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Resumo:

Este trabalho procurou identificar e analisar as percepgdes de um grupo de gestores de um grande banco
brasileiro de varegjo, sobre o processo orcamentério e os comportamentos a ele vinculados, relativos ao
Beyond Budgeting, para estudar sua aplicabilidade a organizacdo. Buscou-se detectar as percepcdes dos
gestores sobre a existéncia de falhas no uso do orcamento na forma tradicional e evidéncias de
comportamentos indesgjados. A revisdo da literatura revelou que o tema, pouco estudado no Brasil,
apresenta-se como um modelo de gestdo sem orcamentos, e que seria mais eficiente e adaptado ao atual
momento de evolugdo das empresas. E um estudo de caso, no qual usou-se para a pesquisa de campo um
guestionario com duas partes, aplicado a um grupo de gestores do banco. A 12 parte do questionario buscou
identificar o perfil dos respondentes; a 22, com 18 assertivas, pretendeu identificar as percepgdes. Os dados
foram analisados com o auxilio da Estatistica Descritiva e das técnicas de Analise de Conglomerados
(Clusters) e Analise Fatorial. Foram identificados dois clusters, categorizando os respondentes e suas
respectivas visdes sobre 0 processo orcamentario e o uso do Beyond Budgeting, em relacdo aos cinco fatores
obtidos. Dos resultados obtidos, destacou-se a percepcao dos respondentes sobre falhas no atual sistema
orcamentario, o gque poderia indicar a necessidade de se adotar um novo modelo.

Palavras-chave: orcamento. Bancos. Sistemas de controle gerencial.

Areatemética: Gestdo de Custos nas Empresas de Comércio e de Servicos
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Beyond Budgeting — percepcodes e adaptabilidade ao varejo bancario
Brasileiro: estudo de caso.

RESUMO

Este trabalho procurou identificar e analisar asgpgdes de um grupo de gestores de um
grande banco brasileiro de varejo, sobre o procesgEonentario e os comportamentos a ele
vinculados, relativos a®eyond Budgeting, para estudar sua aplicabilidade a organizacao.
Buscou-se detectar as percepcOes dos gestores aobxesténcia de falhas no uso do
orcamento na forma tradicional e evidéncias de cotamentos indesejados. A revisdo da
literatura revelou que o tema, pouco estudado @EsiBrapresenta-se como um modelo de
gestdo sem orcamentos, e que seria mais eficiedamado ao atual momento de evolugéo
das empresas. E um estudo de caso, no qual usparaea pesquisa de campo um
questionario com duas partes, aplicado a um grggestores do banco. A 12 parte do
guestionario buscou identificar o perfil dos regpemtes; a 22., com 18 assertivas, pretendeu
identificar as percepcdes. Os dados foram anakseolm o auxilio da Estatistica Descritiva e
das técnicas de Analise de Conglomera@@basiers) e Analise Fatorial. Foram identificados
dois clusters, categorizando os respondentes e suas respevis@ss sobre o processo
orcamentario e o uso dBeyond Budgeting, em relacdo aos cinco fatores obtidos. Dos
resultados obtidos, destacou-se a percepcao dosncEmntes sobre falhas no atual sistema
or¢camentario, o que poderia indicar a necessidade éddotar um novo modelo.

Palavras-chave:Orcamento. Bancos. Sistemas de controle gerencial.
Area tematica: 9. Gestdo de custos nas empresas de comérciseevilgos

1 INTRODUCAO

Muitas empresas usam orcamentos para projetarerenos fisicos e financeiros, as
expectativas para periodos futuros, para garamérogplanejamento estratégico seja seguido.
O orcamento é uma ferramenta de gestdo usada panéfigar, controlar e acompanhar as
metas estabelecidas pela cupula da empresa, edgeepaametro para avaliar o desempenho
dos gestores e das areas de responsabilidade.ddgmrcamentos, algumas empresas usam
outras ferramentas, comaBalanced Scorecard. O uso do orcamento empresarial combinado
com oBalanced Scorecard ocorre na instituicao financeira objeto desta pissqg

Zdanowicz (apud Lunkes, 2003) mencionou que o oegamncomo é conhecido
atualmente surgiu no setor publico, sendo usado IFelvez por empresa privada na Du Pont
de Memours (EUA), em 1919. Lunkes (2003) apresem@olevolucdo do processo
orcamentario desde sua criagdo, em seis etapasre&ampl, Continuo, de Base Zero,
Flexivel, por Atividades e Perpétuo. Apesar da @b identificada, alguns autores apontam
gue os modelos de orgcamento apresentam deficiéeamd® raramente sdo criticados.

Em um processo evolutivo das ferramentas de gast@nova op¢cao se apresentou:
0 Beyond Budgeting, cuja traducao literal seria “além do orcamen8€u surgimento ocorreu
no final dos anos 1990, ocasido em que se levaatdiscussdo sobre os custos com o
processo orgamentario, os quais, conjugados corasofatores comportamentais, levaram ao
questionamento de sua necessidade. Essa discussaatdéu a criacdo de uma idéia que
evoluiu, segundo seus defensores, para uma contieni@BRT, 2006). Essa comunidade



XV Congresso Brasileiro de Custos — Curitiba, PR, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2008 2

considera o que eles denominaram de “formas t@wi de orcamento e de sistemas de
avaliacdo de desempenho” como responsaveis (aosmeaeialmente) por desvios de
comportamento, dificuldades na correta alocacdeadasos e tomada de decisdes miopes.

No Brasil, 0 modelo é divulgado e defendido peloRBB- Beyond Budget Round
Table, grupo criado para discutir e avaliar sua aplica@BRT, 2006); entretanto, ainda é
pouco usado. A observacdo da realidade revelouogeetor financeiro, cenario desta
pesquisa, usa sistemas apoiados por orcamentas figm vinculacdo direta da remuneracéo
variavel dos executivos e colaboradores ao alcdasenetas orcamentarias estabelecidas.

Este panorama podera se alterar, pois até 2013 taslanstituicdes financeiras
deverdo adaptar seus sistemas contabeis para geaads padrdes internacionais, por
determinacao do Banco Central do Brasil (BACEN,808Igumas ac¢des, tais como as quais
a reducado das taxas basicas de juros e as predsdggstes ainda mais fortes nos proximos
periodos, podem levar a uma forte diminuicdo nosok) principalmente pelo seu impacto
direto nosspreads.

Em funcdo dessas mudancas e desafios, poderéeseopmodificar e / ou substituir
0s atuais sistemas de gestdo, para se manter aittvigade dos bancos brasileiros. Uma
alternativa seria adotar um modelo sem orcamengsin® identificou-se a oportunidade de
pesquisar se ha indicios de “maleficios” no prazesgamentério da instituicdo financeira
em estudo, que indiqguem s@eyond Budgeting traria maiores dinamismo e competitividade,
contribuindo assim para a obtencgéo de resultadosofufavoraveis.

Max (2005) apontou que muitas empresas do set@mdeiro vém adotando as linhas
do Beyond Budgeting nos ultimos anos. Dentre os motivos que as levaaamudar seu
sistema de gestéo, destacou: o desejo de melhpraciado nas estimativas; a necessidade de
direcionar o foco para negdcios de alta performaacecessidade de incrementar a agilidade
e conformidade dos negocios as condi¢cOes de cagapetpd mercado.

Além do trabalho de Max (2005), verificou-se o dsoexpressédBeyond Budgeting
no cenario internacional. Pesquisa &holar Google em maio de 2007 revelou 13.400
referéncias ao termo. Quando combinado ao téBahanced Scorecard, foram identificadas
566 citacdes. Situacado oposta ocorreu no Brasiesnma época, pois foram localizado dois
trabalhos em anais de congressos e / ou periodizssificados na base Qualis da CAPES. Os
trabalhos nacionais foram analisados, e sao arssguentados.

Frezatti (2004) efetuou andlise comparativa sobrguestionamentos do BBRT em
relacdo ao orcamento tradicional, e concluiu qgared problemas néo seriam resolvidos pelo
novo modelo, além da possibilidade da criacdo deosuBarbosa Filho e Parisi (2004)
apontaram uma caréncia de comprovagdo empiricpldt@agio do modelo, mas admitiram
que seus principios seriam avanc¢ados, e capazgsaleconhecimento nas empresas.

Este é o cenario para a realizagdo desta pesqujsapbjetivo geral foi identificar e
estudar as percepcdes dos gestores de um grande lbasileiro de varejo, a respeito de
problemas causados pelo processo or¢camentariojugtifcassem sua substituicdo pelo
modeloBeyond Budgeting. O problema formulado fol'Existem evidéncias suficientes que
justifiguem a substituicdo do atual modelo de gesté baseado em orgamentos fixos, pelo
Beyond Budgeting na instituicdo financeira estudada?”

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Orcamento: Conceitos, Principios e Caracteristicas

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

Rachlin (1999) asseverou que o orcamento é a esgwekrmal dos planos e
objetivos de gestdo, para todas as fases operaciemaum periodo de tempo. Brookson
(2000) e Horngreset al (1997) apontaram como caracteristicas dos orcastethetalhnamento
de atividades futuras em um plano; quantifica¢c@edgectativas; materializacdo em valores
dos projetos e planos; abordagem de aspectos émas@ nao financeiros.

O orcamento permite alcancgar seis objetivos praisipBROOKSON, 2000, p. 9):
planejamento, auxiliando a programar atividades folena logica e sistematica, em
consonancia com a estratégia de longo prazo daesajmoordenacao, ajudando a coordenar
as atividades das varias partes da empresa, gwlant consisténcia dessas acoes;
comunicacao, ajudando a informar mais facilmentelystivos, oportunidades e planos aos
diversos gestores; motivacdo, como estimulo adsrgsspara atingirem metas pessoais e da
empresa; controle, por permitir comparar as atdedarealizadas com os planos originais,
fazendo ajustes onde necessario; avaliacdo, aederras bases para a avaliagcdo de cada
gestor, tendo em vista suas metas pessoais edasadsob sua responsabilidade.

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

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

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

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

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

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

2.2 Beyond Budgeting — Histérico e Principios

Apébs a leitura das proposicdes de seus defensdrpgssivel dizer que Beyond
Budgeting € uma metodologia de gestéo flexivel, descenaddiz participativa que abomina
0S orgcamentos como base para a gestao e controésuleados. Segundo os defensores do
Beyond Budgeting, 0 uso generalizado dos orcamentos seria uma@r&imum entre o que
eles denominaram de “sistemas de gestéo tradisionai

Hope e Fraser (2003) propugnaram que oS processasentarios, adotados hoje
por muitas empresas devem ser abolidos. ApesaaiEgy uma proposta radical, para os
autores a mudanca seria necessaria, para que zagaes de hierarquia centralizada se
convertessem em redes descentralizadas, que c@smguadaptagcdo mais rapida as
condicOes de mercado. Os autores acreditam quaaldgia, usada de forma conjugada com
um amplo leque de ferramentas gerenciais, peranitimma gestdo moderna e eficaz, e que a
maioria das empresas fica premida pelo orcamenis, @ cultura de comando e controle
impede que conceitos de descentralizagdopwer ment prevalecam.

Os autores (2003) informaram que as empresas cens@om orcamentos 25.000
dias-homem a cada US$ 1 bilhdo de faturamentoedef®01) afirmou que as empresas
gastam fortunas com planejamento orcamentario eusiées indcuas, € que 0 Processo
incentiva 0s executivos a mentirem quanto a veidadmpacidade da equipe, buscando
orcamentos “favoraveis” que facilitem a conquista lbnus, ao invés de incentivarem a

conquista do mercado e vencer 0s concorrentes.

Para seus defensores, o fim do orcamento € uma partmodelo. OBeyond
Budgeting seria uma alternativa ao modelo “taylorista” denaado e controle de gestao.
Mais que planejar e avaliar o desempenho, seriafamea diferente de gerenciar e liderar
organizacfes. Os principios que apdiam a defindganetas, os sistemas de recompensa,
planejamento e estratégia, além das politicas deeape recursos, coordenacdo e controle
seriam distintos dos usados pelas empresas potdetesninadas de “tradicionais”. Para eles,
este novo modelo incentiva a auto-definicdo de spegompensas para as equipes e nao por
desempenho individual, descentralizacdo, coordenagédcontrole mais dinamicos e
direcionados a solugoes.

2.3  Estrutura do Modelo Beyond Budgeting

Para Hope & Fraser (2003a; 2003b, 2006;) e Pflae@®05) o modeldeyond
Budgeting focaliza um grupo de Fatores de Sucesso Compuet{Bompetitive Success
Factors- CSF) com doze principios que constituem suas estrautlgasustentacatramework
de adaptacaofeamework de devolucao.

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

O framework de adaptacéo agrupa os principios de gestao dendeaho. Beyond
Budgeting € baseado em conceitos de melhoria continua sesm&bmparativas, ao invés de
contratos fixos de desempenho normalmente usadole e confronta o resultado obtido

4



XV Congresso Brasileiro de Custos — Curitiba, PR, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2008 5

com o orgado. S&o seis principios: metas baseadamximizacdo do desempenho potencial;
avaliacoes e recompensas baseadas em contrato®lderien relativa, considerando-se a
natureza ou razdes dos fatores impactantes; fasepldnos de acdo um processo continuo e
inclusivo; tornar os recursos disponiveis sempre galicitados; coordenar as ag¢fes na
empresa para que prevalecam as demandas do clemteples baseados em governanca
efetiva e num grupo de indicadores de desempeitdito/ce

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

Ao defenderem o modelo, Hope & Fraser (2003) pireun demonstrar como 0
Beyond Budgeting poderia apoiar os fatores de sucesso na “econteniigformacao”. Para os
autores, a lideranca baseada em principio8eyond Budgeting permitiria usufruir todo o
potencial das ferramentas oferecidas. Isso tornagas processos adaptativos, o que
permitiria formar equipes comprometidas, capaze®m poder de decisdo delegado, que
cheguem a estratégias inovadoras, baixos custested fieis e com ética, garantindo o
sucesso competitivo.

O Beyond Budgeting vem sendo usado por empresas; Borealis, Americpneks,
Dell Tecnologia, Toyota, Svenska HandelsbankentesuNo Brasil, algumas empresas ja
estariam trabalhando “sem orcamentos”, tais comimodid, Philips e Ericsson. Outras
estariam tendo “extinguir” os orgamentos, tais cdbatasul e Votorantim Celulose e Papel -
VCP (BBRT, 2006).

3 METODOLOGIA DE PESQUISA
3.1 Tipificagao

A pesquisa ocorreu durante o 1°. semestre de FD0m estudo de caso Unico, sobre
um fendmeno atual em seu contexto real (YIN, 2G0532), pois procurou identificar e
analisar as percepcdes de um grupo de gestoremmdgramde banco brasileiro de varejo,
sobre 0 processo or¢camentario e os comportamengts dnculados, relativos adeyond
Budgeting, estudando sua aplicabilidade a instituicdo. Vearifise que a questao de pesquisa
poderia ser respondida por um trabalho de campolaajue as variaveis ndo fossem de
controle dos pesquisadores (LEE, 1999, p. 54).dstmitiu preservar o carater unitario do
objeto estudado (o banco), para que fosse possimicar as variaveis causais de um
fendbmeno complexo, o processo orcamentario e opa@damentos dele decorrentes (GIL,
2002, p. 54).

E exploratdria, pois buscou aprimorar idéias oucdlesr intuicdes, e teve a
investigacdo bibliografica como uma etapa (GIL, 206oram usadas de forma combinada,
técnicas qualitativas e quantitativas (COOPER E BICHER, 2003; NEWMAN E
BANEZZ, 1998). Para a caracteristica qualitativa estudos de caso, foram observadas as
proposicdes de Yin (2005), relativas as situacdes gue se realizam pesquisas
organizacionais. Outra razado para o estudo deé&aspoder diferenciador, e sua capacidade
de lidar com varias evidéncias: documentos, adsfantrevistas e observacdes (YIN, 2005,
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p.27). Houve o acesso consentido da Administragdoatico para a realizacdo da pesquisa, e
para a consulta a documentos internos sobre ogmocks gestao.

3.2 O protocolo para o estudo de caso

Determinadas as diretrizes e feita a tipificacdo pgaquisa, foi elaborado um
protocolo para o estudo de caso, segundo as ari@#ale Yin (2005). Tomou-se o cuidado
para que o protocolo contivesse todos os procedovenas regras a serem seguidas para a
coleta, tratamento e interpretacdo dos dados. Aegsapscolhida € uma instituicdo financeira
de grande porte, com forte atuacdo no varejo banbéasileiro. A pesquisa de campo foi
realizada na regido da Grande Sao Paulo.

O protocolo elaborado passou por revisbes até chegeersdo final usada. Este
cuidado foi tomado tendo como orientacdo a proposde Yin (2005), de que o estudo de
caso envolve proposicdes teoricas, usadas paraiziorad coleta e andlise de dados. Neste
aspecto, procurou-se observar 0s principios easitijue justificam &eyond Budgeting e as
fragilidades dos sistemas orcamentarios apontadagvisdo da literatura. Em uma etapa
posterior, a analise procurou confrontar os dadigl@s com as proposi¢cdes da revisdo da
literatura, tendo como orientador o protocolo asiad

3.3 O questionario (instrumento) para a coleta dos dado

Foram obtidos dados primarios, colhidos para pérmiresposta ao problema de
pesquisa proposto, e secundarios, coletados amternde para objetivos diferentes do estudo.
Essas categorias de dados foram divididas emnemdeigeradas na instituicdo pesquisada) e
externas (geradas nas fontes externas a instijuigdodados primarios foram obtidos com o
questionério, e os secundarios foram coletado®deativos, publicacdeslatranet.

Na escolha do tamanho minimo da amostra, empregau<itério empirico dos
levantamentos amostrais, com escalas de Likerpdsiderar que o nimero de sujeitos seja
no minimo cinco vezes o numero de questdes (HAIRal, 2005). Para minimizar a
probabilidade de encontrar fatores especificos m@sa com pouca generalizacdo -
fendbmeno estatistico de sobreajusteerfit) dos dados — seriam necessarios pelo menos 90
respondentes.

O questionario possui trés partes: a 12 de apegsen a 22. de qualificacdo
(contendo dados pessoais e corporativos) e a Bf.asoassertivas a serem respondidas em
escala de Likert. A apresentacdo ofereceu orieasagérais, ressaltando que o objetivo da
pesquisa era a percepc¢ao dos entrevistados sofae® ndo o seu proprio comportamento.
Na qualificacéo, buscou-se identificar um grupadecteristicas que poderiam interferir no
entendimento e respostas as questdes, possivessaie testados com apoio de Estatistica. A
32. parte contém o conjunto de questdes para as doi@m buscadas respostas. O
questionario foi aplicado a gestores de agénceewdros funcionarios que lidam diariamente
com orcamentos na empresa. Ficou hospedado em tiompgiprio na Internet por trés
semanas, obtendo-se 93 respostas de uma popua8&a dujeitos.

Os dados obtidos foram analisados, para que sesgeid®aminar, categorizatr,
classificar em tabelas, testar ou, do contraricomdinar as evidéncias quantitativas e
qualitativas para tratar as proposicoes inicidegtivas ao estudo de caso (YIN, 2005, p.137).
Na analise da amostra usou-se a Estatistica Dea®itChi-Quadrado, e para as assertivas a
Andlise Fatorial (AF), combinada com a Andlise digsrs (AC).

3.4 O uso da Analise Fatorial
A Analise Fatorial (AF) é apropriada para pesquieas que 0s investigadores
objetivam uma “simplificacdo ordenada” do numero \g®iaveis inter-relacionadas. O
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objetivo € identificar as estruturas das relac@deersariaveis, buscando um menor conjunto
possivel de fatores, via a reunido de proposicégasnglo a mesma tendéncia de correlacao
estatistica, para julgar aspectos de mesma relievdrente ao conjunto de assertivas

(MALHOTRA, 2001). Nesta pesquisa, verificou-se aessidade e a possibilidade de separar
e agregar elementos por vezes indistintos, obtemda visdo integral das percepc¢des dos
respondentes.

Para se decidir sobre o uso da AF, foram efetuagdsstes KMO e Esfericidade de
Bartlet (HAIR et al, 2005; PEREIRA, 2001; SPSS, 1999). Os valoresiobti0,727 e 0,0001,
respectivamente, revelaram que nao se tratava dematriz identidade, o que corroborou o
uso da AF Também foi feito o teste de Kolmogorow8av-KS, para avaliar a aderéncia dos
dados obtidos a distribuicdo normal. O teste KSlmv significancia < 0,05 para as 18
assertivas da escala de Likert, indicando que meahdas variaveis analisadas poderia ser
considerada normal. Ainda que a normalidade n&a 8B) pressuposto para a AF, as
possibilidades de interpretacao crescem casoribdigfio seja normal (HARMAN, 1976).

Para escolher o nimero de fatores, optou-se p&oicrde Normalizacéo de Kaiser,
ou seja, os fatores retidos deveriam ter autovaloraiores que 1. Os dados foram analisados
em uma perspectiva quantitativa, pelo método deisendatorial ‘alpha factoring”,
combinado com o método de rotacdo VARIMAX, obtesdouma matriz rodada com
normalizacdo de Kaiser, por meio siifitware SPSS (Satistical Packet for Social Sciences)
(SPSS 1999).

Além dos testes de Kolmogorov-Smirnov, KMO e deeHsidade de Bartlett,
realizou-se o teste de confiabilidade ou consi&émterna dos dados, para verificar a
existéncia ou nao de vieses significativos. A cstBsicia interna foi avaliada pelo Alpha de
Cronbach. Valores proximos de 1 indicam boa co#istsa interna, e valores > 0,6 sédo
aceitaveis em pesquisas exploratorias (PASQUALD3200bteve-se o valor de 0,791 para a
escala, indicando boa consisténcia interna. Oseslio Alpha de Cronbach para os 5 fatores
identificados estdo no apéndice 1. Nao foi posstedtular a confiabilidade do 5°. fator,
composto de apenas uma assertiva. Entretanto,-eptpor sua apresentagdo, o que para 0s
pesquisadores contribuiu na melhor apresentac&tesdao dos resultados.

3.5 O uso da Analise de Clusters

A Andlise de Cluster (AC) € uma técnica multivasiatsada para detectar grupos
homogéneos nos dados ou de sujeitos. O objetivipal da AC € definir a estrutura dos
dados colocando as observacfes mais parecidas ugusgmpara que os objetos em cada
cluster sejam semelhantes entre si e diferentesbp#os de outros clusters (PESTANA e
GAGEIRO, 2000; HAIR JR. Et al, 2005).

N&o se localizou na literatura a indicagdo de uitéray estatistico a ser usado e de
qual o nimero de clusters a ser retido. Entret&tiondamental escolher uma forma de medir
a distancia entre pares de casos usando os valbsesvados nas variaveis, escolhendo-se
uma medida para avaliar se os casos analisadees@hantes ou diferentes. Foi escolhida a
distancia euclidiana quadratica como medida de lbamga, por ser uma das mais usadas
neste tipo de analise (MALHOTRA, 2001; PESTANA EGRIRO, 2000).

Foram usados processos de aglomeracdo hierargpéres explorar os dados e
verificar qual seria o melhor nimero de clusteser@m retidos. Nos métodos aglomerativos,
os clusters sdo formados pela combinacdo de outros ja exésteara isso, testam-se sete
algoritmos de aglomeracéao, indicados na literat@aando um meétodo indicar uma solugéo
considerada estavel, pode-se dizer que os ressl&doconfidveis (MALHOTRA, 2001).
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Os dados foram explorados e testados, e o métodaldoritmo) que revelou melhor
separacao entre os clusters foi o de Ward, queifpenminimizar o quadrado da distancia
euclidiana as médias dos aglomerados, combinangdect com um pequeno numero de
observacdes (HAIR JR. et al, 2005). Os resultatdtidas permitiram delimitar dois clusters.

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1 Orgcamento e Gestdo

O Banco objeto do estudo de caso adotd@al@nced Scorecard como modelo de
gestdo em 1998, e o vem usando ao longo do temgonfdnto de indicadores construido
considerou quatro etapas: a) elaboracdo do plaeejamestratégico (para 5 anos); b)
anualmente, sdo elaborados o plano diretor e @ [@agmento de Mercados, que traduzem os
objetivos determinados pelo Conselho de Admini&tsagm metas operacionais; ¢) as metas
sdo passadas para as vice-presidéncias, que rdsugist as diretorias, até o nivel de agéncia,
na forma de “valores or¢cados”; d) as areas defio@wnjunto de indicadores que comporéo o
BSC.

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

Em 2006, foram estabelecidos no Plano Diretor 1fetiebs em 5 dimensoes:
financeira, clientes, processos internos, socieéademportamento organizacional, com 60
indicadores para visualizagdo do Banco, em nivelCdaselho Diretor. Para a rede de
agéncias, 30 indicadores direta ou indiretamegtalts aos negocios e comportamentais. O
orcamento desdobrado em metas fixas, base dosdtwles, € determinante das avaliagfes e
remuneracdo variavel. Os resultados da pesquisardgraram a percepcdo dos gestores
sobre o0 processo orcamentario e os comportamemiesvanculados.

4.2 Resultados da Pesquisa — Andlise Fatorial

Foram identificados cinco fatores, que permitirarpliear 57,8% da variancia
apurada. Em funcdo das caracteristicas dos gripgsestdes, os fatores foram analisados e
posteriormente identificados com nomes especifieasque revela a tabela 1.

Tabela 1 — Fatores retidos e variancia
% da variancia Denominacédo do fator
Do fator] Cumulativa

FatoresAuto-valores

1 4,187 23,261 23,261 Eficiéncia na correcdo de erros

2 2,105 11,693 34,954 Cumprimento de metas

3 1,602 8,902 43,855 Burocracia

4 1,338 7,432 51,288 Hierarquia na tomada de decisdes
5 1,164 6,469 57,757 Venda de produtos

Método de Extracadlpha Factoring

Foi realizada uma rotacao ortogonal, para presexvarentacdo original entre os
fatores, escolhendo o método de rotacdo Varimagar§a fatorial representa a correlacao
entre a variavel original e o fator; assim, é meaeterminar o nivel de significancia para a
interpretacdo das cargas fatoriais. Segundo &taat (2005), como regra pratica, a carga
fatorial minima significante € 0,3. Para este titadyaforam consideradas importantes cargas a
partir de 0,4, adotando-se este valor como parametr
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O apéndice 1, apresentado apoés as referénciastizants testes efetuados, com as
cargas fatoriais, a composicao dos fatores, a demnagédo de significancia do teste de Mann-
Whitney, e a opinidao dos clusters sobre as asasrto/que sera descrito a seguir. O 1°. fator
agregou as assertivas 1, 3, 4, 5, 8 e 9. O 2% aioheros 12, 13, 14 e 15. O 3°. fator as de
nameros 6 e 10. As de numeros 2, 7, 17 e 18 commdéPn fator, e 0 5°. possui apenas a
assertiva 16. A assertiva 8 teve carga fatorial,40@ para os fatores 1 e 5. Como esta
assertiva aumentou a confiabilidade interna (AldeaCronbach) do fator 1, optou-se por
considera-la neste grupo.

4.2.1 Resultados da pesquisa - Analise de Clusters

Os 93 sujeitos pesquisados foram agrupadas entldsiers: o 1°. Com 51 e o 2°.
com 41 respondentes. Para tracar o perfil doserhkjstoi usado o teste de Mann-Whitney-
MW, para comparar as respostas dos clusters eadostrem cada assertiva mensurada.
Quando a significancia foi > 0,05, concluiu-se gseclusters possuiam a mesma opiniao na
variavel analisada (LEVIN e FOX, 2004; SIEGEL, 1R8A seguir, com base na freqiéncia
de concordancias e discordancias das questbedeséaatas as caracteristicas dos clusters.

O teste MW foi usado para verificar as variaveiscdiminadoras, para as quais
haveria diferenca de opinido entre os clustersegdltado do teste MW esta nas colunas
intermediarias do apéndice 1. A significancia dageViW apresentou valor < 0,05 para as
assertivas 3, 4, 5, 8, 9, 11, 13, 14, 15 e 17camtio opinides distintas dos clusters nestas
guestdes. Nas outras questdes as opinides dosrslimtam semelhantes.

Para melhor compreender as diferencas de percepugiie osclusters, foram
analisadas suas respostas por fator encontrad® ndas Ultimas colunas do apéndice 1 estéo
as diferencas entre atusters em relacdo a cada fator. Para facilitar a analiseppcdes
“concordo totalmente” e “concordo” foram agrupada@mmo “concordo” e as opcgoes
“discordo totalmente” e “discordo”, como “discordo”

Para o Fator 1, percebeu-se que os sujeitos teadaistordar de todas assertivas,
enquanto os daluster 2 tém percepcdes mais divididas. Destacaram-sssestivas 3 (0s
grupos pensam de forma semelhante) e 4 (pensaonrda fotalmente contraria).

Quanto ao Fator 2, os sujeitos duster 1 tendem a concordar com todas as
assertivas. Os dacluster 2 apresentaram opinides equilibradas entre coanora,
discordancia e indiferenca em relacdo a esse gogpotendéncia a concordar nas assertivas
12 e 13, dividida quanto a assertiva 15 e contéavisdo daluster 1 na questao 14.

Para o Fator 3, constatou-se que 0s sujeitoscldsters 1 e 2 pensam de forma
semelhante.

Quanto ao Fator 4, percebeu-se que 0s sujeitoslgklars 1 e 2 possuiam opinides
semelhantes nas assertivas 2, 7 e 18, pois asrdifey entre oglusters ndo foram
estatisticamente significantes. Sobre a centrdlzatas decisdes observou-se que a maioria
dos integrantes dduster 1 tendeu a afirmar que estas seriam centralizadpsee € comum
submeter assuntos de pouca relevancia as instésgesiores (assertiva 17), enquanto o
cluster 2 revelou-se dividido nesta questao.

Os doisclusters encontrados puderam ser caracterizados da formeseaptada a
seqguir.

Cluster 1 — Visao Critica

Sobre o fator 1 (Eficiéncia na correcéo de erroglepse dizer que 0s sujeitos tendem
a concordar que a empresa ndo € agil na analiserafdtados, pois nao corrige
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imediatamente os erros detectados (assertiva 9ndpuha erro ou desvio nos valores
orcados as unidades afetadas ndo participam detesj@poiadas por ferramentas estatisticas
eficientes (assertiva 5). Assim, eventuais errosdistor¢cdes nos valores orcados ndo sao
ajustados logo ap0s sua identificacdo (assertiwadd) critérios usados para corte de despesas
nao sao justos e transparentes (assertiva 8). Aiéso, 0s sistemas que apuram custos,
spreads e rateios internos ndo sao eficientes (asserfivdste sentido, afirmaram que o
processo orcamentario ndo seria eficiente e ogeslorcados estariam refletindo o que se
espera da dependéncia em cada periodo (assetrtiva 4)

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

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

Para o fator 4 (hierarquia na tomada de decis@nflem a concordar que apesar do
apoio da alta direcdo para a melhoria constantprdocesso orcamentéario (assertiva 2), as
decisdes sao centralizadas, sendo comum submstenas de pouca relevancia a instancias
superiores (assertiva 17). Parte dos sujeitos tantencordar que os 0rgaos superiores dao
apenas orientacdbes e direcionamentos estratégicos) pouca interferéncia nos
microprocessos das agéncias, permitindo total ani@do gerente da agéncia (assertiva 18),
enquanto outra parte tende a discordar. Assim,l@aomcdo dos orcamentos tendem a
concordar que ha uso excessivo de série histdecando a sempre exigir mais de quem fez
mais no passado (assertiva 7).

Quanto ao fator 5 (venda de produtos), tendem aordar que € comum deixar-se
para gravar a venda de produtos no momento emayuedis conveniente (assertiva 16).
Tendem a concordar ainda que a estrutura orcaneertdte estabelecimento de metas nao
favorece a cooperacao entre as agéncias, incldsieatros pilares (assertiva 11).

Cluster 2 — Eficiéncia

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

Sobre o fator 2 (cumprimento de metas), os sujétodem a afirmar que os gestores
nao estdo mais interessados em obter boas ponsuagdeassificacdes noankings do que
no efetivo crescimento dos negocios e cumprimeatestratégia do banco (assertiva 14), mas
cumprem metas a qualquer custo, gerando re-tralmlhperdas financeiras (assertiva 13).

10
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Assim, as vezes sao reconhecidas pessoas querdggraseboa pontuacdo nos sistemas de
avaliacdo, mas que nao agregaram valor de fatoopBeamco (assertiva 12). Parte dos sujeitos
tende a concordar que os gestores sao levados egardesetas mais faceis, pois aos
avaliadores interessa 0 seu alcance e nédo o tan@dmhtesafio vencido (assertiva 15),
enquanto outra parte tende a discordar.

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

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

Sobre o fator 5 (venda de produtos), tendem a edacgue € comum deixar-se para
gravar a venda de produtos no momento em que f@rgoaveniente (assertiva 16). Tendem
a concordar, ainda, que a estrutura orcament@#aestabelecimento de metas nao favorece a
cooperagao entre as agéncias, inclusive de outemegp(assertiva 11).

Pode-se concluir que os sujeitosdllaster 1 acreditam que o processo orcamentario
ndo é eficiente e nem agil na correcdo dos erragjanto os daluster 2 consideram este
processo eficiente, mas néo agil. Conclui-se, aigda os integrantes dibuster 1 afirmam
que os administradores estdo interessados em lm#sapdes e que, talvez por isso,
cumprem metas a qualquer custo.clOster 2 acredita que os administradores estdo mais
interessados na estratégia da empresa, mas tanbgonetn metas a qualquer custo.

Foi constatado que odusters apresentaram nao diferencas com relacdo a suas
respostas nas oito questbes que descrevem o @esfilrespondentes no instrumento de
pesquisa. E o0 que se apresenta a seguir.

4.2.2Perfil dos Clusters e as Categorias dos Respondesite

O perfil dos doislusters encontrados foi analisado, com base em suas taspis
questbes categoricas. Para isso, usou-se o0 testQu@trado, pois as questbes foram
mensuradas ao nivel nominal. O teste buscou detectaavia diferencas em relagéo ao nivel
hierarquico, formacao, idade ou experiéncia dopomdentes. Na tabela 2, a seguir, séo
apresentados os valores das correlacdes parajastides.

Tabela 2 — Correlacdo entre os clusters e as vari@i¢ categoricas
2 Graus de

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

11



XV Congresso Brasileiro de Custos — Curitiba, PR, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2008 12

A tabela 2 revela que a significancia do teste Qimdrado apresentou valor > 0,05
para todas as variaveis, indicando queclosters ndo diferem a respeito destas questdes.
Assim, nao foi possivel afirmar que determinadagatia se enquadre em um ou outro
cluster, devido ao valor apurado para o Chi-Quaxrad

CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho pretendeu estudar questdes ligadpsoaesso orgamentario em uma
instituicdo financeira de grande porte, que atuava@jo bancario brasileiro. A pesquisa
buscou detectar problemas com o processo orcarteqtér apontassem para a aplicabilidade
do modeloBeyond Budgeting. Extraiu-se do referencial teérico um conjuntopdeblemas e
comportamentos a serem investigados no estudosde @am a aplicacdo de um questionario
a um grupo de gestores da instituicao.

A andlise do modelo usado pela empresa revelourelagéo direta dos orcamentos
com metas fixas e sistemas de avaliacdo e recanbetm. A analise do questionario, apoiada
nas Andlises Fatorial e de Clusters, permitiu datea percepcdo do grupo de gestores
pesquisado, sobre os problemas previstos pelossiefs dd3eyond Budgeting.

A Andlise Fatorial revelou cinco fatores, e os guoimeiros responderam por 36,3%
da variancia. A analise dos cinco fatores: “Eficiama correcao de erros”,”"Cumprimento de
Metas”, “Burocracia”, “Hierarquia na tomada de dées” e “Vendas de produtos”, indicou
como as assertivas se relacionaram dentro de atwa f

Na Andlise de Clusters, foram definidos dois grugesespondentes, um com 51 e
outro com 41 respondentes. O 1°. grupo apontos erdesvios no sistema atual, entendendo-
o como ineficiente e pouco &gil, permitindo maioalovizacdo do jogo do que o
comprometimento com a estratégia empresarial. Np d& sujeitos acreditaram que o
processo orcamentario atual € eficiente, percebasdgestores comprometidos com as
estratégias. Porém, apontaram pouca agilidade enwmrd na resolucdo dos problemas,
mesmo depois de detectados, o que pode acarretmwvides distintas, fato a ser investigado
no futuro. Apontaram também uma incoeréncia, pais é possivel que os sistemas sempre
reflitam o que se espera de uma dependéncia, sehodwer agilidade nas correcdes.
Revelaram acreditar que, mesmo sem a agilidadgadesas gestores sabem o que deles é
esperado, permitindo um sistema eficiente.

Os dois grupos concordaram que, mesmo com 0 apaiQplla ao desenvolvimento
do sistema de gestdo: a) buscam-se metas a qualegier sem a percepcao da agregacao de
valor; b) as pessoas sdo reconhecidas por ponsjagbedo pelo valor agregado; c) o
processo orcamentario é lento, burocratico e dedathd) a estrutura atual ndo favorece a
cooperacao entre agéncias; €) 0 uso da sérieibéstexcessivo.

Ao considerar a concordancia nos itens acima ataal@xisténcia de uma relativa
maioria no grupo com a Visdo mais critica ao siatatnal (51 sujeitos) e que o grupo menor
€ indeciso em questdes importantes, como centgatizanicrogestdo e autonomia, pode-se
inferir a necessidade de mudancas no atual sisdlergastéo.

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

12
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O modeloBeyond Budgeting poderia resolver alguns problemas detectados: a) a
eliminacdo do orgcamento e comparacdo com metas, fxmiado por ferramentas adequadas,
poderia inibir atitudes que ndo agregam valor aresg b) os principios de gestédo
defendidos, apoiados por ferramentas adequadasitip@m tomar decisfes que trouxessem
ganhos aos acionistas e melhorassem o0s procesantenao a atratividade do banco, sua
competitividade e a capacidade de concentrar seasgs0s onde ha percepcao de valor a ser
compartilhado com os clientes; ¢) a autodetermmagé metas poderia trazer maior
comprometimento, e a comparacdo dsnchmarks méveis deveria levar a uma competicdo
saudavel, trazendo dinamismo a gestéo; d) o userdenentas como por exempldRolling
Forecast em vez do orgamento, com melhoria no Sistema fdeniacdo Gerencial, poderia
eliminar procedimentos burocraticos, desperdicegetnpo e mao-de-obra com discussdes
sobre o0 processo orcamentério. O banco poderia s#mapre para frente, em vez de esperar
dias para saber como fechou o més anterior.

A competicdo no mercado financeiro brasileiro seela dia mais forte e,
possivelmente sobreviverdo as empresas mais comget®ode-se concluir que, na visao do
grupo pesquisado, Beyond Budgeting é aplicavel a instituicdo, podendo ser capaz aia
mais dinamica, com alta performance, independenmtentkesses desafios e transformacoes.

Certamente h&a outras formas de se promover umangada que pode ocorrer
gradativamente ou de forma acelerada. Estudosofifppwderdo complementar esse processo
de transicdo, auxiliando o nivel estratégico daresga tomar as melhores decisdes.
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Apéndice 1 — Matriz dos fatores rotacionada

A . Carga Alpha Mann-Whitney Cluster 1 Cluster 2
ssertivas Fatorial | Cronbach Fatores i

U Z |Sg|p|1|c|Dp]I]C
5. Quando existe erro ou desvio nos valores or¢adasnidades afetadas participam
dos ajustes, apoiadas por ferramentas estatisficantes. 677 612,000 | -3,839|,000( 49 1 f 1 f21f 7 f14
4. O processo orgamentdrio é eficiente e os vatigEgios sempre refletem o que se
espera da dependéncia em cada periodo 642 432,000 | -5,326|,000( 41| 5 | 5| 9 (10} 23
3. Eventuais erros ou distor¢des nos valores os;sdlo ajustados imediatamente apgs
sua identificac&o ,509 0,729 1 752,500 | -2,792] ,005(48 2 | 1 (31| 4 | 7
1. Os sistemas que apuram custos, spreads e rateiv®s sdo eficientes, ndo
interferindo na gestdo das metas nas dependéncias 502 888,000 | -1,502| ,133| 29| 7 [ 15/ 16| 8 | 18
9. A empresa é agil na andlise dos resultadosgoaio imediatamente os erros 478 607.500 | -3.988| .000| 43| 7 20] 11111
Aatactada 1 ) 1 1
8. Os critérios utilizados para corte de despedagustos e transparentes. 402 711,000 | -3,080( ,002| 42| 6 20! 121 10
13. Parte dos gestores cumpre metas a qualquet gesando retrabalho ou perdas
financeiras para a empresa. ,805 563,500 | -4,218] ,000( 1 | 4 |46 11| 11( 20
15. Os gestores sdo levados a desejar metas oeiss, fdois aos avaliadores interessp o
seu atingimento e ndo o tamanho do desafio vencido. 619 0723 5 334,000 | -6,126|,000| 4 | 5 (42| 26| 5 |11
14. Os administradores estdo mais interessado®mhmas pontuagdes ou 571 ’ 392000 | 5559 000l o | 1 |50l 18] 7 | 17
classificag@es nos rankings do que no efetivo sresto dos negdcios e cumprimentp ’ s !
12. As vezes sdo reconhecidas pessoas que aprasehtzs pontuacdo nos sistemas|de
avaliacdo, mas que néo agregaram valor de fatoopBgaco. 484 772,500 | -2,496| ,013| 5 | 2 | 44| 6 | 10| 26
10. O processo or¢gamentério é lento, burocratmanealto consumo de estrutura. 813 766,000 | -2,584| ,010| 7 | 5 | 39| 7 [ 15] 20
6. O processo orgcamentéario € muito detalhado egrande quantidade de itens, 0,583 3
dificultando o entendimento. ,499 924,000 | -1,230( ,219| 12| O [ 39| 15| 3 | 24
2. Existe apoio da alta direcdo da empresa comsvistmelhoria constante do procespo 585 848,000 | -1,910| ,056| 13| 10| 28| 7 | 5 | 30
Eéfagsagrggos superiores dao apenas orientacdewidamentos estratégicos, com
pouca interferéncia nos microprocessos das agépeasitindo total autonomia do ATT 0.578 996,000 | -1,502| ,539| 23| 5 [ 23|21} 6 |15

— ~ - 4

17. As decisdes na empresa sao centralizadas, semidon submeter assuntos de '
pouca relevancia a instancias superiores 464 824,000 [ -2,009],045( 8 113216 8 |18
7. Na elaboracgédo dos orgamentos ha utilizacéo sixeede série histérica, levando a
sempre exigir mais de quem fez mais no passado. 438 1,056,500 -123 | 902 3 | 3 145| 2 [ 5|35
16. E comum deixar para gravar a venda de procgtasomento em que for mais
conveniente. ,515 -- 5 838,500 | -1,916] ,055( 9 | 5 |37 15| 5 | 22




