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DE QUE FORMA OS GESTORES PERCEBEM AS CRITICAS AO ORCAMENTO
EMPRESARIAL?!

HOW DO MANAGERS PERCEIVE BUDGETING CRITICISMS?

¢ COMO GESTORES PERCIBEN LAS CRITICAS AL PRESUPUESTO EMPRESARIAL?

Daniel Magalhaes Mucci

Doutor em Controladoria e Contabilidade pela FEA/USP e

Ph.D. in Applied Economics pela Universidade da Antuérpia
Endereco: Av. Prof. Luciano Gualberto, 908, FEA 3, sala 226, Butant&a
CEP 05508 010 — S0 Paulo — SP

E-mail: danielmmucci@gmail.com

Telefone: (11) 3091-5820 - Ramais/Ext.: 157 ou (32) 9 9197-1530

Fabio Frezatti

Doutor em Controladoria e Contabilidade pela FEA/USP

Professor do Departamento de Contabilidade e Atuaria da FEA/USP
Endereco: Av. Prof. Luciano Gualberto, 908 - FEA 3 - Sala 232 — Butanta
CEP: 05508 900 — Sao Paulo, SP

E-mail: frezatti@usp.br

Telefone: (11) 3091-5820 - Ramais/Ext.: 157

RESUMO

O objetivo do estudo é explorar a percepcao de gestores de diversas areas de uma organizagao
de grande porte do setor elétrico brasileiro sobre as criticas ao orcamento tradicional. As criticas
abrangem quatro grupos: efeitos perversos sobre 0s comportamentos dos gestores, inadaptacdo
ao ambiente, ritual e foco excessivo no curto prazo. A pesquisa consiste em um estudo de caso
que adota o nivel de analise do individuo e area, e cujo foco sdo gestores que participam do
processo orcamentario, compondo uma populacdo de 180 gestores. Foram realizadas 9
entrevistas e aplicado um questionario eletrébnico em que foi obtida uma amostra de 75
respondentes. Para anélise de dados, utilizamos a estatistica descritiva, o teste de diferenca de
médias e a analise do discurso. Os resultados indicam para um baixo nivel de criticas ao
processo orgamentario, 0 que converge com 0s resultados de pesquisas empiricas anteriores
desenvolvidas no ambiente nacional e internacional. As criticas com maior concordancia no
questionario foram o foco excessivo no curto prazo e os efeitos perversos sobre os
comportamentos das pessoas. Também identificamos que certas criticas estdo associadas a area
de formacéo e a area de atuacdo do gerente. Através das entrevistas pudemos nos aprofundar
na discussdo das criticas, por meio dos fragmentos dos discursos dos gestores. Dentre as
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contribuicdes destaca-se o olhar para as criticas no contexto profissional e abrangendo as
percepcdes de executivos que ndo sdo da area financeira dentro de um Unico ambiente
organizacional. Nesse sentido, propomos que as criticas ao orcamento sejam interpretadas em
funcdo do interesse e que as insatisfagfes sejam tratadas a partir de diferentes perspectivas e
acOes nas diversas areas da empresa.

Palavras-chave: Orgcamento empresarial; Criticas ao orcamento; Pesquisa de campo.

ABSTRACT

The aim of this study is to explore the perception of managers from diverse areas in a large
organization that operates in the Brazilian electric sector about the criticisms of the traditional
budget. The criticisms are divided in four groups: perverse effects on managers’ behavior,
maladaptation to the environment, ritual, and excessive focus on the short term. The research
consists in a case study that adopts the level of analysis of the individual and areas. Our focus
are managers that participate in the budgeting process, composing a population of 180
managers. We conducted 9 interviews and applied an electronic questionnaire in which was
obtained a sample of 75 respondents. For data analysis, we applied descriptive statistics, the
mean difference test and the discourse analysis. The results indicate a low level of budgeting
criticisms, which is aligned with the results of previous empirical research developed in the
national and international environment. The budgeting criticisms with greater agreement on the
questionnaire were excessive focus on short-term and perverse effects on people’s behaviors.
We have also identified that certain criticisms are associated with managers’ background and
organizational area. Through the interviews we could deepen in the criticisms discussion, by
looking at the fragments of managers' discourses. One of the main contributions is the look at
the critiques in the professional context and covering the perceptions of executives who are not
from the financial area within an organizational environment. In this sense, we propose that
budgeting criticisms should be interpreted in the light of interest and dissatisfaction should be
treated from different perspectives and actions in the different areas of the organization.

Keywords: Budgeting; Budgeting criticisms; Field study.

RESUMEN

El objetivo de este estudio es explorar la percepcion de gerentes de diversas areas de una gran
organizacion que opera en el sector eléctrico brasilefio sobre las criticas al presupuesto
tradicional. Las criticas estdn divididas en cuatro grupos: efectos perversos en el
comportamiento de los gerentes, mala adaptacion al entorno, ritual y un enfoque excesivo en el
corto plazo. La investigacion consiste en un estudio de caso, que adopta el nivel de analisis del
individuo y de las areas. Nos centramos en gerentes que participan en el proceso presupuestario,
con una poblacién de 180 gerentes. Llevamos a cabo nueve entrevistas y cuestionarios
electronicos, en el que obtuvimos una muestra total de 75 respondedores. Para el analisis de
datos utilizamos la estadistica descriptiva, la prueba de diferencia de promedios y el analisis
del discurso. Los resultados indican un bajo nivel de criticas al presupuesto, lo que se alinea
con los resultados de investigaciones empiricas anteriores realizadas en entornos nacionales e
internacionales. Las criticas presupuestarias con mayor coincidencia en el cuestionario se
centraron en los efectos perversos en el comportamiento de los individuos y en el enfoque
excesivo a corto plazo. También hemos identificado que ciertas criticas estan asociadas a los
antecedentes del gerente y el area de la organizacion en la que se desenvuelve. Gracias a las
entrevistas, pudimos profundizar en la discusion de las criticas, por medio de los fragmentos de
los discursos de los gestores. Una de las principales contribuciones es la mirada a las criticas
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en el contexto profesional y cubrir las percepciones de los ejecutivos que no son del area
financiera dentro de un entorno organizacional. En este sentido, proponemos que las criticas
presupuestarias deben ser interpretadas a la luz del interés; y el descontento debe ser tratado
desde diferentes perspectivas y acciones desde diversas areas de la organizacion.

Palabras clave: Presupuestario; Criticas presupuestarias; Estudio de campo.

1 INTRODUCAO

Recentemente artigos tém abordado questdes controversas sobre a utilidade e relevancia
do orcamento, bem como criticas a ferramenta (SPONEM; LAMBERT, 2010, 2016; LIBBY;
LINDSAY, 2010). Algumas pesquisas relatam que as criticas mencionadas sdo relevantes na
pratica e argumentam que 0s orcamentos nao sdo Uteis para a gestdo das empresas (AHMAD;
SULAIMAN; ALWI, 2003; EKHOLM; WALLIN, 2000), enquanto outros consideram o
orcamento como uma ferramenta de grande importancia para as empresas, apesar das criticas
(LIBBY; LINDSAY, 2010; SPONEM; LAMBERT, 2010). Essas criticas recaem sobre o
orcamento tradicional, que é caracterizado por ter natureza fixa em termos de planos, metas e
recompensas, e por ter um horizonte fixo de um ano (HANSEN; OTLEY; VAN DER STEDE,
2003; FREZATTI, 2005).

Um entendimento compartilhado entre os artigos € que o orcamento estd longe de ser
perfeito (HANSEN; OTLEY; VAN DER STEDE, 2003). Mas o0 questionamento é se essas
criticas de fato tornariam o orcamento uma pratica obsoleta nas empresas. Essa reflexdo é
importante, pois estudos mais recentes tém mostrado evidéncias sobre o crescente uso de outras
abordagens de orcamento nas empresas como Orcamentos Flexiveis (EKHOLM; WALLIN,
2011), Rolling Budgets (BHIMANI; SIVABALAN; SOONAWALLA, 2017) e Beyond
Budgeting (BOURMISTROV; KAARB@E, 2013), o que novamente aquece o debate sobre as
criticas ao orcamento tradicional.

De modo amplo, as criticas ao orcamento tradicional podem ser agrupadas em trés
principais “escolas” (HANSEN; OTLEY; VAN DER STEDE, 2003), que sdo aquelas
provenientes do: (i) Relatdrio Accenture (NEELY; SUTCLIFF; HEYNS, 2001); (ii) Activity-
based Budgeting (HANSEN; OTLEY; VAN DER STEDE, 2003; SCHMIDT, 1992); e (iii) do
Beyond Budgeting (HOPE; FRASER, 2003; FREZATTI, 2005). Libby e Lindsay (2010)
ponderam que parte das criticas ao or¢camento tradicional pode ser considerada exagerada, pois
poderiam ser evitadas com o aprimoramento do uso do orgamento. No entanto, a mensagem
trazida pelo Beyond Budgeting é mais preocupante, pois surgiu da pratica e sugere o abandono
do orcamento tradicional.

Bescos et al. (2004) e Sponem e Lambert (2016) consolidam as criticas ao orcamento,
propostas pelos trés movimentos mencionados anteriormente, em quatro dimensdes: (i) efeitos
perversos; (ii) inadaptacdo ao ambiente; (iii) ritual; e (iv) foco excessivo no curto prazo.
Primeiro, 0 orcamento é capaz de gerar comportamentos perversos (disfuncionais) ao estimular
comportamentos conservadores e oportunistas, e desestimular a cooperagdo entre 0s gestores
(GOEBEL; WEIRENBERGER, 2016; HOPWOOD, 1972; JENSEN, 2001; MARGINSON;
OGDEN, 2005). Segundo, o orcamento tradicional ndo é capaz de acompanhar as mudancgas no
ambiente altamente incerto, o que pode inibir inovacbes nos produtos e processos
organizacionais (FROW; MARGINSON; OGDEN, 2010; EKHOLM; WALLIN, 2011,
HANSEN; OTLEY; VAN DER STEDE, 2003; LIBBY; LINDSAY, 2010). Terceiro, 0
orcamento tradicional € um processo que demanda muito tempo e recursos da empresa, todavia
tem pouco valor para a gestdo da organizagdo (SPONEM; LAMBERT, 2016; PEREZ;
ROBSON, 1999; BESCOS et al., 2004). Por fim, o foco excessivo do orgamento no curto prazo
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tende a inibir a geracdo de valor no longo prazo (MERCHANT, 1990; VAN DER STEDE,
2000).

A literatura nacional e internacional tem investigado as criticas e a utilidade do
orcamento no nivel organizacional, considerando a percep¢do de executivos em sua maioria da
area financeira (LIBBY; LINDSAY, 2010; SPONEM; LAMBERT, 2016). No entanto, apesar
de o orcamento ser uma prética de responsabilidade da area financeira, todas as areas de uma
empresa tendem a interagir com o artefato (OTLEY, 1999). Por exemplo, dentre os papéis do
orcamento estdo a atribuicdo de responsabilidades, autorizacdo de gastos, avaliacdo de
desempenho (SPONEM; LAMBERT, 2016; HANSEN; VAN DER STEDE, 2004), funcdes
que envolvem praticamente todas as areas organizacionais. Desta forma, por ser uma préatica
com amplitude organizacional, faz sentido analisar as criticas ao orcamento considerando 0s
diversos gestores e areas de um contexto organizacional (KIHN, 2011; HENTTU-AHO, 2016).

O argumento que sustenta esse olhar € que cada gestor tende a atribuir significados
pessoais e subjetivos a um mesmo fendmeno organizacional (KIHN, 2011). Segundo Kihn
(2011), esses elementos permeiam a prépria consciéncia do individuo, a situacionalidade e
corporalidade (KIHN, 2011; PIHLANTO, 2003). Todos esses atributos elencados séo
relevantes para se interpretar as criticas ao processo orcamentario nas empresas.

Dessa forma, a questdo de pesquisa que norteia este artigo é: de que forma gestores de
diversas areas organizacionais, que interagem com 0 processo or¢amentario, percebem as
criticas ao orcamento? O objetivo do estudo é explorar a percep¢do de gestores de diversas
areas de uma organizacdo de grande porte do setor elétrico brasileiro sobre as criticas ao
orcamento tradicional.

A discussdo sobre as criticas ao or¢camento € ainda jovem no ambiente brasileiro
(MUCCI, 2014; FANK; ANGONESE; LAVARDA, 2011; FREZATTI et al., 2010), apesar de
no contexto internacional estudos terem abrangido questdes quanto a aderéncia dessas criticas
na percepcao de profissionais (LIBBY; LINDSAY, 2010; SPONEM; LAMBERT, 2010, 2016).
Outro aspecto que motiva essa discussdo € que estudos recentes, apesar de ndo discutirem
explicitamente as criticas ao orcamento, tém mostrado evidéncias do uso de outras praticas
como o orgamento flexivel e beyond budgeting (EKHOLM; WALLIN, 2011; HENTTU-AHO,
2016). Nesse sentido, este artigo elucida o debate do uso do or¢camento tradicional nas empresas
ao investigar a forma como os gestores percebem as criticas atribuidas ao artefato. Para Otley
(1999), o processo or¢camentario representa 0 mecanismo central de coordenacao que a maioria
das empresas utiliza e ndo deveria ser descartado.

Além disso, os estudos identificados que trataram as criticas ao orcamento focaram na
percepcdo de gestores da area financeira (controllers, diretores financeiros) de mudltiplas
organizacOes. Neste artigo, discutimos as criticas ao orcamento em relacdo a percepcdo de
profissionais de diversas areas organizacionais que utilizam o orcamento em suas atividades, e
ndo apenas profissionais da area financeira ou contabil (KIHN, 2011; WOUTERS;
ROIJIMANS, 2011).

Pelo fato de trazermos a percep¢do de gestores de diferentes areas dentro de uma Unica
organizacdo, apresentamos questfes ainda ndo abordadas por estudos anteriores sobre as
criticas ao orcamento, pois, conforme sugerido por Libby e Lindsay (2010), essas criticas
podem ter sido exageradas por académicos. Uma conjectura é pelo fato de o or¢camento ter
fungdes distintas em diferentes areas de uma empresa (KIHN, 2011; MUCCI; FREZATTI,
DIENG, 2016), e gestores que atuam em diferentes areas podem perceber as criticas ao
orcamento diferentemente. Por exemplo, gestores da area industrial tendem a dar maior valor a
previsibilidade e a natureza fixa do orcamento, em termos de planejamento e avaliacdo
(MARGINSON; OGDEN, 2005; JORDAN; MESSNER, 2012), enquanto gestores da area
comercial, cujas atividades tendem a sofrer maior impacto do ambiente externo, podem
perceber o orgcamento obsoleto em termos das premissas adotadas.
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Como contribuicdo empirica, esta pesquisa incorpora dados quantitativos e qualitativos
para interpretar as criticas ao orcamento (SPONEM; LAMBERT, 2016), 0 que proporciona,
respectivamente, amplitude e profundidade para um contexto organizacional no qual a pratica
orcamentaria é desenvolvida (KIHN, 2011). O olhar para a pratica se faz relevante tendo em
vista a propria origem das criticas do Beyond Budgeting que chamou a atencao dos académicos
por ter sua origem na préatica (LIBBY; LINDSAY, 2010; HOPE; FRASER, 2003).

Por fim, o estudo trata de um tema contemporaneo e controverso, e proporciona
contribuigcdes importantes ao captar elementos e perspectivas que merecem maior enfoque na
literatura sobre o orcamento empresarial.

2 REVISAO DE LITERATURA

Apesar da larga utilizacdo do orcamento pelas empresas em todo 0 mundo, esse artefato
tem sido alvo de muitas criticas (AHMAD; SULAIMAN; ALWI, 2003; EKHOLM; WALLIN,
2000; LIBBY; LINDSAY, 2010) que foram sugeridas por executivos e académicos (HANSEN;
OTLEY; VAN DER STEDE, 2003; NEELY; SUTCLIFF; HEYNS, 2001). Sponem e Lambert
(2010) ressaltam que as criticas ao orcamento foram inicialmente propostas por Argyris (1952),
e que passaram a ser amplamente discutidas a partir da década de 1990. Conforme destacado
por Sponem e Lambert (2010), as criticas ao or¢camento tradicional podem ser atribuidas a trés
“movimentos™: (i) ao Relatdrio Accenture (NEELY; SUTCLIFF; HEYNS, 2001); (ii) ao
orcamento por atividades (Activity-based Budgeting); e (iii) ao Beyond Budgeting.

O Relatdrio Accenture teve como foco determinar o estagio de préaticas de planejamento
e orcamento e obter evidéncias que poderiam gerar melhorias aos artefatos utilizados pelas
empresas, principalmente o orcamento tradicional (NEELY; SUTCLIFF; HEYNS, 2001). As
abordagens derivadas do CAM-1 (Consortium for Advanced Manufacturing International), o
Activity Based Budgeting e o Beyond Budgeting apropriaram-se de certas limitacOes
relacionadas ao orcamento empresarial e aprofundaram-se sobre esses pontos em busca de
propor solucdes. Ao fazerem isso, esses autores permitiram um entendimento mais aprofundado
sobre as limitacdes do orcamento do que o Relatério Accenture. Enquanto o olhar do
movimento Activity Based Budgeting (SCHMIDT, 1992; HANSEN; OTLEY; VAN DER
STEDE, 2003) é numa perspectiva de melhorias incrementais relacionadas primordialmente a
funcdo de planejamento, o Beyond Budgeting (HOPE; FRASER, 2003; FREZATTI, 2005)
consiste em uma mudanca de cultura organizacional. Segundo Hansen, Otley e VVan Der Stede
(2003), o Beyond Budgeting sugere que o or¢camento tradicional conduz a comportamentos
disfuncionais e planejamento falho, portanto, em um primeiro momento, 0s contratos fixos
deveriam ser eliminados das empresas. O segundo estagio € a descentraliza¢do da organizacéao
e empowerment dos gestores de niveis mais baixos. Desse modo, o primeiro estagio consiste na
mudanca de organizagOes tradicionais para organizacdes adaptativas e o segundo estagio na
transformacdo dessas ultimas em organizacGes adaptativas e descentralizadas (FREZATTI,
2005). As “escolas” de criticas ao orgamento (Relatorio Accenture, Activity Based Budgeting e
Beyond Budgeting) tratam diversos pontos em comum, a0 mesmo tempo em que propdem
solugdes distintas.

O Quadro 1 apresenta um resumo das criticas de cada abordagem, assim como 0 modelo
utilizado no artigo que foi baseado em Sponem e Lambert (2016; 2010) e Libby e Lindsay
(2010). Para o presente artigo, investigamos a percepgdo dos gestores quanto aos seguintes
grupos de criticas (LIBBY; LINDSAY, 2010; SPONEM; LAMBERT, 2016): (i) inadaptacéo
ao ambiente; (ii) foco excessivo no curto prazo; (iii) efeitos perversos sobre o comportamento
dos gestores; e (iv) ritual.

O primeiro grupo de criticas sugere que o orcamento tradicional, devido & sua natureza
fixa, dificulta as empresas a se adaptarem as mudancas que ocorrem no ambiente. Pelo fato de
0 ambiente externo ser incerto e imprevisivel, o orcamento tradicional se torna obsoleto a
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medida que ndo é capaz de refletir a realidade (FROW; MARGINSON; OGDEN, 2010;
EKHOLM; WALLIN, 2011; HANSEN; OTLEY; VAN DER STEDE, 2003; LIBBY;
LINDSAY, 2010).

O segundo grupo de criticas remete ao foco de o0 orgamento tradicional ser excessivo no
curto prazo, deixando de lado a estratégia organizacional. Nesse sentido, os criticos apontam
que 0s gestores tendem a estar mais preocupados com a parte mecénica do processo
orcamentario, tomando por base os valores historicos estimados e realizados, e deixando de
considerar a criacdo de valor e o alinhamento das metas com a estratégia organizacional
(LIBBY; LINDSAY, 2010; MERCHANT, 1990; VAN DER STEDE, 2000).

O terceiro grupo de criticas estd relacionado com as implicacBes que o orgamento
tradicional gera sobre o comportamento dos gestores na empresa. Pelo fato de se basear em
metas fixas, h& o incentivo a manipulacdo por parte dos gestores. Além disso, o orcamento
tradicional tende a estimular a competicdo entre as areas e entre 0s proprios gestores, e a inibir
o compartilhamento de conhecimento e cooperacao. Nesse sentido, a cultura que prevalece no
orcamento tradicional ¢ a de coercdo, 0 que pode permitir que as pessoas se sintam
desvalorizadas na empresa (GOEBEL; WEIRENBERGER, 2016; HOPWOOD, 1972; LYNE,
1988; JENSEN, 2001; MARGINSON; OGDEN, 2005).

Por fim, o quarto grupo de criticas sugere o uso do orgamento tradicional como um ritual
gue consome tempo e recursos, tornando-0 um processo caro e que gera pouco valor para a
organizacdo. A critica € que o orcamento despende muito tempo para ser desenvolvido
(planejamento e controle), mas que, por ter natureza fixa, é deixado de lado pelos gestores, que
passam a utilizar outros mecanismos de gestdo (SPONEM; LAMBERT, 2016; PEREZ;
ROBSON, 1999).

De maneira geral, os estudos que trataram empiricamente as criticas atribuidas ao
orcamento empresarial identificaram niveis baixos de criticas pelos respondentes. Sponem
(2004) faz uma analise comparativa entre 0s seus resultados (com 269 empresas francesas) e
outras duas pesquisas desenvolvidas respectivamente com empresas da Franga (BESCOS et al.,
2004) e da Finlandia (EKHOLM; WALLIN, 2000). Apesar de haver diferencas quanto aos
instrumentos utilizados para capturar as criticas ao orcamento, eles sdo semelhantes aos
construtos utilizados neste artigo, em termos de inadaptacdo ao ambiente, efeitos perversos,
foco excessivo no curto prazo e ritual.

Recentemente, Libby e Lindsay (2010) fizeram uma pesquisa com contadores dos
Estados Unidos e Canada para investigar, dentre outros assuntos, em que medida as principais
criticas ao orcamento eram identificadas pelos respondentes. Os resultados seguem a mesma
tendéncia do ambiente da Franca e Finlandia, cujas evidéncias indicam para um baixo nivel de
criticas, com excec¢do para a critica de efeitos perversos sobre 0s comportamentos.

Libby e Lindsay (2010) discutem que o tempo despendido para elaborar o orcamento é
menor em comparagao as criticas, e ndo parece excessivo, pois tende a estar associado com o
porte e o nivel de detalhe do orcamento. Além disso, na maioria das empresas respondentes, 0
orcamento ndo se torna ultrapassado rapidamente, pois 0s ambientes em que elas operam ndo
sdo altamente imprevisiveis. Outra critica refutada pelo estudo diz respeito ao descolamento do
orcamento com a estratégia, ou seja, 0s resultados apontam que 0 processo orcamentario €
“explicitamente conectado a implementagéo da estratégia” (LIBBY; LINDSAY, 2010, p. 67,
traducdo nossa). Em relacdo a critica sobre efeitos perversos sobre os gestores, Libby e Lindsay
(2010) indicam que o comportamento de jogo (gaming behavior) esta presente no orgamento,
no entanto ndo tem indicios de que esse comportamento seja prejudicial para o desempenho de
longo prazo da empresa. Esses comportamentos compreendem, por exemplo, gastar recursos
previstos no orcamento no final do periodo, acelerar as vendas ao final do periodo de reporte,
e adiar a realizacdo de gastos (como manutencdo) para que Se possa cumprir as metas
orcamentarias.
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No ambiente brasileiro identificamos alguns trabalhos que discutiram as criticas ao
orcamento sob o ponto de vista tedrico (FREZATTI et al., 2010) e empirico (FANK;
ANGONESE; LAVARDA, 2011). Frezatti et al. (2010) propdem uma visdo integrada a partir
da abordagem do Grounded Theory em uma organizacao de grande porte e agrupam as criticas
relacionadas ao orcamento empresarial em trés categorias: estruturais, de gestdo e
comportamentais. Os aspectos estruturais compreendem a estrutura utilizada pelo proprio
processo de gestdo para a elaboracdo e implementacdo do orgcamento, cujas criticas sugerem
que 0 orcamento € um processo caro e dissociado da estratégia organizacional. Os elementos
de gestdo compdem a avaliacdo de desempenho e feedback, a constituicdo de reservas, o grau
da forga do passado, o grau de realidade, o grau de participacao e o grau de rigidez/flexibilidade.
As criticas quanto aos elementos de gestdo do orcamento podem indicar, por exemplo, a
inadaptagdo do or¢camento ao ambiente e ao seu foco excessivo no curto prazo. Por fim, quanto
aos elementos comportamentais, o0 orcamento tradicional pode gerar comportamentos
disfuncionais como a manipulacdo de resultados, a criacdo de reservas orcamentarias para
garantir o alcance das metas individuais, ou mesmo a disputa interna entre areas promovidas
pelo gaming.

Do ponto de vista empirico, Fank, Angonese e Lavarda (2011) realizaram um survey
com coordenadores dos cursos de pds-graduacdo em uma Instituicdo de Ensino Superior
(amostra de 14 respondentes), para capturar suas percepces quanto as criticas ao or¢camento.
Os autores destacam que as criticas ao or¢camento tradicional ndo foram reconhecidas pelos
coordenadores de curso. Segundo Fank, Angonese e Lavarda (2011), as criticas com maior grau
de concordancia, ainda que levemente acima de 3 (em uma escala Likert de 5 pontos), foram:
(i) as acdes da Instituicdo de Ensino Superior (IES) ficam centralizadas através do sistema
orcamentario; (ii) o orcamento tem foco na reducdo de custo e ndo na criagdo de valor; e (iii) a
revisao do orcamento leva tempo e a instituicdo nao o gerencia de forma rapida.

Desse modo, pode-se dizer que ha& poucas evidéncias sobre os niveis de criticas ao
orcamento empresarial no ambiente brasileiro, apesar das diferencgas culturais potencialmente
refletidas na pratica orcamentaria. Além disso, diferentemente dos trabalhos anteriores, que
investigaram a percep¢do de gestores da area financeira, este artigo traz a perspectiva de
profissionais de diversas areas de uma Unica empresa de grande porte brasileira que atua no
setor elétrico. O argumento é que, pelo fato de o orgcamento ser uma pratica que demanda
interacdo entre diversas areas de uma empresa, se torna relevante analisar as criticas ao
orcamento considerando a percepcao desses multiplos atores organizacionais (provedores e
usuarios de informacéo).
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Quadro 1 - Criticas ao orgamento tradicional

dos gestores

ou seja, a énfase é na coercdo e ndo na
coordenagéo.

O orgamento faz as pessoas se sentirem
desvalorizadas.

Construto Descricéo Relatério Accenture Activity-Based Budgeting Beyond Budgeting
O uso do orcamento como | O orgamento estimula comportamentos perversos. | As pessoas estimam diversos custos O orgamento encoraja
um contrato de O orgamento ndo reflete a estrutura de rede no orcamento que estdo fora do seu comportamentos antiéticos e
desempenho fixo leva a adotada pelas empresas. escopo de controle. disfuncionais (“gaming
Efeitos uma avaliacdo de O orcamento reforca as barreiras departamentais, numbers”).
perversos sobre | desempenho ndo confiavel | de compartilhamento de conhecimentos e
0s € promove 0 jogo cooperagdo.
comportamentos | (gaming). O orcamento forca no comando-controle vertical,

Inadaptabilidade

O orgamento impede as
empresas de se adaptarem
as mudancgas em tempo

O orgamento ndo é desenvolvido e atualizado
frequentemente.
O orgamento é baseado em suposicdes e

Os orgamentos ndo séo confidveis e
ndo refletem a realidade.
A estrutura do orcamento néo reflete

O orgamento ndo esta em
equilibrio ou sintonia com o
ambiente competitivo e

os beneficios podem ndo
valer a pena o respectivo
custo.

a0 ambiente habil devido a sua natureza | conjecturas. as mudangas nos processos e na incerto.
fixa. O orgamento compreende barreira para mudanca. | organizagao.
O orcamento consome O orgamento consome tempo e recursos. O orgamento consome muito tempo e | O processo orgcamentario é
muito tempo gerencial que | O orcamento adiciona pouco valor tendo em vista | envolve diversos gestores da demorado e caro, e ainda
Ritual o0 torna um processo caro e | o dispéndio de tempo. empresa. gera pouco valor aos seus

USUA&rios.

Foco excessivo
no curto prazo

O processo orcamentario é
desconectado da estratégia,
colocando-o, assim, fora
de linha com as demandas
competitivas que as
empresas enfrentam.

O orgamento ndo possui foco estratégico e €
frequentemente contraditério.

O orgamento concentra-se na reducéao de custos e
ndo na criacdo de valor.

Os gestores estdo mais preocupados
com a parte mecénica do orcamento
do que com as caracteristicas
estratégicas, 0 que torna a estratégia
empresarial enfraquecida.

As pessoas envolvidas no processo
orcamentario focam em custos
incrementais tomando por base os
custos estimados dos anos anteriores.

Sponem e Libby e Lindsay (2010, p . .
Lambert (2016; 60-61) T Neely, Sutcliff e Heyns (2001, p. 1-2) Schmidt (1992, p. 103) Hope e Fraser (2003, p.4)
2010)

Fonte: Elaborado pelos autores
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3 DESENHO METODOLOGICO

O presente artigo consiste em um estudo de caso desenvolvido com uma empresa
brasileira de grande porte que atua no setor elétrico. Os principais métodos de coleta de dados
foram as entrevistas e o questionario eletrdnico encaminhado a gerentes de diversas areas
organizacionais da empresa, que ocorreram nos meses de outubro e novembro de 2013. E
importante destacar que foi apresentado um protocolo de ética da pesquisa, que foi acordado
entre pesquisadores e empresa. Esse protocolo tratava do escopo da pesquisa, dos
procedimentos de coleta e de tratamento de dados.

A pesquisa adota o nivel de analise do individuo, considerando gerentes de diversas
areas dentro de uma organizacdo (VAN DER STEDE; YOUNG; CHEN, 2005). Esses gestores
participam do processo orgamentario e compdem, na estrutura hierarquica da empresa, cargos
que reportam as diretorias.

A selecdo da empresa decorreu de varios fatores que proporcionam um estudo em
profundidade. Primeiramente, a Energia S.A. (denominacdo ficticia) tem processos de gestdo
reconhecidos em prémios de qualidade desenvolvidos por institutos reconhecidos (como a
Fundacao Nacional da Qualidade) e, dentre eles, esta o orcamento empresarial. Além do mais,
a Energia S.A. é uma empresa de grande porte que possui diversos executivos em nivel de
geréncia, 0 que proporciona oportunidade de se discutir as criticas ao orcamento considerando
as percepcOes de gestores de diversas areas organizacionais. Devido a complexidade da
empresa e dos processos relacionados ao orcamento, foi percebido um campo fértil para a
realizacdo da pesquisa.

Foram realizadas entrevistas com nove executivos das areas operacional, financeira, de
gestdo e comercial com o objetivo de trazer uma caracterizacdo da empresa, dos gestores, das
atividades de suas geréncias e de suas percepcles quanto as criticas ao orcamento. Além disso,
foi desenvolvido um survey single entity (VAN DER STEDE; YOUNG; CHEN, 2005) através
do qual obtivemos uma amostra de 75 respondentes, de uma populacdo de aproximadamente
180 gerentes, de diversas areas dentro da organizagdo. Como nao tivemos acesso as
caracteristicas da populacdo, aplicamos o teste para capturar o viés do nao respondente por
meio da divisdo da amostra em dois grupos, com base no argumento de que 0s gestores que
responderam o0 questionario por dltimo sdo compardveis com 0s ndo respondentes
(OPPENHEIM, 1966). Esse teste revelou que ndo ha diferenca significativa (5% de nivel de
significancia) entre os dois grupos. A analise das duas fontes de dados nos permitiu aprofundar
a discussdo das criticas ao orcamento.

3.1 Instrumentos da pesquisa

Os itens do questionario sdo baseados no instrumento aplicado por Sponem e Lambert
(2010, 2016) que segregou as criticas em quatro grupos: efeitos perversos; inadaptacdo ao
ambiente; ritual; e foco excessivo no curto prazo. Os instrumentos abrangem onze (11)
afirmativas baseadas em escala tipo Likert de 5 pontos indicando o grau de concordancia do
respondente as criticas ao or¢camento. Esses instrumentos foram originalmente traduzidos da
lingua francesa (SPONEM; LAMBERT, 2010) para a lingua portuguesa. A traducéo e revisdo
dos itens foi realizada pelos autores, com o apoio de um pesquisador fluente na lingua francesa.

A aplicacdo do survey seguiu os procedimentos indicados por Dillman (2007).
Primeiramente, o questionario foi avaliado por meio de teste piloto realizado com um
profissional de controladoria e trés doutorandos da area de controle gerencial e, posteriormente,
foi aplicado com os gerentes entrevistados. Apds os ajustes realizados em cada uma das etapas,
que consistiam em sua maioria na revisdo das afirmativas, o questionario foi enviado aos
gestores atraves da Geréncia de Orcamento da Energia S.A., anexado a uma carta de explicacéo
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da pesquisa, com 0s objetivos e o tratamento dos dados. O questionario foi aplicado
eletronicamente por meio do software Surveymonkey®.

O roteiro de entrevistas é do tipo semiestruturado e foi baseado na literatura de criticas
ao orcamento (SPONEM; LAMBERT; 2010; LIBBY; LINDSAY, 2010), além de outros temas
que ndo sdo foco do presente artigo, como o estilo de uso do orcamento. No roteiro de
entrevistas exploramos questfes gerais e especificas sobre cada uma das criticas ao orcamento.
Por exemplo, os gestores foram questionados se o orcamento (i) gera comportamentos
conservadores; (ii) limita a cooperacao; (iii) consegue absorver mudancas; (iv) consiste de fato
em um instrumento de gestdo tendo em vista 0s recursos investidos no processo; (v) tem foco
excessivo no curto prazo. Em cada uma das questdes os gestores foram estimulados a
argumentar de acordo com seu contexto. Cabe destacar que o roteiro de entrevistas foi avaliado
pelos pesquisadores e pela gerente de orgamento da empresa estudada. As entrevistas foram
agendadas com o apoio da geréncia de orcamento e foram realizadas pelo mesmo pesquisador
durante o0 més de outubro de 2013. As entrevistas duraram cerca de 45 minutos cada uma, foram
gravadas e os fragmentos de interesse foram transcritos e apresentados neste artigo.

3.2 Métodos de andlise dos dados

Este estudo trata-se de uma pesquisa exploratoria e sustenta-se a partir de dados
quantitativos e qualitativos. Com o objetivo de discutir a aderéncia das afirmativas do
questionario em relacdo aos construtos das criticas ao orcamento, apresentamos, na Tabela 1
(constante do tépico 4 deste estudo), os pardmetros obtidos a partir da Andlise Fatorial
Exploratoria: Alfa de Cronbach, Autovalores e Variancia Extraida. No entanto, para a analise
de diferenca de médias, utilizamos apenas as afirmativas de criticas ao orcamento. Para as
analises utilizamos a estatistica descritiva, o teste de homogeneidade de variancia e o teste de
diferenca de médias (teste t) em relacdo a formacdo e area de atuacao do gestor, identificando
itens do questionario cujas percepcbes dos respondentes diferem em termos de sua area de
formacdo e da area em que atua na empresa. Na Tabela 2 (tdpico 4 deste artigo), apresentamos
o0s parametros relacionados ao tamanho do efeito capturado pelo teste de diferenca de médias,
com base no tamanho dos grupos em relacdo a formacéo e a area de atuacdo na empresa. De
modo geral, nossa amostra € capaz de capturar diferencas grandes (tamanho do efeito préximo
a0,8). Utilizamos o software SPSS® para desenvolver o teste de diferenca de médias e a fatorial
exploratdria, e 0 software GPower® para analise de sensibilidade do tamanho do efeito.

J& para a anélise das entrevistas utilizamos a técnica de andlise de discurso (PEREIRA;
BRITO, 2009). Burrell e Morgan (1979) discutem que a objetividade e a subjetividade se
contrapdem em relacdo a vertente ontoldgica, epistemolégica e metodolégica. O objetivo da
analise do discurso € elucidar o fendmeno investigado, que é a percepcdo dos gestores quanto
as criticas ao orcamento tradicional. Diferentemente da analise de contetdo, a anélise de
discurso vai além de categorizar falas, e visa refletir sobre diferencas e aspectos complexos
presentes nos discursos, valorizando a opinido do sujeito e a subjetividade envolvida no
processo. A abordagem utilizada neste estudo visa identificar os fragmentos do discurso dos
gestores entrevistados que poderiam elucidar ou trazer indicios sobre as percepcdes deles
quanto as criticas ao orcamento tradicional. A anélise do discurso foi realizada a partir da
gravacdo das entrevistas, cujos fragmentos foram selecionados com base nos construtos de
criticas ao orgamento tradicional.

3.3 Caracterizagao dos respondentes

Os respondentes compdem uma amostra de 75 gerentes (de uma populagdo de
aproximadamente 180 gestores) que abrangem as diretorias operacionais de geracéo,
transmissao e distribuicdo (41), seguidos de geréncias que exercem fungdes corporativas como
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financas e gestdo empresarial (22), e outras geréncias subordinadas a area juridica, de
comunicacgéo, comercial, vice-presidéncia e presidéncia. Apenas um respondente ndo informou
a area em que atua. Os respondentes tém em média 46 anos de idade, estdo na empresa ha 25
anos e atuam na respectiva geréncia ha 6 anos. A perspectiva de multiplos respondentes de nivel
gerencial das diversas areas da organizacdo e que possuem larga experiéncia na empresa
fornece robustez aos achados da pesquisa.

3.4 Caracterizagao dos entrevistados

Foram realizadas nove entrevistas com os gerentes de diversas areas da Energia S.A.,
abrangendo a area de financas, as areas operacionais, administrativa e comercial, cujas
caracteristicas sdo apresentadas no Quadro 2. A experiéncia dos gerentes na empresa varia de
onze a vinte e 0ito anos.

Quadro 2 - Caracterizacdo dos gerentes entrevistados

Entrevistado Tempo de Geréncia em que atua Diretorias aque estao Durggao Data
Empresa subordinados (min)
1 28 anos Planejamento corporativo Financas 62 23/10/13
e orgcamento
2 11 anos Anal_lse de_prOJetos de Financas 39 17/10/13
investimento
3 23 anos Controladoria de custos Financas 51 24/10/13
4 28 anos Gestdo e controle Operaclonal: Negocios de 30 15/10/13
geracdo e transmisséo
5 23 anos Gestéo e controle Operac[onalz NEgocios de 32 15/10/13
geracao e transmissao
6 23 anos Gestéo e controle Operau_ona_u: Negocio de 35 18/10/13
distribuicdo
7 27 anos Coordenagdo d_a gestao Gestdo Empresarial 50 15/10/13
empresarial
8 25 anos |  Gestdo de compra de Comercial 90 | 18/10/13
energia
9 25 anos | Planejamento de mercado Comercial 75 24/10/13

Fonte: Elaborado pelos autores

3.5 Descricdo da empresa e do processo orgcamentdrio

A Energia S.A. atua no setor elétrico brasileiro em multiplos segmentos, o de geracéo,
transmissao, distribuicdo e comercializacdo de energia elétrica. Cabe destacar que as empresas
atuantes nesse setor sao reguladas por 6rgaos como a ANEEL (Agéncia Nacional de Energia
Elétrica) e o Ministério das Minas e Energia, e influenciadas por outras entidades do setor como
a EPE (Empresa de Pesquisa Energética), 0o ONS (Operador Nacional do Sistema) e a CCEE
(Cémara de Comercializacdo de Energia Elétrica).

A empresa tem acgdes cotadas em mercados de capitais brasileiro e estrangeiro. A
empresa tem mais de cinco mil funcionarios e tem faturamento da ordem de bilhGes de reais. A
Energia S.A. ja obteve mudltiplas premiaces relacionadas as suas praticas de gestdo
reconhecidas por entidades como a Fundacdo Nacional da Qualidade. Sua estrutura de
governanga segue as orientacdes do Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa, em termos
de Conselhos, Comités e diretoria executiva. O Conselho de Administracdo é o Orgao de
deliberagdo maximo na estrutura de governanca ao qual cabe a aprovacdo do planejamento
estrategico e do orcamento anual. A empresa faz uso de um ERP (Enterprise Resource
Planning) que consiste em uma ferramenta robusta de gestao.

O orcamento empresarial é uma préatica consolidada na empresa hd muitos anos e é
considerado como um dos principais instrumentos de gestdo da organizacdo. O orgamento é
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uma das atividades sob responsabilidade da Geréncia de Planejamento Corporativo e
Orcamento, subordinada a Diretoria de Financas e Rela¢fes com Investidores. Essa geréncia é
responsavel por consolidar as informacdes do orcamento do Grupo Energia S.A. em termos de
expectativas de receitas, custos, despesas e investimentos, para todas as empresas do grupo
(Holding e demais), assim como as participacdes em negdcios (controladas, coligadas e
consorcios). Dessa forma, o orcamento abrange tanto Opex (Operational Expenditures) quanto
0 Capex (Capital Expenditures).

O planejamento or¢camentario ocorre a partir da agenda de planejamento divulgada no
segundo semestre de cada ano, estabelecendo prazos e entregas. Destaca-se que a agenda de
planejamento, as diretrizes de planejamento e os procedimentos or¢amentarios implicam
entregas documentais da etapa de pré-planejamento. A etapa seguinte é o levantamento de
demandas das &reas e processos, na qual existe a apresentacdo e discussdo de um draft inicial
de premissas orcamentarias, com a primeira sinalizacao de resultados. Por fim, a consolidacao
da “peca orcamentaria” abrange projecdes de demonstracGes financeiras como a Demonstracéo
de Resultado do Exercicio (DRE) e a Demonstracdo de Fluxo de Caixa (DFC).

Figura 1. Processo de Planejamento Orcamentario da Energia S.A.

Discussdes com o Comité de Finangas do Conselho de Administracao

Pré-planejamento Simulacdes e Atualizagoes
N e on

Planejamento

Diretrizes de
Planejamento

Draft de Premissas
Aprovada

Planejamento
Estratégico

Detalhamento das
Premissas
Peca Orgcamentaria

Procedimentos
Orcamentarios

Outros
direcionadores da
Alta Administragdo

Discussdes com Alta Administragao

Fonte: Elaborada pelos autores.

A empresa possui geréncias subordinadas a algumas diretorias, que sdo responsaveis
por consolidar previamente as demandas operacionais da sua area e repassa-las para a Geréncia
de Planejamento Corporativo e Orgcamento. Essas geréncias filtram e consolidam as
informagdes no contexto do orgamento, buscando alinhar os interesses das geréncias
operacionais dentro da Diretoria considerada, e adaptar essas demandas a realidade econémico-
financeira da empresa.

Uma vez o orgcamento aprovado e em vigéncia no ano seguinte, inicia-se a etapa de
execucao e controle orcamentario. As projecOes orcamentarias previamente aprovadas em nivel
de empresa para um ano sdo desdobradas pelas diversas areas por processo, considerando a
estrutura matricial vigente (hierarquia formal e estrutura de processos). Essa fase de
detalhamento do processo, conhecida na organizacdo como captacdo orcamentaria, dura
aproximadamente um més e, durante sua vigéncia, a Geréncia de Planejamento Corporativo e
Orcamento faz as liberacGes de recursos financeiros, liberacdes especificas de forma restrita,
até a complementacdo da fase. Segundo as regras de governanca do processo or¢camentario, de
maneira ampla, nenhuma liberacdo de recursos pode exceder os valores orcamentarios
aprovados pela empresa.

Quanto ao controle orcamentario propriamente dito, este é realizado mensalmente pela
Geréncia de Planejamento Corporativo e Orgamento, para a Holding, para as duas principais
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empresas do Grupo e para as participacdes. Esse acompanhamento é discutido com o Comité
de Controle e Gestdo, através de um relatério gerencial, e posteriormente é encaminhado a
Diretoria Executiva e ao Conselho de Administracdo. Além disso, é realizado um controle
“descentralizado” pelas geréncias dentro das diversas diretorias; alguns desses
acompanhamentos diarios, semanais ou mensais sdo discutidos com as respectivas areas
envolvidas. Esse acompanhamento leva em consideragdo os desvios verificados e suas
justificativas bem fundamentadas.

No periodo de desenvolvimento da pesquisa, 0 processo or¢camentério estava sofrendo
mudancas referentes ao redesenho do processo, em suas grandes linhas, etapas e prazos. O
processo redesenhado contemplaria diferengas significativas em relagdo ao anterior, com
destaque para: (i) a criacdo de grandes entregas documentais a Alta Administracdo ao longo do
tempo, discutidas com esta em profundidade, e ndo apenas no momento de aprovar a peca
orcamentaria ao término do ano; (ii) a melhoria significativa da governanca do processo, com
a participacdo mais intensa de comités da Diretoria e do Conselho; (iii) a melhor
instrumentalizacdo do processo, abrangendo a revisdo em profundidade de modelos de analise,
a criacdo de site para acompanhamento do planejamento or¢camentario pelo diretor de financas
e melhorias expressivas no sistema de documentacéo.

4 ANALISE DOS DADOS

Na Tabela 1 apresentamos os resultados da andlise descritiva das criticas ao orcamento.
Incluimos os parametros de uma analise fatorial exploratéria por componentes principais, que
mostra que os construtos tém consisténcia e validade interna. No entanto, exploramos as
afirmativas individualmente, categorizadas de acordo com 0s grupos de criticas.

Tabela 1 - Andlise descritiva das criticas ao or¢camento (n=75)

Frequéncia (%) Descritivas
NA 1 2 3 4 5 Média DP*
Efeitos Perversos (AC=0,705; AV=1,91; VE= 63,66%)

O orcamento induz a comportamentos que néo
EP_gl estdo essencialmente alinhados aos objetivos 2,7 22,7 12,0 12,0 36,0 14,7 3,08 1,43
organizacionais.
O  orcamento  provoca  comportamentos
conservadores.
O orgamento desestimula a cooperacdo entre as
EP_g3 Dessas € as dreas. 1,3 253 253 253 18,7 40 250 1,18
Inadaptacio ao ambiente (AC= 0,854; AV=2,79; VE= 69,82%)
O orcamento néo é aplicdvel em um ambiente de

ltem Afirmativa

EP_02 1,3 14,7 16,0 16,0 40,0 12,0 3,19 128

IN_gl grande incerteza. 2,7 38,7 28,0 16,0 12,0 2,7 2,09 1,14
O orcamento engessa as atividades desempenhadas

IN_g2 dentro da organizacio. 0,0 253 22,7 253 21,3 53 259 1,23

IN_q3 O qrgamento propde uma cul'gura de controle ao 00 307 173 187 240 93 264 1,38
invés de uma cultura de envolvimento das pessoas.

IN_g4 :))ro?jrlj;t%r:ento impede inovagBes em processos e 00 413 293 133 133 27 207 115

Ritual (AC= 0,553; AV=1,39; VE= 69,69%)

Rl_gl O orgamento é essencialmente um ritual. 1,3 44,0 22,7 20,0 12,0 0,0 2,00 1,07

RI g2 O orcamento leva muito tempo para ser elaborado 13 253 240 173 200 120 2.69 1,37

e gera um baixo retorno para gestao.

Foco excessivo no curto prazo (AC=0,671; AV=1,51, VE= 75.25%)

CP g1 O orcamento r_eflete uma predominéncia do curto 00 173 253 187 240 147 293 1,34
prazo, em detrimento do longo prazo.

O orgamento é elaborado em um horizonte anual, 0

CP_g2 que ndo est4 de acordo com ciclo de atividadesdo 1,3 17,3 25,3 16,0 22,7 17,3 2,97 1,38
negdcio.

Nota: DP (desvio padrdo), AC (Alfa de Cronbach), AV (Autovalores) e VE (Variancia Extraida).
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Pode-se perceber certa dispersdo das percepcles dos gerentes quanto as criticas ao
orcamento tradicional, o que talvez possa ser explicado pelas areas em que 0s gestores atuam e
por sua interface com o processo or¢camentario. Isso ratifica a importancia de se capturar as
percepcOes de diversos gestores acerca de um artefato especifico. Essa variabilidade das
respostas percebida na Tabela 1 desperta atencéo para olharmos com maior profundidade sobre
esses aspectos, inclusive através de entrevistas com os gerentes da Energia S.A.

Segundo as discussoes apresentadas por Kihn (2011), aprofundamos a analise para olhar
para dois atributos que influenciam a forma como os gestores interpretam determinada pratica
e que foram investigados pela autora. Nesse sentido, focamos na formacéao e na area de atuacéo
do gestor para discutir a consciéncia do individuo (consciousness) e a sua situacionalidade
(KIHN, 2011; PIHLANTO, 2003). A Tabela 2 apresenta o teste de diferenca de médias levando
em consideracdo a area de formacédo do gestor (area de negdcios e engenharia) e a diretoria a
que estdo subordinados (diretorias operacionais, e financeira e de gestdo empresarial), tendo
em vista que representam um grupo significativo de respondentes. Os gestores subordinados as
diretorias operacionais sdo responsaveis pelas atividades principais da empresa (geracao,
transmissao e distribuicdo), enquanto gestores da area financeira e gestdo atuam em atividades
de apoio. Outro ponto que justifica a segregacdo da andlise é o volume de recursos planejados
e executados pelas diretorias operacionais, que consomem grande parcela das cifras previstas
no orcamento, o que pode gerar controveérsia de percepcdes em relacdo as demais diretorias
quanto a forma com que o artefato é desenvolvido.

Tabela 2 - Andlise estatistica das criticas ao orcamento em relacdo a formacéo e diretoria as quais os
gerentes estdo subordinados (n=75)

Avrea de formagéo Diretoria a que estdo subordinados
ltemn Avrea de negécios Engenharia p-valor Operacional Fin::mceiro e p-valor
(n=17) (n=50) (teste (n=41) gestdo (n=22)  (teste
Média DP  Média DP B Média DP  Média DP t)
Efeitos Perversos
EP_qgl 3,35 1,37 2,98 1,44 0,353 2,78 1,39 3,45 1,44 0,073
EP_g2 3,29 1,16 3,10 1,32 0,586 3,20 1,18 3,18 1,37 0,956
EP_g3 2,71 1,16 2,43 1,24 0424 2,60 1,28 2,45 1,06 0,651
Inadaptacdo ao ambiente
IN_gl 2,25 1,39 2,06 1,12 0,576 2,08 1,16 2,14 1,20 0,831
IN_g2 3,00 1,37 2,42 1,18 0,097 2,49 1,21 2,82 1,30 0,317
IN_g3 2,88 1,41 2,50 1,34 0,316 2,61 1,24 2,73 1,64 0,750
IN_g4 2,47 1,33 1,88 1,04 0,065 1,98 1,13 2,23 1,31 0,428
Ritual
RI_gl 2,35 1,22 1,80 0,94 0,058 1,80 0,93 2,18 1,26 0,181
RI_g2 2,94 1,30 2,60 1,40 0,374 2,73 1,38 2,55 1,34 0,607
Foco excessivo no curto prazo
CP_ql 3,47 1,46 2,75 1,28 0,056 2,80 1,27 3,23 1,54 0,248
CP_g2 3,24 1,35 2,92 1,43 0,429 2,95 1,41 3,10 1,48 0,710

Notas: (i) DP (desvio padrédo); (ii) Quanto & &rea de formacéo ha 8 gerentes que possuem formacéo em outras areas como
direito e comunicacdo, ndo sendo possivel a categorizacdo para realizagdo do teste de diferenca de médias. O mesmo
ocorre para 12 gerentes que atuam em diversas diretorias como juridica, de comunicagdo, comercial, vice-presidéncia e
presidéncia. O total de respondentes no questionario foi de 75 gestores, vide Tabela 1; (iii) Desenvolvemos a analise de
sensibilidade para computar o tamanho do efeito (Cohen d) para o teste de diferenca de médias, com base no software
GPower® (t tests - Means: Difference between two independent means - two groups). Utilizamos os seguintes
pardmetros: (i) teste bicaudal; (ii) 0=0,10; (iii) B = 0,20 ou 1- f=0,80. Para a area de formagdo (n1=17 e n2=50),
obtivemos um tamanho do efeito de 0,705. Para a diretoria a qual estdo subordinados (n1= 41 e n2=22), obtivemos um
tamanho do efeito de 0,664. Ambos indicam para um tamanho do efeito grande, cujo parametro seria 0,8. Os pardmetros
para um tamanho de efeito pequeno e médio deveriam estar proximos, respectivamente, a 0,2 e 0,5 (COHEN, 1988).
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A discussdo das criticas ao orcamento esta dividida em quatro subsec¢Ges que consistem
nos quatro grupos de criticas ao or¢camento tradicional, que sdo: efeitos perversos sobre o
comportamento das pessoas, inadaptacdo ao ambiente, ritual e foco excessivo no curto prazo.

4.1 Efeitos perversos sobre o comportamento das pessoas

A literatura de criticas relacionadas aos efeitos perversos do orgcamento aponta para trés
questdes (SPONEM; LAMBERT, 2010): (i) comportamentos oportunistas, desalinhados com
as metas da organizacdo; (ii) comportamentos conservadores; e (iii) limitagdo da cooperacéo
entre areas.

A partir da Tabela 1 é possivel perceber que o maior nivel de concordancia com as
criticas ocorreu nas afirmativas que remetiam aos efeitos perversos, que foram: (i) o orcamento
provoca comportamentos conservadores; e (ii) 0 orgamento induz a comportamentos que ndo
estdo essencialmente alinhados aos objetivos organizacionais. Pela analise do teste de médias,
identificamos que a percep¢do de que “o orgamento induz a comportamentos que nao estao
essencialmente alinhados aos objetivos organizacionais” difere em relacao a diretoria a que 0s
gestores estdo subordinados. A concordancia é maior para as areas de gestdo e financeira em
comparagdo com as areas operacionais. Gestores da area financeira e de gestdo, por terem
fungBes corporativas de apoio as demais areas, tendem a ter como responsabilidade o
alinhamento das metas orcamentarias aos objetivos organizacionais e a serem mais criticos em
relagdo a comportamentos desalinhados com os objetivos organizacionais. Essa interpretacéo
também foi identificada nas entrevistas.

Inicialmente, quanto ao comportamento conservador, 0s gestores indicaram que é
bastante comum, tendo em vista que qualquer tipo de planejamento gera a assun¢do de riscos
(entrevistado 4) e a aversdo a riscos faz parte da natureza humana (entrevistado 3). Essa
afirmativa presente também no questionario apresentou o maior nivel de concordancia entre as
criticas, pelo fato de os gestores entenderem que esses comportamentos conservadores ocorrem
no orcamento, mas também em outros processos de gestdo, conforme identificado nas
entrevistas.

Assim, as areas de controle e gestdo das diretorias operacionais, bem como a propria
area financeira sdo responsaveis por minimizar essa folga proposta pelas areas, ou seja, trazer
0 orcamento para uma base mais real, sendo a informacdo contabil uma ferramenta essencial
(HOPWOOD, 1972). Essas areas, principalmente operacionais, atuam como um filtro antes de
repassar as demandas para a area financeira. Essa questdo também foi indicada por um gestor
no estudo de Sponem e Lambert (2016, p. 55, traducéo nossa), que relata que “naturalmente os
gestores sempre tentam conseguir os objetivos menores possiveis, enquanto os ‘caras’ de
financas querem empurra-los na medida possivel”. Libby e Lindsay (2010) também
identificaram esse problema dentro da perspectiva de comportamento de jogos (gaming) em
que o gestor negocia metas mais faceis de serem alcancadas. Frezatti (2005) também considera
natural o ato de subestimar e superestimar as metas orcamentarias e que o feedback continuo
tende a trazer melhorias a essas distorcoes.

Além disso, foi discutido que a margem de contingéncia (margem técnica, folga
financeira) é recomendavel, no entanto, na prética, talvez essa margem seja maior do que de
fato é necessario (entrevistado 1). Nesse mesmo ponto, foi dito que a empresa normalmente
trabalha com o cenario mais provavel para fazer as previsdes relacionadas ao or¢amento.
Todavia, o entrevistado 1 levanta as seguintes questdes:

Nos trabalhamos com o cendrio base, em tese 0 mais provavel. Mas o que é cendrio
mais provavel para um e cenario mais provavel para outro? Por ter tantos provedores,
[...] eu ndo sei se o [cenario] base para um é exatamente o [cenario] base para o outro.
(Entrevistado 1)
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Eu acredito que exista comportamentos conservadores sim. Dificil é vocé comprovar.
[...] Para eu comprovar isso eu teria que ir 14 e mergulhar no dia a dia [do gestor]. E
isso ndo é factivel. Mas eu acredito que se fosse feito esse mergulho talvez a gente
descobrisse em algumas situacdes, em muitas situagdes, uma contingéncia maior que
0 necessario. E uma hipGtese a ser provada. (Entrevistado 1)

Ou seja, alinhado com o entendimento do gestor de orcamento, 0 entrevistado 2
reconhece que existe subjetividade e que deve haver a coordenacdo do processo orgamentario
para procurar cercar a tedrica gordura.

O entrevistado 3 identificou outros pontos no contexto da critica relacionada ao
comportamento conservador. Primeiramente, 0 acompanhamento de uma area ao longo do
tempo ajuda muito na questéo de minimizar os comportamentos conservadores no momento do
planejamento e, além disso, segundo o entrevistado 7, o benchmarking também é importante
para promover esse controle.

Como o orgamento impacta [o gestor] diretamente [...] todo mundo quer se resguardar.
Entdo por isso deve ter uma mdo mais pesada, para vir e falar “ndo ¢é isso”. O
acompanhamento também ajuda muito. [...] O desafio tem que ser colocado a todo
momento, e acho que isso a gente vem fazendo. E o desafio que n&o deixa as pessoas
se acomodarem e entrarem na sua zona de conforto. (Entrevistado 3)

O entrevistado 3 complementa que estabelecer desafios para 0s gerentes € bastante
importante como contraponto ao conservadorismo. A questdo dos desafios proporcionados aos
gestores é semelhante ao entendimento da funcdo motivacdo relacionada ao orcamento
(BARRETT; FRASER, 1977). Como comentado pelo entrevistado 7, o benchmarking atua
como um fator de referéncia para negociagdo entre os gestores e areas, o0 que tende a reduzir o
conservadorismo, que € inerente ao comportamento das pessoas.

Ja o entrevistado 6 aponta que o comportamento conservador esta relacionado a
realidade econdmica da empresa. No passado, ele percebia mais a questdo dos comportamentos
conservadores, mas que a tendéncia atual € menor, tendo em vista que as geréncias, em geral,
tém trabalhado com uma defasagem quanto aos valores estipulados no orcamento, ou seja, 0
orcamento tem se tornado mais agressivo ao se trabalhar com a escassez de recursos. Nesse
sentido, a competitividade imposta pelo mercado tende a inibir o comportamento conservador.

Por outro lado, a Tabela 1 mostra que a afirmativa de que o orgcamento desestimula a
cooperacdo entre 0s gestores e as areas foi uma das que obteve maior nivel de discordancia
(2,50). Néo identificamos diferencas estatisticamente significantes nas médias entre gestores
de formacdo e areas distintas para a critica de falta de cooperacdo no or¢camento tradicional
(vide Tabela 2). Esse achado é também condizente com o discurso dos gestores nas entrevistas,
que discutem que comportamentos cooperativos e ndo cooperativos existem em qualquer
ambiente organizacional, e que mecanismos de gestdo podem induzir a uma maior cooperagao
entre gestores e areas.

O entrevistado 1 aponta que existe tanto a cooperagdo quanto a falta de cooperagéo
(também denominado pelo entrevistado 1 como comportamentos defensivos) entre as areas, ou
seja, elas ocorrem simultaneamente e dependem do assunto e do momento. O entrevistado 1
complementa que, apesar de identificar esses comportamentos simultaneamente, “As pessoas
de maneira geral s&o responsaveis.”

O entrevistado 3 aponta que 0 orcamento sempre vai ser menor que a demanda, por isso
a negociacdo e importante, e que traz reflexos sobre a cooperacgéo. Outros gestores indicam que
a “cultura” do denominado “dono do dinheiro” (falta de cooperagao) tem mudado (entrevistado
2), pois eles, como gestores, tém sido estimulados a trabalhar em grupo. Os trechos na sequéncia
ilustram essa caracteristica:
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Eu observo um espirito comum para que a empresa melhore seus resultados. Percebo
um ambiente muito cooperativo quando alguém esta precisando. (Entrevistado 5)

O conjunto das areas que interajo, nunca tiveram esse problema. O barco é 0 mesmo.
(Entrevistado 9)

Através de um ponto de vista mais técnico, o entrevistado 3 trata que existem
ferramentas que permitem o estimulo a cooperacdo entre areas, e cita 0 Comité de Priorizacéo
do Orcamento (CPO) que tem representantes de todas as areas como um importante
instrumento. Existem gerentes dentro das diretorias operacionais responsaveis por fazer a ponte
com a area financeira, permitindo uma gestdo descentralizada dos recursos previstos no
orcamento (entrevistados 4 e 5). Esses gestores tém a fungao exclusiva de gerir o orgamento da
diretoria, fazendo alocacbes conforme as demandas dos gerentes da éarea, fazendo o
balanceamento e estimulando a cooperagdo em momentos de restricdo orcamentaria.

Nos aqui temos a obrigacdo de olhar o orcamento de forma global e ver sempre
oportunidade de uma &rea ajudar a outra. Fazer esse balango é o nosso papel.
(Entrevistado 4)

Apesar de as percepcdes sugerirem para um nivel baixo de criticas relacionadas a
cooperacdo, alguns gestores relatam que o orcamento tende a limitar a cooperacao entre as
areas. As vezes, verificam-se areas mais tranquilas que outras em termos de orcamento
(entrevistado 6) e gestores receosos em cooperar, tendo em vista que isso poderia coloca-los
em risco para alcangar as metas da sua area.

Além do aspecto comportamental, alguns gestores relataram que, em algumas situacdes,
a amarragéo entre 0s processos da empresa nao permite a migracéo ou transferéncia de recursos
entre processos o que pode “engessar” em alguns momentos a possibilidade de cooperacao
(entrevistado 4). Por fim, o entrevistado 2, gerente da &rea financeira, propde que a
responsabilidade sobre o ajuste de gastos ndo deveria ficar sob responsabilidade da area
financeira, indicando que:

Uma dificuldade do orcamento pelo lado econdmico-financeiro € a consciéncia do
gasto e a essencial utilizacdo daquele gasto. [...] A rea econdmico-financeira algumas
vezes acaba ficando com a ma fama de cortar, de ajustar, de falar ndo as outras areas.
Essa responsabilidade precisa ser compartilhada com o gestor. (Entrevistado 2)

4.2 Inadaptagcao ao ambiente

As criticas relacionadas a inadaptacdo ao ambiente obtiveram um baixo nivel de
concordancia por parte dos gestores, especialmente as afirmativas que tratavam que “o
orcamento impede inovagfes em processos e produtos” e que “o orgamento ndo é aplicdvel em
um ambiente de grande incerteza”. Pela analise do teste de diferenca de medias, identificamos
que a percepgéo dos gestores de que “o orcamento engessa as atividades desempenhadas dentro
da organizacdo” e de que “o orgamento impede inovagdes em processos e produtos” diferem
em relacdo a sua area de formacdo. Gestores com formagdo na &rea de negdcios apresentam
maior concordancia a essas criticas que gestores com formacgéo na area de engenharia. N&o
identificamos diferencas de médias estatisticamente significantes em relagéo a diretoria a que
0s gestores estdo subordinados.

Podemos observar nas entrevistas duas visdes por parte dos gestores, uma de que 0
orcamento é capaz de absorver as mudangas do ambiente e outra de que ele ndo consegue
absorver, devido as travas colocadas, sendo essa segunda vertente a mais forte. Através do
questionario, a percepcao é de que 0 or¢camento ndo engessa as atividades da empresa, nem
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impede as inovacdes, e ainda é visto como Util mesmo em um ambiente de incerteza. Esses
resultados dispersos podem decorrer do fato de que as percepgOes nas entrevistas séo
especificas e levam em conta o dia a dia do gestor na sua area, enquanto, no questionario, a
afirmativa é mais ampla, em um nivel organizacional.

Conforme comentado pelo entrevistado 1, 0 orcamento consegue absorver mudancas
que causam bastante impacto na empresa, podendo ensejar novas discussées, mas que € algo
muito raro. Se ndo for algo tdo urgente ou grave, pode ser acomodado no or¢camento seguinte,
0 que pode remeter a inércia do orcamento. Esse caracter de rigidez das premissas e metas
orcamentarias também é comentado pelo entrevistado 2:

[A demanda extra] deveria teoricamente fazer parte do orgamento. Talvez por meio
de uma contingéncia ou uma coisa assim. [No caso de] um fato totalmente atipico [...]
[poderia] ser feita uma suplementagdo [orcamentéria] em nivel emergencial. [...] O
planejamento de manutencdo, por exemplo, considera essas eventualidades [...] Mas
isso precisa ainda ser submetido as instancias superiores. (Entrevistado 2)

A despeito disso, como exemplo, o entrevistado 3 comentou sobre a emissdo por parte
do governo de uma medida proviséria que impactou bastante o setor e especificamente a
empresa. Segundo ele, a empresa deve ser madura para tomar decises de modo flexivel.

O melhor exemplo disso [adaptacdo ao ambiente] foi a questdo da MP [Medida
Provisoria]. Porque a MP veio como uma mudanga muito grande para o setor. Tinha
um orgamento aprovado para aquele ano. [...] O or¢camento é uma ferramenta, mas o
mundo 14 fora estd mudando. Ai é da maturidade da empresa para tomar as decisdes
que devam ser tomadas. [...] Quando é uma alteragdo muito grande assim vocé tem
que flexibilizar. [...] No dia a dia 0 orcamento tem que ser seguido e cumprido, ndo é
qualquer coisa que se deva mexer. O resultado tem que ser alcangado.” (Entrevistado
3)

Nesse sentido, o entrevistado 3 propfe que a expectativa da empresa em relagdo ao
orcamento € que as metas previstas no plano sejam alcancadas, independentemente das
mudangas que ocorram. Mas quando surgem mudancas bastante significativas e que realmente
ameacem o alcance das metas, necessita-se que atitudes sejam tomadas.

Além disso, o entrevistado 4, da area de controle e gestdo de uma diretoria operacional,
indicou que, ao acontecer uma mudanca imprevisivel (como exemplo, a queima e falha de
equipamento), ele revisa sua lista de prioridades e toma a decisdo de modo a acomodar uma
possivel “emergéncia”, pois, na visdo dele, ndo ha suplementagdo. Essa situacdo também é
ilustrada pelo entrevistado 5:

A gente ndo prevé recurso de contingéncia. Acontecendo alguma queima, falha de
equipamento, a gente revisa nossa lista de prioridades [...]. (Entrevistado 5)

Nesse sentido, a acomodacao de uma mudanca ocorre no nivel de geréncia e diretoria,
alterando-se a alocagéo de recursos, no entanto no nivel organizacional isso n&o ocorre, exceto
em situacgdes graves como a MP. Segundo os entrevistados 6 e 7, que séo respectivamente da
area operacional e de gestdo, o orcamento ndo é capaz de absorver as mudancas do ambiente
pelo fato de existirem travas referentes a estrutura de governanca, que requer diversas
aprovacoes.

Para os gestores da area comercial, percebe-se que ha uma previsibilidade das suas
premissas no or¢camento e, diferentemente das areas operacionais, indicam que nao ha grandes
imprevistos na geréncia (entrevistados 8 e 9). Por isso, esses gestores disseram ndo perceber
essa critica ao orcamento tradicional como relevante no seu contexto.
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4.3 Ritual

As criticas que sugerem que 0 orcamento € um ritual tiveram um baixo nivel de
concordéncia por parte dos gestores, especialmente a afirmativa que indicava que o orgamento
é essencialmente um ritual. A anélise do teste de diferenca de médias indica que gestores com
formacdo na &rea de negdcios apresentam maior concordancia a essa critica se comparados a
gestores com formacéo na area de engenharia. Os fragmentos de discurso que apresentaremos
abaixo sugerem que profissionais da area financeira entendem o orgamento como um processo
laborioso, que faz parte da sua rotina (ritual), e gestores com atuacao na area operacional veem
mais a relevancia do orgamento para realizar as atividades do seu dia a dia, do que o ritual em
si. Nao identificamos diferenca de médias estatisticamente significante em relacéo a afirmativa
que indica que o orcamento leva muito tempo para ser elaborado e gera um baixo retorno para
a gestao.

Na literatura, a critica denominada ritual, propde que o or¢camento ndo é usado pela
empresa para gestdo e tomada de decisfes. Ou seja, esse mecanismo, apesar de demandar tempo
para ser desenvolvido, ndo gera valor para a empresa. Entendemos que é uma critica com baixo
nivel de concordancia no contexto da Energia S.A., o que é elucidado nos fragmentos do
discurso dos gestores. Com base nas descri¢es de todos os entrevistados, o orgamento é uma
ferramenta importante de gestdo da empresa.

Nesse sentido, existe a consciéncia na organizacao de que 0 orcamento € um processo
complexo, que demanda recursos para ser desenvolvido, mas que € fundamental para a gestao
da empresa, como argumentado pelo entrevistado 1, que atua na geréncia de planejamento
corporativo e orgamento:

O processo é extremamente importante, extremamente pesado, extremamente
laborioso. Ele ndo é sé na Energia S.A. que é assim, mas em grandes empresas ele é
um processo que demanda uma energia violenta, energia executiva, uma energia
técnica e operacional muito grande [...]. (Entrevistado 1)

Entrevistados de outras &reas organizacionais compartilham dessa mesma percepgéo.
Merece destaque a forma como o0s gestores relatam a importancia do orcamento, usando termos
como “néo tenho divida nenhuma” e que a informag&o contida no orgamento “sempre ¢ levada
em consideragao’:

Que ele é importante para gerir 0s negdcios e para a tomada de decisdo eu ndo tenho
divida nenhuma [...] (Entrevistado 7)

Sim, importantissimo. E um instrumento de gestdo. E estd amarrado com outras
ferramentas de gestéo. [...] Pra gerir bem vocé tem que medir. Para a gente medir, a
gente usa os indicadores, BSC [Balanced Scorecard]. N6s temos indicadores tanto
orcamentérios quanto indicadores de performance, de qualidade e de satisfacdo de
cliente. [...] O orcamento auxilia bastante. Todos tém consciéncia que o recurso é
limitado. Para fazer uma escolha, uma definicdo de procedimentos, sempre é levado
em consideragdo a questdo orcamentaria. (Entrevistado 6)

4.4 Foco excessivo no curto prazo

As criticas relacionadas ao foco excessivo no curto prazo obtiveram um baixo nivel de
concordancia por parte dos gestores, mas uma concordancia maior se comparado aos outros
grupos de criticas. A Tabela 2 mostra que gestores com formacdo na area de negdcios e com
atuacdo nas geréncias subordinadas a diretoria financeira e de gestdo apresentam maior nivel
de concordancia do que gestores com formacdo em engenharia e que atuam nas diretorias
operacionais. Pela andlise do teste de diferenca de médias, apenas a afirmativa que trata da
predominancia do curto prazo versus o longo prazo difere em relacdo a area de formagéo do
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gestor. Esse resultado quanto ao nivel de concordancia a essa critica € consistente com as
entrevistas.

Os entrevistados 1 e 9 apontaram que o0 orcamento, naturalmente, € um instrumento de
curto prazo, com o prazo fixado de um ano (FREZATT]I, 2009). Esse pode ter sido 0 mesmo
entendimento dos respondentes do questionario que atribuiram maior concordancia as
afirmativas sobre foco excessivo no curto prazo. No entanto, a critica proposta na literatura ndo
recai sobre o fato de o orcamento tradicional ter prazo de um ano, mas a forma como o
mecanismo é usado, no sentido de privilegiar decisGes de curto prazo que possam colocar em
risco os resultados do longo prazo. Por exemplo, no contexto da empresa, o foco no corte de
custos pode significar menos investimentos em treinamento e manutencdo preventiva, o que
por sua vez, pode impactar na sua sustentabilidade no longo prazo.

Na verdade, a expectativa de utilizacdo do planejamento estratégico e orgamento de
forma conjunta, relativamente atualizados e alinhados, nem sempre ocorre e 0 or¢camento € 0
mecanismo que pode ser utilizado para implementar as estratégias da organizacdo e
proporcionar criacdo de valor. Principalmente quando o alinhamento entre o planejamento
estratégico e o orcamento ndo ocorre, é provavel que a pressao para resultados de curto prazo
sejam preponderantes.

Pelas entrevistas, a critica de foco excessivo no curto prazo indicou maior nivel de
concordancia, uma vez que diversos gestores entrevistados disseram que, apesar de ele ter sido
delineado pelo longo prazo, nos ltimos 3 anos, devido a falta de recursos, o orgamento esta na
linha de olhar excessivamente o curto prazo (MERCHANT, 1990). E ainda, ao invés de derivar
do planejamento estratégico, esta fortemente alinhado ao histérico e a operacionalizagdo do
curto prazo. Algumas passagens ilustram essas questdes:

Hoje o foco € excessivo no curto prazo, por mais que esteja um pouco delineado pela
estratégia. Ele ndo é derivado do planejamento estratégico, mas sim do historico.
(Entrevistado 4)

Infelizmente a gente esta na linha de sé olhar o ano seguinte. E, além disso, muito
preso no historico. (Entrevistado 5)

Nesse sentido, a critica em questdo é o planejamento or¢camentario ndo ser elaborado
em consonancia com as estratégias para o longo prazo, mas sob a ética do histérico. Os
entrevistados 4 e 5 entendem que o or¢camento deve ser um instrumento de curto prazo, mas
que ele deveria interagir a cada ciclo orcamentario com o planejamento estratégico e 0s
objetivos de longo prazo.

5 DISCUSSAO DOS ACHADOS

O Quadro 3 apresenta um sumario dos achados deste estudo e das evidéncias
apresentadas por Libby e Lindsay (2010), que serdo explorados na sequéncia. A literatura
denomina os efeitos perversos do or¢gamento sobre as pessoas como “budgetary gaming”
(FREZATTI et al., 2010; LIBBY; LINDSAY, 2010; GOEBEL; WEIRENBERGER, 2016). Os
resultados da pesquisa desenvolvida por Libby e Lindsay (2010) indicam que esse
comportamento de jogo (gaming behavior) esta presente no processo orcamentario. Dentre
esses comportamentos estdo, por exemplo, gastar recursos previstos no orcamento no final do
periodo para ndo os perder em novo ciclo orgcamentario ou adiar a realizacdo de gastos (como
manutencgéo) para que se possa cumprir as metas orgamentarias. Pelos resultados demonstrados
por Libby e Lindsay (2010), mais de dois tercos dos gestores indicaram que esses
comportamentos ocorrem frequentemente ou ocasionalmente na maioria das afirmativas
relacionadas ao gaming,
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Quadro 3 — Sumario dos achados deste estudo

- . . Evidéncias da
Enfase dos gestores (Diretorias) .
-, Literatura
Critica Achados do estudo Financeira e de
~ Operacionais Libby e Lindsay (2010
Gestao P y y ( )
Gestores percebem que 0s
comportamentos .
. Consideram
conservadores e desalinhados
o haver
com os objetivos .
AR x procedimentos
organizacionais estdo - X
. corporativos que | No que tange &
presentes, mas que é papel . ~
) ~ contribuem para | cooperagdo, em O comportamento de
. das areas de gestdo e x ) - .
Efeitos - R a cooperagéo. alguns momentos | jogo (gaming behavior)
financeira ajusta-los. . .
perversos A percebem areas esta presente no
Gestores percebem tanto - . . -
. responsabilidade | mais tranquilas que | processo orcamentario.
comportamentos cooperativos ) ~
< . da integracao outras.
quanto ndo cooperativos, recisa ser
dependendo da situacéo. P .
x compartilhada
Esses comportamentos sao
A . com os gestores.
vistos como naturais dentro
do ambiente de negdcios.
Como o orgamento | Pode ser um problema,
O orgamento tem natureza - o
- tem natureza fixa, | mas a maioria das
fixa e tende a adaptar-se ao . ~
. para se adaptar a0 | empresas disse ndo
ambiente quando exposto a O orgamento tem . .
. o : . | ambiente, o gestor | operar em ambientes
uma mudanca muito dréstica. | natureza fixa e s6 - ! . C -
x . revisa a lista de imprevisiveis. A revisdo
Inadaptacdo | Mas de modo geral, a é alterado - .
. s prioridades, em do orgamento e baixa
ao ambiente | natureza fixa ndo leva ao quando exposto a L .
L termos de rigidez quanto a
engessamento das atividades | uma mudanca N o
. : - realocagdo dos avaliagdo de
da empresa, ndo impede as muito dréstica. feCUI'SOs desempenho do aestor
inovagdes e ndo impacta na . o penn g
o disponiveis na podem mitigar esse
utilidade do artefato. .
area. problema.
N&o é um problema,
. Orgamento é muito | pois o tempo
Os gestores relataram que 0 | Orcamento é um | . .
. . util para a empresa | despendido para
orcamento € um mecanismo | processo que A
. : x . | e estdalinhado elaborar o orgamento
Ritual importante para a gestdo e demanda energia x .
s « .S | com outros ndo parece excessivo, e
tomada de decisdo, e ndo e que é muito atil | .. .
- indicadores de tende a estar associado
apenas um ritual. para a empresa. :
desempenho. com o porte e o nivel de
detalhe do orgamento.
O orgamento é
Os gestores relataram que o 4 . 2
] : desalinhado com o | N&o é um problema,
Foco orgamento € um instrumento O foco do lanejamento 0is 0 orcamento est
. de curto prazo, mas que esta , planejan P ¢
excessivo P orcamento € estratégico e preso | (ou deveria estar)
preso no historico, na o \
no curto . A naturalmente de | no historico, o que | conectado a
operacionalizacéo do curto . x
prazo x A curto prazo. torna seu papel implementacéo da
prazo e ndo esta alinhado ao : -
. . excessivo no curto | estratégia.
planejamento estratégico. orazo

Fonte: Elaborado pelos autores

Outros estudos defendem que essa critica é relevante para o orcamento tradicional
(JENSEN, 2001; HOPE; FRASER, 2003) e tende a gerar efeitos negativos sobre o desempenho
das organizagdes, o que ainda ndo tem muitas evidéncias empiricas (LIBBY; LINDSAY, 2010).
Os achados deste estudo sugerem que comportamentos conservadores e desalinhados com os
objetivos organizacionais podem ser percebidos, mas que € papel das areas de gestdo e
financeira alinha-los. Do ponto de vista da cooperacdo, gestores subordinados as diretorias
operacionais percebem areas mais tranquilas que outras em termos de recursos e os gestores da
area financeira e de gestdo entendem que a responsabilidade sobre a cooperacdo deve ser
compartilhada com os outros gestores e areas.
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Em relacdo a critica de inadaptacéo ao ambiente, os resultados da pesquisa de Libby e
Lindsay (2010) sugerem que hé reconhecimento por parte dos executivos de que o orcamento
pode se tornar obsoleto e ultrapassado ao longo do ano, pelo fato de ndo se adaptar as mudancas
que surgem no ambiente. Mas com base nos resultados, as empresas disseram ndo operar em
ambientes imprevisiveis de modo que o or¢camento se torne ultrapassado. Sponem e Lambert
(2016, p. 56) apresentam uma passagem de um executivo que relata que o orgamento, por ser
um processo complexo, tem dificuldades em ser reativo. A revisdo do orcamento e um menor
nivel de rigidez quanto a avaliacdo de desempenho do gestor podem mitigar esse problema.
Dentre as criticas ao orcamento tradicional investigadas por Ekholm e Wallin (2000) com
empresas da Finlandia, as criticas que obtiveram maior nivel de concordancia remetem a
incapacidade do orcamento em captar as mudancas do ambiente e que o artefato se baseia em
previses incertas. Na Energia S.A., 0 orcamento é capaz de absorver apenas mudancas
drésticas que ocorram no ambiente, mas essa caracteristica de metas fixas ndo leva ao
engessamento das atividades da empresa, ndo impede as inovacgdes e ndo impacta na utilidade
do artefato. Segundo gestores subordinados as diretorias operacionais, quando ocorrem
mudancas inesperadas, eles gerenciam a lista de prioridades de forma a realocar os recursos
disponiveis na area.

Quanto a critica de ritual, Libby e Lindsay (2010) discutem que os recursos demandados
pelo processo orcamentario sdo menores do que as discussdes propostas nas criticas ao artefato.
Além disso, relatam que, nas empresas investigadas, o orcamento tem um papel na gestéo, ou
seja, ndo € apenas um ritual. Um dos executivos entrevistados por Sponem e Lambert (2016, p.
57) relata que o processo orcamentario depende do estilo de gestdo da alta direcdo, e que,
dependendo da empresa, como na dele, o orcamento pode ser visto como um ritual. No ambiente
brasileiro, dentre as afirmativas com maior concordancia dos coordenadores de curso estdo a
que o foco do orcamento é na reducdo de custos e ndo na criacdo de valor e que o orcamento
demanda muito tempo (FANK; ANGONESE; LAVARDA, 2011), elementos que caracterizam
a critica do orcamento como ritual. Esse resultado também € consistente com Bescos et al.
(2004) em que essas duas afirmativas tiveram um maior nivel de concordancia em comparagao
com as demais criticas ao orcamento, apesar do nivel de concordancia ser baixo para ambos.
No presente estudo, conforme relatado na descricdo do processo or¢camentario, a alta direcéo e
inclusive o conselho de administracdo atuam ativamente no desenvolvimento da pratica
orcamentaria, e, portanto, ndo consiste em um ritual na Energia S.A. Os gestores subordinados
a diretoria financeira e de gestdo reconhecem que orgamento é um processo que demanda muita
energia, mas que € muito til para a empresa. Gestores das diretorias operacionais ponderam,
inclusive, que o orcamento compde a cesta de indicadores da empresa.

Por fim, os resultados apresentados por Libby e Lindsay (2010), diferentemente dos
achados deste estudo, indicam que essa critica da falta de alinhamento estratégico e foco
excessivo no curto prazo é infundada. Podemos verificar que o foco excessivo no curto prazo
decorre do mau uso do artefato (FREZATTI, 2005) em relacdo aos elementos estruturais do
orcamento (FREZATTI et al., 2010). Na verdade, o orgamento deve ser delineado pelas
premissas e planos estratégicos. Os achados na Energia S.A. indicam para uma concordancia
dos gestores com a critica do foco excessivo no curto prazo, principalmente gestores
subordinados as diretorias operacionais, que ponderam que o orcamento é preso no historico.
Primeiro, talvez pelas condi¢6es do ambiente (pressdes) ou complexidade do processo, esse
alinhamento foi deixado de lado para que o processo orcamentario fosse viavel no ciclo
estudado, de forma a garantir os recursos necessarios para o desenvolvimento das atividades da
empresa. Outra hipotese € que o alinhamento entre orcamento e planejamento estratégico seja
uma preocupacdo dos niveis hierarquicos superiores, como a diretoria e conselho de
administracdo, enquanto para o nivel de geréncia esse foco seja mais de curto prazo e
operacional. Uma Gltima questdo é que, pelo ciclo do planejamento estratégico ser de 5 anos, a
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discussdo do alinhamento do orcamento com a estratégia organizacional tende a ser mais forte
quando o planejamento estratégico é revisado simultaneamente.

6 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo do estudo foi explorar a percepcdo de gestores de diversas areas de uma
organizacdo de grande porte do setor elétrico brasileiro sobre as criticas ao orcamento
tradicional. Este estudo traz evidéncias no contexto brasileiro de que o nivel de criticas ao
orcamento € baixo e que € condicionado a natureza intrinseca ou desenho da pratica de gestéo.
Os resultados da pesquisa mostram que as criticas ao orcamento tém um nivel baixo e em alguns
casos foi relatado que sdo provenientes da propria natureza das pessoas, COMo a aversao a riscos
e comportamentos cooperativos. As criticas mais contundentes, apesar de baixas, foram a
questdo da inadaptacdo ao ambiente e do foco excessivo no curto prazo.

O primeiro problema decorre inicialmente da complexidade da empresa e
respectivamente do processo orcamentario que é desenvolvido (FREZATTI, 2005; SPONEM;
LAMBERT, 2016). Revisbes orcamentarias geram custos e demandam tempo, por isso,
conforme relatado pelos gestores, em caso de urgéncia o orcamento pode absorver mudangas,
mas em casos normais essas alteracdes devem ser acomodadas em periodos futuros ou a partir
da revisdo de prioridades da area. Em relacdo ao foco excessivo no curto prazo, trata-se do
reconhecimento de que o orcamento é uma ferramenta de gestdo de curto prazo, e também da
forma como o modelo de gestdo é desenvolvido na empresa (FREZATTI et al., 2010). A
literatura e os autores da area recomendam que o orcamento deve ser delineado pelo
planejamento estratégico, consistindo na operacionaliza¢do dos objetivos constantes no plano
estratégico (FREZATTI, 2009; MALMI; BROWN, 2008). Os resultados obtidos podem
decorrer de questbes de pressdes e complexidade do processo ou do nivel hierarquico dos
gestores participantes (gerentes).

Os resultados também mostram as diferentes percep¢des dos gestores na empresa, em
relacdo a sua area de formacdo ou geréncia em que atuam (KIHN, 2011), sendo a maior
concordancia as criticas verificadas em gerentes com formacdo na area de negocios, e
subordinados as diretorias financeira e de gestdo. Tais discussdes consistem em oportunidades
para estudos futuros, que podem olhar inclusive para as diferentes percepc¢des de executivos de
niveis hierarquicos distintos (conselheiros, diretores ou gerentes). Nesse sentido, propomos que
as criticas ao orcamento sejam interpretadas em funcédo do interesse e que as insatisfacdes sejam
tratadas a partir de diferentes perspectivas e a¢Bes nas diversas areas da empresa.

A partir do exposto, as conclusdes apresentadas por Libby e Lindsay (2010) também
podem ser desdobradas para nossas interpretacdes no contexto brasileiro. Conforme relatado
pelas autoras, os respondentes apresentaram alta concordancia com as seguintes afirmativas
Libby e Lindsay (2010, p. 60, traducéo nossa): (i) “os problemas com o orgcamento tém mais a
ver com a forma como s&o usados e com o papel que possuem”; (ii) “o0 orcamento tem o
potencial de ser extremamente Util se usado de modo apropriado”.

Os achados da pesquisa devem ser interpretados a luz de certas limitagfes. Primeiro,
trata-se de um Unico contexto organizacional, apesar de a pesquisa abranger gestores de
diversas areas organizacionais. Além disso, as entrevistas e 0 questionario foram baseados nas
criticas agrupadas e apresentadas por Sponem e Lambert (2010; 2016) e, com base na revisdo
da literatura, existem outras abordagens. Uma terceira limitacéo refere-se ao foco exclusivo em
se interpretar as criticas, deixando de lado caracteristicas relevantes que podem influenciar
essas percepgdes, dentro da perspectiva proposta por Kihn (2011), e mesmo quanto as
caracteristicas do processo or¢camentario quanto as suas dimensoes e estilos de uso (SPONEM,;
LAMBERT, 2010; 2016; MUCCI, 2014; LIBBY; LINDSAY, 2010).

Apesar das limitagdes, o estudo contribui para a literatura da area de contabilidade
gerencial de diversas maneiras. Primeiramente, explora com certa profundidade as criticas ao
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orcamento no contexto brasileiro. Além disso, o olhar para as percepcdes de executivos que
ndo sdo da area financeira (KIHN, 2011; WOUTERS; ROIJMANS, 2011), cujas percepgdes
agregam para o entendimento de uma pratica de gestdo (orcamento) que abrange todas as areas
organizacionais (OTLEY, 1999). Essa contribuicdo é relevante pelo fato de o orcamento ter
funces distintas em diferentes areas de uma empresa, o que pode levar a diferentes percepcdes
quanto as criticas ao artefato por gestores que atuam em diferentes areas da organizacao (KIHN,
2011). Nesse sentido, discutimos as criticas ao orcamento tradicional identificadas no ambiente
académico em relacgdo as percepcdes dos profissionais que utilizam o artefato na empresa.
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APENDICE 1. Caracterizacdo das fungoes dos entrevistados

O entrevistado 1 é a gerente responsavel por operacionalizar, em conjunto com sua equipe de analistas, o
processo de planejamento e controle econdmico-financeiro da Energia S.A., incluindo o curto prazo
(orcamento propriamente dito, detalhado para o ano seguinte ao de sua elaboracgéo) e o longo prazo (projecoes
com horizonte mais longo, como o Plano Quinquenal), consolidando informagdes recebidas de diversas
areas, elaborando projecGes, discutindo-as com o Comités, com a Diretoria Executiva, e com o Conselho de
Administraco e cuidando da relatoria das entregas documentais do processos de planejamento e or¢camento.
O entrevistado 2 trabalha com a analise de viabilidade de projetos de investimentos dispostos no Plano
Quinguenal, cujos desembolsos anuais estéo previstos no Or¢amento, ou seja, sua interface com o orgamento
empresarial € o Capex. Com base em informagdes fornecidas e certificadas por gestores de projetos, o sujeito
2 e sua equipe elaboram estudos de viabilidade econdmica, levados para discussdéo com o Comité de
Priorizacdo do Orcamento, a Diretoria Executiva, 0 Comité de Finangas e o Conselho de Administrag&o.
Além disso, a geréncia é responsavel pelo acompanhamento financeiro dos desembolsos relacionados aos
projetos de investimento aprovados, bem como pelo seu acompanhamento fisico, a partir de relatérios
produzidos pelas areas técnicas.

O entrevistado 3 é o gerente de custos e trabalha, principalmente, com o fornecimento de informagdes
gerenciais para a tomada de decisfes em geral. No contexto orcamentério, é o provedor de informages
relacionadas a pessoal (acordo coletivo de trabalho, salario, PLR) e atua como um dos responsaveis para o
estabelecimento de critérios de introducdo das informacdes no sistema SAP, como o catalogo de servigos
(precos de transferéncia) e critérios de rateio para gastos.

Os entrevistados 4 e 5 cuidam, respectivamente, do planejamento e controle do orcamento empresarial em
uma Diretoria que cuida de dois importantes negécios (geragdo e transmissdo) da Energia S.A. Enquanto o
sujeito 4 atua na gestdo da estratégia de sua respectiva Diretoria, relacionada a gestdo de indicadores,
pactuacdo de metas, e o planejamento orcamentario, o sujeito 5 faz 0 acompanhamento e 0 monitoramento
rotineiro dos desembolsos realizados e dos previstos no orcamento, emitindo relatérios de acompanhamento.
No planejamento é estipulado um orcamento para a Diretoria e esse orgamento é repartido com as geréncias
e processos da area. No controle é realizado o acompanhamento por meio de relatdrios e sdo feitas
movimentacdes de recursos, quando preciso, entre as areas para buscar a maximizacdo de resultados dentro
da diretoria.

O entrevistado 6 é responséavel pelos servicos de apoio a todas as geréncias de uma Diretoria que cuida do
maior negdcio (de distribuicdo) da Energia S.A. Especificamente no contexto do orcamento, sua equipe
procura fazer o alinhamento de interesses entre as demandas das geréncias da Diretoria, com 0s recursos
disponiveis na empresa. Cada processo tem um interlocutor com a area de controle e gestéo e essa area é
responsavel por fazer a interlocucdo dessas demandas com a area financeira. O controle orcamentario é
realizado por relatérios gerenciais e reunides formais, e 0s demais gerentes podem acessar essas informacdes
através do sistema SAP.
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O entrevistado 7 atua na area de Gestdo Empresarial e é responsavel por fazer a gestdo orcamentaria de
todas as superintendéncias da Diretoria, tanto relacionada as despesas quanto a investimentos. A Diretoria
em si trabalha com a gestéo de contratos, de Recursos Humanos e do Sistema de Gestdo. A interface com a
area orcamentdria inicia-se com o levantamento de necessidades da Diretoria, muitos desses valores ja
expressos em contratos, e o controle orcamentario € realizado diariamente, através do acompanhamento dos
desembolsos, e da emissao de relatdrios gerenciais periodicamente.

O entrevistado 8 é subordinado a Diretoria Comercial. Tem como principal funcéo a gestdo do balanco de
energia das empresas do Grupo, que consiste na analise dos recursos de energia (fontes) e dos requisitos
(mercado), e com base nesse contraponto determina a posi¢do de balango de longo prazo. Do ponto de vista
de orgamento, atua como provedor de informag@es relacionadas ao principal insumo, que é a energia. Os
contratos ja sao relativamente conhecidos na questdo do montante de energia, pois a maioria dos contratos é
fechada em um horizonte acima de 15 anos, apesar de existirem compras de energia em leildes esporadicos
organizados pelo Ministério de Minas e Energia. Assim, repassam para a geréncia orcamentaria as
perspectivas para 0 ano seguinte.

O entrevistado 9 estd subordinado a Diretoria Comercial e tem como papel garantir a qualidade da
informacédo da grandeza elétrica (consumo de energia, demanda e ndmero de consumidores), constituindo
uma area estritamente estatistica e analitica. A geréncia é responsavel pela geragdo da estrutura do mercado,
e de posse dessas informacdes outra geréncia é responsavel por estipular a expectativa do valor da tarifa, o
gue em conjunto forma a receita esperada da geradora e da distribuidora. Assim, a area atua mais como
provedora de informac@es a area de orcamento do que de fato usuéria.
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