as justificativas encaminhadas as Diretorias, e objetivos, quando utilizada a ferramenta
da revisdo or¢amentaria. Ainda, considera-se que a utilizacdo das instancias de Comités,
compostos de gestores, acarreta um processo orcamentario mais efetivo, tempestivo e
transparente, sendo um fator colaborativo para a neutralizacao de fatores menos controlaveis e

para a percepgao da confianga no principio da controlabilidade pelos gestores.
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Considera-se, portanto, e em consonancia com Swiatczak, Morner e Finkbeiner (2015), que a
maneira com que o Banco publico mensura periodicamente o desempenho dos or¢amentos
gerenciais, tende a percepcao de confianca no principio da controlabilidade pelos gestores, por
meio da garantia do uso exploratorio das informacdes de desempenho, bem como da
possibilidade de participagdo e de fornecimento de informacgdes estratégicas para aprimorar e
estimular o comportamento de inovagdo dos gerentes, € melhorar os aspectos de motivagdo e

de desempenho.

Nesse sentido, pode-se considerar que a confianga sobre a aplicacdo do principio da

controlabilidade estimula o comportamento funcional dos gerentes na instituicao.

Para os gestores das areas responsaveis pelas receitas da instituicdo, considera-se a presenga de
fatores incontroldveis nos orgamentos operacionais, que sao inerentes ao negocio do Banco e
ao contexto ao qual ele estd inserido. Essa extensdo da responsabilidade dos gestores a fatores
menos controldveis pode ser considerada um estimulo a inovacao (SIMONS, 2005). Ainda, em
consonancia com Simons (2005), nesse ambiente complexo e dindmico, destaca-se o esforco
do comportamento inovador de alguns gestores, que com o auxilio de mecanismos gerenciais
ex-ante, propdem solugdes financeiras tempestivas, com a busca por respostas gerenciais
estratégicas aos problemas evidenciados no planejamento e controle orgamentario, para

adaptagao aos fatores internos e externos que impactam na controlabilidade orcamentaria.

J& para os gestores com responsabilidade orcamentéria em itens de despesas, verificou-se que
a descentralizagao, no Banco, pode ndo permitir que os gerentes tomem determinadas decisdes
de forma independente. Foi constatada a presenca de despesas menos controlaveis e
influenciaveis nos orcamentos gerenciais, além dos impactos de fatores como poder e politica,

considerados limitadores da controlabilidade dos resultados or¢amentarios.

Em contrapartida, na gestdo orcamentaria desta organizagdo, foram evidenciados mecanismos
ex-ante a fim de neutralizar o impacto desses fatores menos controlaveis e influenciaveis, tanto
para itens de receitas, quanto para despesas. Percebe-se, ainda, que a organizacao e gestao do
processo or¢amentdrio no Banco proporciona o compartilhamento das informagdes
or¢amentarias de nivel estratégico e operacional (SWIATCZAK; MORNER; FINKBEINER,
2015) acarretando um orcamento participativo, com a busca da melhoria do desempenho
gerencial (PATELLI, 2018; LUNARDI; ZONATTO; NASCIMENTO, 2020) e da motivagao
dos gestores (MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007; SWIATCZAK; MORNER;

FINKBEINER, 2015). Ademais, por meio das analises, considera-se que essas iniciativas
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gerenciais conduzem a confianga dos gestores sobre a aplicacdo do principio da

controlabilidade.

Assim, mesmo que algumas das praticas institucionais de descentraliza¢do evidenciadas na
instituicdo publica tendam a reduzir a controlabilidade dos resultados orgamentarios
(BRUNSSON; ROMBACH, 1982; JACOBS, 1997; MODELL; LEE, 2001), ndo se pode
considerar que a descentralizagdo da responsabilidade or¢amentaria, nessa organizagao publica,

inibe a confianca dos gestores sobre a aplica¢do do principio da controlabilidade no Banco.

O sistema de controle gerencial possui o importante propdsito de influenciar os gestores em
seus comportamentos, de maneira a aumentar a probabilidade de que os objetivos
organizacionais sejam alcancados (MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007; LANGEVIN;
MENDOZA, 2013), e, para tanto, ¢ necessaria a observancia do principio da controlabilidade

(FERRARA, 1964; MERCHANT, 1998).

Nesse sentido, a partir dos resultados apresentados, foi possivel considerar o impacto dos
fatores institucionais no relacionamento entre os elementos do sistema or¢amentario e a
premissa de que os gestores, cujos comportamentos estdo sendo controlados, possuem
confianga na aplicag¢do do principio da controlabilidade (MCNALLY, 1980; MODELL; LEE,
2001; MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007). A Figura 6, a seguir, sintetiza a constatagao
dos fatores institucionais que influenciam no relacionamento entre o processo orgamentario € a
confianca na aplicagdo do principio da controlabilidade. A Figura demonstra, ainda, como o
sistema de controle gerencial estd implementado de modo a reagir as pressdes institucionais

evidenciadas, bem como a influenciar os comportamentos gerenciais.
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Figura 6 — Efeitos dos fatores institucionais na rela¢do da confianca no principio e orgamento

Fatores Institucionais
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Decisdes Top-down
Forgas de mercado; Crises ambientais
Diretrizes Estratégicas; Negocio, Missdo e Visdo
Legitimuidade orgamizacional

l
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gestores.
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gestores no processo proposigdo de agdes atingir os objetivos transparéncia e
orgamentario, com para adaptagdo a orgamentarios e segregardo de
subsidios 3 tomada de mudangas e solucdo Ofganizacionais. funcdes.
decisio. de problemas.

Fonte: Elaboracéo propria.

Nessa instituicao, 0os orgamentos gerenciais possuem itens menos controlaveis e influenciaveis
pelos gestores, além de serem impactados por outros fatores institucionais, que podem reduzir
a controlabilidade dos resultados or¢amentarios. Contudo, a maneira como o planejamento e
controle or¢gamentario estdo implementados nessa institui¢do financeira, com a utilizagao de
praticas neutralizadoras dos fatores menos controlaveis, fortalece a confianca na aplicagdo do
principio da controlabilidade, que estimula comportamentos desejaveis aos gestores, sendo

benéfica para a efetividade do sistema de controle gerencial.
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No tocante a aplicacdo do principio da controlabilidade cabe ressaltar, também, a importancia
de se considerar a influéncia dos fatores politicos e econdmicos no campo organizacional ao
qual a institui¢ao esta inserida (JACOBS, 1997; CLEGG, 2010; MAJOR; CLEGG, 2018), que
impactam a controlabilidade dos resultados or¢amentarios (BRUNSSON, 1990), a fim de que
o sistema de controle gerencial possa enfrentar melhor as relagdes de poder e situagdes de
complexidade e incerteza. Ainda, neste campo analisado do contexto publico, destaca-se a
necessidade de atengdo ao fator Decisao Top-down (FREZATTI et al., 2011; PADOVEZE,;
TARANTO, 2012; JUNQUEIRA, et al., 2018) que pode acarretar a falta de clareza ou
compartilhamento de informagdes essenciais para analises de planejamento e acompanhamento
or¢amentario realizadas pelos gestores. Por isso, percebe-se que uma comunica¢do mais clara
e tempestiva entre gestores e alta administracdo tende a minimizar a inseguranga para o

processo orgamentario e possiveis conflitos entre os gestores (FREZATTI et al., 2011).

Nesse sentido, ainda que variaveis observadas no contexto analisado, como as situagdes de
incerteza, ambiente de alta complexidade e dificuldade na identificacao e avaliagdo dos fatores
incontrolaveis impactantes, possam dificultar a aplicagdo do principio da controlabilidade
(CHOUDHURY, 1986; MERCHANT; MANZONI, 1989; FISCHER, 2010; BURKERT;
FISCHER; SCHAFFER, 2011), foi possivel constatar a confianga sobre a aplicacdo do
principio no processo or¢camentario dessa organizagdo. Os resultados encontrados
demonstraram que o estimulo a participagdo orgamentaria, o reforco do compromisso
orcamentario dos gestores, a integracdo com comunicagdo efetiva entre as geréncias
(MERCHANT, 1998; FREZATTI et al., 2011; PATELLI, 2018) e comportamento inovador
(SIMONS, 2005) estao associados a observancia do principio da controlabilidade, por meio da
utilizagdo de préaticas ex-ante (MERCHANT, 1998; MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007;
PINTO; FALCAO; LUSTOSA, 2013; LANGEVIN; MENDOZA, 2013).

Além disso, nessa organizagdo, evidencia-se que a estrutura de compartilhamento vertical de
informacdes para os gestores (SWIATCZAK; MORNER; FINKBEINER, 2015; LUNARDI;
ZONATTO; NASCIMENTO, 2020) e a participagdo gerencial nas fases de planejamento e
controle orcamentario proporcionam subsidios para a tomada de decisdo, além de favorecer o
alinhamento do planejamento estratégico com o or¢amento e, consequentemente, o alcance dos
objetivos organizacionais (VANCIL; LORANGE, 1975). Por conseguinte, infere-se que as
iniciativas gerenciais ex-ante, além de proteger os gestores dos fatores menos controlaveis e
influencidveis, incentivam o comprometimento dos gestores de nivel gerencial para a eficacia

do processo orgamentario.
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Portanto, considera-se que o processo or¢amentario precisa ser institucionalizado de maneira a
possibilitar a confianga sobre a aplicagdo do principio da controlabilidade (MCNALLY, 1980;
MODELL; LEE, 2001; MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007; LANGEVIN; MENDOZA,
2013), para que seja provavel que o sistema de controle gerencial influencie de forma efetiva
nos comportamentos dos gestores, estimulando o alcance dos objetivos individuais e

organizacionais.
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7 CONCLUSOES

A instituicdo financeira analisada possui um papel importante para a politica economica do
Estado democratico, atuando em um ambiente complexo e dinamico, podendo ser considerada
como uma agéncia implementadora de politicas que refletem os desejos da sociedade, com

objetivo de retorno social.

Nesta instituicdo o orcamento ¢ planejado a partir do desdobramento dos objetivos estratégicos,
envolvendo a definicdo do orgamento para cada area gerencial e, por meio de uma andlise
abrangente do orcamento (FREZATTI et al., 2011), foi trazida a discuss@o da confianga da
aplicacdo do principio da controlabilidade, considerada basilar nos sistemas de contabilidade

gerencial (FERRARA, 1964).

O presente estudo permitiu a discussao da influéncia dos fatores institucionais na relacao entre
os elementos constitutivos do processo or¢amentdrio € a confianga sobre a aplicagdo do
principio da controlabilidade. Por meio da abordagem do Neo Institucionalismo, foi percebido
como os comportamentos dos gestores sdo influenciados tanto pela referéncia a um conjunto
de regras, rotinas e aspectos cognitivos, quanto pelas estratégias provaveis de outros atores e
restrigdes do ambiente externo no campo organizacional (POWELL; DIMAGGIO, 1991;
HALL; TAYLOR, 2003; GUERREIRO et al., 2005).

Com a interacdo entre a organizagdo € o ambiente, pressdes institucionais acarretam o
isomorfismo no campo, e no processo or¢gamentario desta institui¢do se destaca o isomorfismo
coercitivo, sendo exposta constantemente a pressdes formais e informais e com a necessidade
de atendimento as demandas de diversos stakeholders a fim de obter legitimidade

(DIMAGGIO; POWELL, 2005).

A organizagdo do processo orcamentario na entidade, por parte dos gestores, foi vista como
uma percepgao de busca do alinhamento da estratégia com as diretrizes emanadas pelos seus
acionistas, o plano de capital e o orgamento, para que seja possivel o direcionamento ao alcance
dos objetivos organizacionais. Foi constatada a cultura de um planejamento participativo, com
discussdes sobre a peca orgamentaria entre todas as areas gerenciais no Comité de Planejamento

e Orcamento, a fim de que seja recomendada ao Conselho de Administragao.

As andlises também permitiram compreender a estrutura de responsabilidade no Banco, bem

como entender as responsabilidades dos gestores pelos diversos itens or¢amentarios. Constatou-
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se que, para as despesas, existe uma politica de algadas de autoridade or¢amentéria, que foi
percebida como “baixa” para os gestores. Considera-se, portanto, que a descentralizacdo no
Banco sobre itens de despesas pode ndo permitir que os gestores, de nivel gerencial, tomem
certas decisdes de forma independente. J4 para os itens de receitas, foi evidenciado que
geralmente mais de uma unidade possui determinada responsabilidade orcamentéria, sendo
atribuida a autoridade para a tomada de algumas decisdes a gestores subordinados e defini¢cao

de metas aos gestores e colaboradores para alguns desses itens de receitas.

A coordenagdo do processo, o controle gerencial do desempenho orcamentario e a aplicagdo do
principio da controlabilidade sdao afetados pelas decisdes do conjunto de atores e por fatores
externos a instituicdo. Ainda, verificou-se que o or¢gamento € utilizado como parametro para o
estabelecimento de metas de desempenho. Assim, foram evidenciados os fatores que impactam
a controlabilidade dos resultados orgamentérios e que, na fase do controle or¢amentario, as
decisdes referentes a utilizacdo de iniciativas como a revisdo or¢amentaria ¢ a atencdo a
justificativas sobre o desempenho conduzem a confianca dos gestores na neutralizagao dos

fatores menos controldveis e influencidveis durante a avaliagdo do desempenho.

Subordinagdo a normativos externos, novas deliberacdes dos acionistas, negociagdes com
grupos de interesses, aspectos de processo licitatorio, variagdo cambial e de inflagdo, crises
econOmicas e ambientais, decisOes centralizadoras, nivel de integracdo e eficiéncia entre as
areas gerenciais sao os fatores constatados que impactam a controlabilidade orcamentaria. Em
vista disso, além da pressdo isomorfica nesta organizagao, as pressdoes do mercado e endogenas

podem conduzir a presenca de fatores menos controldveis nos orgamentos operacionais.

Na organiza¢do estudada, a confianga da aplicagdo do principio da controlabilidade foi
percebida por meio da utilizagdo de iniciativas ex-ante (como ateng¢do as justificativas; revisdo
or¢amentdria; instancias de comités) neutralizadoras dos fatores que impactam a
controlabilidade orcamentaria dos gestores. A aplicagdao da dimensdo ex-ante indicou, ainda, a
percepcao de um processo orgamentario mais participativo, colaborativo, tempestivo e flexivel
e de evidéncias dos comportamentos gerenciais com respostas estratégicas e de adaptacao aos

problemas orcamentarios surgidos, proporcionando subsidios a tomada de decisao.

No tocante as proposigdes teoricas, considera-se que a confianga sobre a aplicagdo do principio
da controlabilidade estimula comportamentos funcionais dos gestores e que a cultura de

planejamento fortalece a confianca na aplicacdo do principio da controlabilidade no Banco.
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Ainda, fatores como os politicos e poder limitam a controlabilidade dos resultados

or¢amentarios nesta entidade.

Por fim, mesmo que algumas das praticas institucionais de descentralizacdo evidenciadas
tendam a reduzir a controlabilidade dos resultados or¢amentarios, ndo se pode considerar que
a descentralizagao da responsabilidade or¢camentéria inibe a confianca dos gestores sobre a
aplicacao do principio da controlabilidade, em razdo da cultura de planejamento evidenciada e

da forma como o controle gerencial estd implementado nesse Banco publico.

O presente estudo contribuiu com a literatura ao apresentar a andlise das percepcdes dos
gestores sobre a aplicacdo do principio da controlabilidade (BURKERT; FISCHER;
SCHAFFER, 2011) dentro da abordagem do or¢camento, sendo que os resultados empiricos
demonstram a relevancia da aplicagdo de praticas de neutralizacdo dos fatores menos
controlaveis e/ou influencidveis nas organizacdes, para minimizar o possivel efeito negativo de
fatores na controlabilidade (MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007; BURKERT; FISCHER;
SCHAFFER, 2011; PINTO; FALCAO; LUSTOSA, 2013; LANGEVIN; MENDOZA, 2013),
de forma a garantir informagdes or¢camentarias efetivas para o planejamento, controle do

desempenho or¢amentario e incentivo de comportamentos desejaveis dos gestores.

Contudo, como as pesquisas empiricas, este estudo possui algumas limitagdes que precisam ser
analisadas em seus contextos. A estratégia utilizada procurou compreender, descrever e explicar
0 caso Unico em andlise e demandou uma exigéncia tedrica e escolha de procedimentos
metodologicos criteriosos (YIN, 2001; GODOY, 2010). Em vista disso, foram escolhidos

procedimentos de andlises e coleta de dados de maneira a permitir um rigor metodolédgico.

Os questionarios e as entrevistas também podem conter limitagdes, como algumas das
perguntas desses instrumentos ndo terem sido compreendidas, pouco aprofundamento nas
discussdes, ou a coleta de respostas ndo precisas. A fim de contornar esses problemas, foi
realizado um pré-teste com o roteiro e questiondrio. Além disso, durante a realizacdo de cada
entrevista, buscou-se sanar duvidas surgidas quanto as questoes, bem como permitir algum

relato interessante do entrevistado (GODOY, 2010).

Com relagdo as andlises dos dados, houve a constru¢cdo de uma analise considerada densa e
grande exigéncia interpretativa para as construgdes das narrativas de andlise, para que fosse

possivel responder a questdo de pesquisa proposta (BARDIN, 2004). O software qualitativo
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facilitou de certa forma nessa andlise, principalmente nos processos de organizacdo e de

relacionamento dos dados.

Outro limitante foi a dificuldade inicial de retorno dos contatos com alguns gestores. Ressalta-
se o esforco realizado, por vezes, para a coleta do maior nimero de dados possiveis, de modo
que a pesquisa de campo foi dividida em duas etapas, possibilitando a participagao de mais da
metade do niimero total de gestores de nivel gerencial da organizac¢do. Ainda, destaca-se que
ndo foi possibilitada a participacdo de gestores dos outros niveis hierarquicos (como Diretoria),

o que poderia ter enriquecido os achados desta pesquisa.

Os resultados descritos evidenciaram possiveis caminhos de analises sobre a influéncia dos
sistemas de controle gerencial nos comportamentos gerenciais. Para pesquisas futuras, a
proposi¢ao de estudo multicaso, com essa mesma tematica, seria contributiva para a obtencao
de resultados mais abrangentes (YIN, 2001). Além disso, sugere-se uma maior investigacao
sobre o relacionamento entre varidveis como a aplicagdo do principio da controlabilidade,
comportamento dos gestores e desempenho gerencial. Por fim, acredita-se que sejam benéficos
novos estudos que analisem a interagdo entre participagdo or¢camentaria € a confianca no

principio da controlabilidade.
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APENDICE A — Roteiro da Entrevista Semiestruturada

Vitéria,  de de 20 .

1) Informagdes
1.1) Faixa etaria: ()21 -30anos; ()31 -40 anos; ()41 - 50 anos;

( )51-60anos;( )61-70anos;( )Acimade 70 anos;
1.2) Tempo de servigo no Banco.

1.3) Tempo de servigo no cargo atual.

2) Como ocorre a elaboracao e aprovacao do or¢camento do Banco?
2.1) Quais sdo os principais agentes envolvidos?
2.2) Quem ¢ responsavel pela aprovacao da proposta orgamentaria?

2.3) O Banco opera sob a governanga de quem?
3) Qual o periodo despendido entre a elaboracao e aprovagdo do orgamento?

4) Como ¢ feita a alocacdo de despesas gerais e custos operacionais nos or¢amentos

departamentais?
5) Como ¢ feita a alocagdo das receitas e investimentos nos orgamentos departamentais?

6) Quais os niveis hierarquicos envolvidos na defini¢do da alocagcdo de receita, despesa e

investimentos?

7) Como ocorre o controle orgcamentario no Banco?
7.1) Quais sdo os principais agentes envolvidos?
7.2) Em qual area se inicia o processo?

7.3) Em qual area se finaliza o processo?
8) Qual periodicidade da andalise or¢gamentaria?

9) Na sua percep¢do, quais sdo as despesas/custos e/ou receitas, presentes no orgamento
definido do seu departamento, que s3o dificeis para vocé e seus subordinados

influenciarem/controlarem?

10) Como a presencga de itens menos controlaveis no seu orcamento ¢ tratada no processo de

avaliacdo de desempenho?
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11) Quais as razdes que influenciam a utilizagdo das praticas de ajustes na avaliacdo do
desempenho orcamentario, referentes aos fatores que sdo dificeis de serem

influenciados/controlados?

12) Quais as consequéncias da utilizagdo das praticas de ajustes na avaliagdo do desempenho

or¢amentario, referentes aos fatores que sao dificeis de serem influenciados/controlados?
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APENDICE B — Questionario

Descentralizacio e Confianca no Principio da Controlabilidade

Prezados,

Este questiondrio ¢ parte da minha pesquisa na area de contabilidade gerencial, desenvolvida
na Universidade Federal do Espirito Santo (UFES), com a colaboraciao da Professora Doutora

Rosimeire Gonzaga.

O objetivo do estudo ¢ verificar a percepcao dos gestores do Banco acerca de fatores
institucionais que afetam a relagdo entre a descentralizacao da responsabilidade or¢amentaria e

a confianga sobre o principio da controlabilidade.
O tempo de resposta ¢ de aproximadamente 10 minutos.

A participagdo ¢ voluntaria e vocé pode interromper o preenchimento ou mesmo se recusar a
responder a qualquer momento. No entanto, sua participagcdo ¢ essencial para que possamos
alcangar resultados valiosos para ajudar na compreensdo das questdes relacionadas a
descentralizacdo da responsabilidade or¢amentaria e confianga sobre o principio da

controlabilidade.

Os resultados serao tratados de forma descritiva. Em hipotese alguma vocé sera identificado ao

longo da pesquisa.
Depois de finalizada, enviarei os resultados para sua apreciagao.

Caso tenha dividas no preenchimento, fique a vontade para entrar em contato por e-mail:

marimelomorais@hotmail.com.

Agradecemos a sua participacao!
Mariana Melo de Morais
Mestranda em Ciéncias Contabeis pela UFES

marimelomorais@hotmail.com

Descentralizacio da Responsabilidade Or¢camentaria



1 ¢ "nada" e 7 ¢ "em grande medida").

escala Likert de sete pontos e ajustes julgados relevantes nas métricas.

Quadro 3 — Questionario: extensdo da autoridade orcamentaria delegada
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O instrumento de pesquisa foi elaborado a partir das questdes sobre a extensao da autoridade

orcamentaria delegada ao departamento, analisadas no estudo de Modell e Lee (2001), com

Por favor, responda a cada uma das perguntas marcando somente um numero de 1 a 7 (em que

(continua)

Perguntas

Respostas

X1) Até que ponto o seu departamento possui autoridade
para tomar decisdes que envolvem questdes financeiras (por
exemplo, substituicdo de equipamentos de escritorio)?

M

2

3

“4)

(&)

©) | (D

X2) Até que ponto vocé possui autoridade para tomar decisdes
que envolvem questdes financeiras (por exemplo, substituicao
de equipamentos de escritdrio)?

(M

)

3)

(4)

(6))

©) | (7

X3) Até que ponto o seu departamento possui autoridade
para tomar decisdes que envolvem questdes relativas as
operacdes do dia a dia (por exemplo, compra de materiais de
escritorio)?

(M

)

3)

(4)

(6))

©) | (7

X4) Até que ponto vocé possui autoridade para tomar decisdes
que envolvem questdes relativas as operagdes do dia a dia (por
exemplo, compra de materiais de escritorio)?

M

2

3

“4)

(&)

©) | (D

X5) Até que ponto o seu departamento possui autoridade
para tomar decisdes que envolvem questdes relacionadas com
a formagao e desenvolvimento do seu pessoal e a providéncia
de financiamento necessario para isso?

(M

)

3)

(4)

(6))

©) | (7

X6) Até que ponto vocé possui autoridade para tomar decisdes
que envolvem questdes relacionadas com a formagao e
desenvolvimento do seu pessoal e a providéncia de
financiamento necessario para isso?

(M

2

3)

(4)

(6))

©) | (7

X7) Até que ponto o seu departamento possui autoridade
para tomar decisdes que envolvem matérias relacionadas com
a afetacdo de recursos financeiros em diferentes rubricas de
seu departamento, como pagamento de saldrio, aquisi¢@o e
modernizagao de softwares, treinamento de pessoal, etc.?

(M

)

3)

(4)

(6))

©) | (7

X8) Até que ponto vocé possui autoridade para tomar decisdes
que envolvem matérias relacionadas com a afetagdo de
recursos financeiros em diferentes rubricas de seu
departamento, como pagamento de salario, aquisi¢do e
modernizagdo de softwares, treinamento de pessoal, etc.?

M

2

3

“4)

(6))

©) | (D
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Quadro 3 — Questionario: extensdo da autoridade orcamentaria delegada

conclusdo)
X9) Até que ponto o seu departamento possui autoridade
para~tomar decisdes que envolvem as§untos relaczionados a Mol lwl 6o
gestéio de pessoas, tais como nomeagao, promogao e
demissdo?

X10) Até que ponto vocé possui autoridade para tomar
decisdes que envolvem assuntos relacionados a gestdo de

. 1 )13 | @G |®]| T
pessoas do seu departamento, tais como nomeagao, promogao M@ @G ©6 )
e demissdo?

Fonte: Elaboragao propria.

Confianc¢a no Principio da Controlabilidade

O principio da controlabilidade prevé que o gerente deve ser avaliado apenas pelo o que ele

pode controlar (Modell e Lee, 2001).
As perguntas fechadas visam capturar a confianga sobre o principio da controlabilidade.

Por favor, responda a cada uma das seguintes perguntas marcando somente um niimero de 1 a

J4

7 (em que 1 ¢ "discordo totalmente" e 7 € "concordo totalmente").

Quadro 4 — Questionario: principio da controlabilidade
(continua)

Perguntas Respostas

X11) O orgamento definido para o meu departamento inclui
custos e/ou receitas que sio dificeis para eu e meus MDA BH|G]|®G]|D
subordinados influenciarmos e/ou controlarmos.

X12) O desempenho or¢amentario® do meu departamento ¢
geralmente comparado com o de outros departamentos dentro | (1) | (2) | 3) | (D) | (5) | (6) | (7)
do banco em que atuo ou em outros bancos.

X13) Quando o desempenho or¢gamentario* do meu
departamento é avaliado, sdo feitos ajustes para os fatores que (Sim) (N&o)
sdo dificeis para eu e meus subordinados influenciarmos e/ou
controlarmos?

Caso resposta “sim” na pergunta 13:

X13.a) Séo feitos ajustes para os fatores que sdo dificeis para
eu e meus subordinados influenciarmos e/ou controlarmos por | (1) | 2) | 3) | (4) | (5) | (6) | (7)
meio de atengdo as informagdes quantitativas (orgcamento
flexivel**, analise do or¢ado/executado), explicando as
diferencas entre os objetivos or¢ados e alcangados.
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Quadro 4 — Questiondrio: principio da controlabilidade
conclusdo)

Caso resposta “sim” na pergunta 13:

X13.b) Sdo feitos ajustes para os fatores que sdo dificeispara | (1) | (2) | 3) | (4) | (5) | (6) | (7)
eu e meus subordinados influenciarmos e/ou controlarmos por
meio de atengdo as minhas explicagdes verbais e/ou escritas
quanto as diferengas entre os objetivos or¢ados e alcancados.

Fonte: Elaboragédo propria.

*o desempenho orcamentario ¢ a identificagdo ¢ analise das variagdes orcamentarias em relagdo ao
que foi planejado e executado.

**9 orcamento flexivel ¢ a demonstracdo dos resultados esperados para os varios niveis de atividade,
permitindo modificagdes ou ajustes de suas previsdes em decorréncia dos desvios observados durante
a execugdo entre o or¢ado e executado.

Percepc¢ao da Controlabilidade (Questao aberta)

14) Quais tipos de despesas e/ou receitas incluidos no or¢amento do seu departamento sdo

particularmente dificeis para vocé e seus subordinados influenciarem e/ou controlarem?
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APENDICE C - Organograma
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