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Resumo

O objetivo deste estudo é descrever o processo orgamentario em um hospital e o efeito provocado na propensao
para criagdo de reservas. A coleta e a analise de dados envolvem duas etapas. A primeira descreve o processo
orcamentario desde o estabelecimento de metas até o controle orgamentario. A segunda etapa busca captar a
propensao dos gestores em criar reservas. A partir da primeira etapa de coleta de dados, percebeu-se que as
metas orgamentarias sao negociadas entre o Diretor Geral, os diretores de areas, os gerentes e a controladoria,
e que o hospital mantém um rigido processo or¢amentario. Diante de tais caracteristicas, percebeu-se que
os gestores apresentam uma tendéncia para criagdo de reservas, especialmente, em razao de (i) submeterem
orgamentos facilmente alcancaveis, (ii) concordarem que as metas orgamentarias nao requerem cuidados no
controle de custos e (iii) concordarem que as metas orgamentarias sao facilmente atingiveis.

Palavras-chave: Processo Orcamentario. Estabelecimento de Metas. Controle Or¢amentario. Criagdo de
Reservas. Pesquisa de Campo.

Abstract

The aim of this study is to describe the budget process in a hospital and the effect caused in the propensity to
create reserves. The collection and analysis of data involved two steps. The first describes the budget process
since the establishment of goals to the budget control. The second step aims to capture the propensity of
managers to create reserves. From the first stage of data collection, it was noted that the budget targets are
negotiated between the Director General, the directors of areas, managers and controlling, and that the hospital
maintains a strict budget process. Given these characteristics, it was noted that managers have a tendency to
create reserves, especially by reason of (i) submit budgets easily reachable, (ii) agree that the budget targets
did not require care in controlling costs and (iii ) agree that the budget goals are easily attainable.

Key words: Budget Process. Setting Goals. Budget Control. Creation of Reserves. Field Research.

1 Introducéo

Um dos temas mais amplamente discutidos na literatura contébil diz respei-
to ao orcamento (COVALESKI et al., 2007; HARTMANN, 2000), muito embora,
ainda se saiba pouco sobre muitas de suas implicagdes em termos de efeitos nas
escolhas gerenciais. Dentre os temas associados ao or¢amento, destaca-se o de
criagdo de reservas que vem recebendo atengao de diferentes pesquisadores sob
diferentes pontos de vista (MERCHANT, 1985; DUNK, 1993; VAN DER STEDE,
2000; DAVILA e WOUTERS, 2005).

A propensdo para a criagdo de reservas ¢ geralmente apresentada como
um comportamento disfuncional provocado pelo processo or¢amentario, capaz de
afetar os objetivos organizacionais, uma vez que tal propensao podera ocasionar
perdas significativas nas capacidades reais de desempenho para a organizagao,
seja pela superestimacao de gastos, seja pela subestimagao de receitas. Como con-
sequéncia, superiores podem estabelecer um maior nivel de rigidez or¢amentaria
para garantir a utilizagdo eficiente dos recursos.

Dois dos fatores associados ao processo orcamentario que a literatura
contabil tem explorado para explicar comportamentos disfuncionais e, especifica-
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mente, a propensdo para a criacao de reservas, sdo: (i) processo de estabelecimento
das metas or¢amentdarias e (ii) controle or¢amentario. Evidéncias empiricas tém
sugerido que quando as metas or¢gamentarias sao definidas através de um processo
de negociagdo, ao invés de definidas unilateralmente pelo superior, a tendéncia
de criagdo de reservas € menor (FISHER, FREDERICKSON e PEFFER, 2000).
Argumenta-se também que os gestores apresentardo uma menor tendéncia de
criacao de reservas quando o controle orcamentario ¢ mais rigido, uma vez que tal
rigidez permitiria a identificacao e a redugao das reservas orcamentarias (DUNK,
1993; MERCHANT, 1985; VAN DER STEDE, 2000).

Este estudo, em um primeiro momento, procura descrever o processo or-
camentario adotado em um hospital, desde o estabelecimento das metas orgcamen-
tarias até o processo de controle orcamentario e, em um segundo momento, busca
avaliar a propensao dos gestores envolvidos nesse processo orcamentario para a
criagdo de reservas. Ao relacionar essas duas etapas, torna-se possivel perceber
os efeitos do referido processo orcamentario sobre a propensdo gerencial para
a criacdo de reservas. Tem-se, assim, que o objetivo deste estudo ¢ justamente
analisar o efeito do processo orcamentario de uma institui¢ao hospitalar sobre a
propensao para criacao de reservas.

Para cada uma das duas etapas da pesquisa, emprega-se uma metodologia
especifica para coleta e andlise de dados. No que se refere a primeira etapa, de na-
tureza qualitativa, os dados sdo coletados por meio de entrevistas semi-estruturadas
com agentes-chaves do processo or¢amentario € por meio de documentos que
permitem o entendimento da maneira pela qual esse processo esta formalizado.
A partir dessas duas fontes de dados, procede-se a descrigao do processo orga-
mentario. No que se refere a segunda etapa, de natureza quantitativa, os dados
sdo coletados por meio de questionarios estruturados que permitem a avaliagao
da propensao para criagao de reservas dos gestores envolvidos no processo.

Este estudo pretende contribuir com a pesquisa contabil que investiga os
efeitos do orcamento sobre as decisdes gerencias em dois aspectos. O primeiro
¢ atraves da utilizacdo, em um mesmo estudo, de uma abordagem qualitativa e
quantitativa, para avaliar o efeito do processo orcamentario sobre a propensao
em criar reservas: no que se refere a abordagem qualitativa, torna-se possivel
caracterizar o processo orcamentario em seus mais diversos aspectos, tais como,
processo de estabelecimento das metas e estilo de controle or¢gamentario, en-
volvendo o acompanhamento or¢amentario, a avaliacdo de desempenho e os
sistemas de remuneragdo gerencial; enquanto que, no que se refere a abordagem
quantitativa, torna-se possivel avaliar a propensao para a criagao de reservas de
um conjunto de gestores sujeitos a0 mesmo processo or¢amentario. O segundo
aspecto diz respeito a natureza da organizacao objeto de analise, representando
uma entidade sem fins lucrativos, uma vez que os estudos contdbeis sobre o tema
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sdo geralmente aplicados a entidades com finalidade de obtencao de lucro; ao
fornecer evidéncias de entidades de diferentes naturezas, torna-se possivel avaliar
a capacidade de generalizacao de estudos anteriores.

Incluindo esta introducao, o estudo esta dividido em sete partes. Na parte
seguinte, diversos aspectos do processo orcamentario e de suas implicagdes nas
decisdes gerenciais sdo discutidos. Em seguida, énfase ¢ dada aos potenciais
efeitos do or¢camento sobre a propensdo para criacdo de reservas. Na quarta
parte, a metodologia de coleta e andlise dos dados ¢ apresentada. A descrigao do
processo orcamentario ¢ realizada em seguida. Na sexta parte, a propensao para a
criagdo de reservas ¢ avaliada. Ao final, sdo apresentadas as consideracoes finais
do estudo.

2 Processo Orgamentario

Orcamento € um dos temas mais pesquisados pela literatura contabil uma
vez que praticamente todos os aspectos da contabilidade gerencial estdo associados
com esse tema, tais como contabilidade de custos, contabilidade por responsa-
bilidade, avaliacdo de desempenho e remuneracao gerencial (COVALESKI et
al., 2007). Especial atengdo tem sido direcionada aos efeitos comportamentais e
organizacionais do uso de or¢gamentos no processo de avaliagao de desempenho
(HARTMANN, 2000).

Orcamento ¢ geralmente entendido pela literatura contabil baseada em
pressupostos da teoria da agéncia como uma forma de alocagdo de recursos
dentro das empresas (LAMBERT, 2001) e, portanto, representaria um conjunto
de numeros alocados as diferentes areas de responsabilidade dentro da empresa
(COVALESKI et al., 2007). Uma segunda perspectiva enfatiza o processo de
elaboracao e uso de or¢gamentos (COVALESKI et al., 2007).

Sob essa segunda perspectiva, o processo or¢amentario poderia ser sepa-
rado em etapas (Figura 1). A primeira etapa seria representada pelo processo de
estabelecimento de metas que pode ocorrer unilateralmente, sem qualquer troca de
informacoes entre superiores e subordinados, ou pode ocorrer através de um pro-
cesso de negociagdo em que constantes interagdes entre superiores € subordinados
buscam reduzir as potenciais assimetrias informacionais existentes até que as metas
or¢amentarias sejam definidas (FISHER, FREDERICKSON e PEFFER, 2000).
Em termos descritivos, no processo de negociagao das metas or¢amentarias, os
gerentes divisionais sao encarregados de definir suas metas orgamentarias, as quais
serdo avaliadas por seus superiores, que poderdo aprova-las ou ndo de imediato;
em caso de ndo aprovagao, alteragdes nas metas orgcamentarias sao negociadas até
que se alcance a aprovagao final (ANTHONY e GOVINDARAJAN, 2002).
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Figura 1: Etapas do Processo Orcamentario

Processo de Sistemas de

. Acompanhamento Avaliagao de N
Estabelecimento de L. Remuneragio
Orgamentario Desempenho .
Metas Gerencial

Fonte: Dados da Pesquisa

Uma vez estabelecidas as metas, a segunda etapa do processo orgamentario
¢ o seu acompanhamento. O acompanhamento orgamentario refere-se a geracao
de relatorios que permite aos gestores avaliarem o quao perto ou distante estao das
metas or¢amentarias. Teorias de motivagdo no trabalho tem geralmente enfatizado
a importancia em se obter informag¢des de acompanhamento, uma vez que tais
informagdes permitem a identificacao de discrepancias entre o desempenho atual
¢ aquele esperado que, por sua vez, funcionaria como um guia para motivar os
individuos a buscarem alcangar os resultados pretendidos (LATHAM e LOCKE,
2006; WOOD e BANDURA, 1989; SCHMIDT e DESHON, 2007).

A terceira etapa do processo or¢amentario € a avaliacdo de desempenho.
E nessa etapa que se avalia efetivamente o sucesso dos gestores no alcance das
metas orcamentarias, ou seja, se elas foram ou ndo atingidas e qual a magnitude
dos desvios. Em geral, o uso de orcamentos para avaliacdo de desempenho ge-
rencial estd associado a confianca em medidas contibeis de desempenho (RAPM
— Reliance on Accounting Performance Measures) como principal ferramenta de
controle gerencial (HARTMANN, 2000).

A etapa final do processo orcamentario diz respeito ao uso do or¢gamen-
to como base para definicdo de remuneracao gerencial. Estudos empiricos t€m
demonstrado que bonus baseados no orgamento representam o principal tipo de
remuneragdo gerencial existente nas empresas (MURPHY, 1999). Desse modo,
a partir da avaliacdo de desempenho realizada na etapa anterior, o uso de bonus
baseados no alcance de metas orgamentarias prevé que aqueles gestores que alcan-
caram suas metas receberdo uma compensacao financeira, enquanto que aqueles
que ndo alcangaram nao terdo direito a essa mesma compensacao financeira.

Com exce¢ao da primeira etapa do processo orcamentario em que as metas
or¢amentarias sao estabelecidas, as demais etapas — acompanhamento orgamenta-
rio, avaliacdo de desempenho e remuneracao gerencial — podem ser caracterizadas,
em conjunto, como se referindo a etapa de controle orgamentario. Sob esse ponto
de vista, a literatura contabil tem explorado o efeito de dois estilos extremos de
controle or¢gamentario sobre o comportamento gerencial: de um lado, tem-se um
estilo flexivel, em que sdo permitidas alteragcdes no or¢amento original, na medida
em que as circunstancias originais sofrerem alteragdes significativas; e, de outro
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lado, tem-se um estilo rigido de controle or¢camentario, em que nenhum ajuste nas
metas originalmente definidas ¢ permitido (VAN DER STEDE, 2000).

Sendo assim, o processo or¢amentario poderia ser, simplificadamente,
separado em duas etapas (Figura 2): a primeira, consistindo do estabelecimento
de metas (unilateral x negociado) e, a segunda, representando o controle orca-
mentario (flexivel x rigido).

Figura 2: Etapas e Caracteristicas do Processo Orcamentario

Unilateral

Estabelecimento de
Metas

Negociado

Processo
Orcamentario Flexivel
Controle
Or¢camentario <I
Rigido

Fonte: Dados da Pesquisa

A literatura contabil tem dedicado grande aten¢dao ao entendimento dos
efeitos disfuncionais provocados por essas duas etapas do processo or¢amentario,
tais como, cria¢ao de reservas (VAN DER STEDE, 2000; FISHER, FREDERI-
CKSON e PEFFER, 2000; AQUINO et al., 2008), manipulacao de resultados
(MERCHANT, 1990) e miopia gerencial (VAN DER STEDE, 2000; MERCHANT,
1990). Este estudo dedica atengdo a um desses tipos de comportamento disfun-
cional que € a criagdo de reservas.

3 Processo Orgcamentério e Criacdo de Reservas

Criacao de reservas ¢ percebida como um dos produtos do processo orca-
mentario (FISHER, FREDERICKSON e PEFFER, 2000), em geral, sendo enten-
dida como um problema para as empresas e percebida como um comportamento
disfuncional por parte dos gestores (DAVILA e WOUTERS, 2005; COVALESKI
etal.,2007; FISCHER, FREDERICKSON e PEFFER, 2006). Esse entendimento
decorre de serem as reservas orcamentarias criadas pelos gestores sem autorizacao
dos seus superiores, seja pela superestimagao dos gastos, seja pela subestimagao
das receitas e dos recursos sob responsabilidade gerencial, com o objetivo de evitar
uma avaliacdo de desempenho nao satisfatoéria (AQUINO et al., 2008).

Diversos estudos em contabilidade t€ém dedicado aten¢ao ao entendimen-
to do significado e dos potenciais efeitos da propensao para criagdo de reservas

12 SN 1807-1821, UFSC, Florianépolis, ano 07, v.1, n°13, p. 107-126, Jan /Jun, 2010 SR



Processo or¢amentario e criagao de reservas em uma instituicao hospitalar

(MERCHANT, 1985). Menciona-se que um or¢gamento contém reservas se 0s
gestores intencionalmente estipulam metas orgcamentarias abaixo da capacidade
real de producao para o futuro, a fim de facilitar o alcance de tais metas (LUKKA,
1988). Se, entretanto, um or¢amento for mais aderente com a capacidade produtiva,
significa que menos reservas foram criadas e que a probabilidade de alcance das
metas pode ter sido reduzida; em tal situacao, diz-se que as metas orgamentarias
sao ‘apertadas’ (MERCHANT e MANZONI, 1989).

Admite-se que a criacao de reservas orcamentarias possa ser benéfica, re-
presentando um comportamento funcional, na medida em que protege os gestores
de eventos fora de seu controle, ou seja, evita que os gestores sejam responsa-
bilizados pelo nao alcance de metas em situacdes de elevado nivel de incerteza
(WEBB, 2002). Por outro lado, a criagdo de reservas pode ser disfuncional, tendo
a pesquisa em contabilidade gerencial dedicado maior atengdo ao entendimento
desse tipo de comportamento.

Dentre os potenciais efeitos disfuncionais decorrentes da criagdo de re-
servas, tem-se que os gestores podem dedicar um baixo nivel de esfor¢o a suas
atividades, uma vez que as metas sao percebidas como mais facilmente alcanga-
veis; tem-se ainda que a empresa pode realizar alocagdes inadequadas de recursos
durante a elaboracao do or¢amento, destinando mais recursos para uma unidade do
que para outra em razao de orcamentos que nao refletem, de fato, a capacidade de
gerar resultados de cada unidade; e, por fim, tem-se que o processo de avaliacao
de desempenho e de atribui¢ao de responsabilidade fica comprometido, uma vez
que ndo ¢ possivel separar o quanto do desempenho foi decorrente das reservas
criadas e o quanto foi decorrente do esforco gerencial (WEBB, 2002).

A pesquisa empirica em contabilidade tem buscado identificar os princi-
pais fatores — contextuais e componentes dos sistemas de controle — associados
a0 processo orgamentario que aumentariam a propensao gerencial para criagao de
reservas: incerteza ambiental (AQUINO et al., 2008), participagao orcamentaria
(DUNK, 1990), esquemas de remuneracdao (CHOW, COOPER ¢ HADDAD,
1991; AQUINO et al., 2008), comprometimento e envolvimento organizacional
(NOURI, 1994), reputacgao e ¢tica (STEVENS, 2002; WEBB, 2002), estabeleci-
mento das metas (FISHER, FREDERICKSON e PEFFER, 2000; 2002) e controle
or¢gamentario (VAN DER STEDE, 2000).

Neste estudo, especial atengdo ¢ dedicada ao efeito de duas variaveis:
processo de estabelecimento de metas e controle orcamentario. No que se refere
a primeira, Fisher, Frederickson e Peffer (2000) observam que a propensao para
criagdo de reservas ira depender de serem as metas orcamentarias estabelecidas
unilateralmente ou por meio de um processo de negociagdo. Precisamente, a
criacdo de reservas resultante de um processo de negociagao tende a ser menor
do que quando as metas sdo estabelecidas unilateralmente pelo superior; além
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em relacdo ao que havia sido apresentado pelos subordinados, ao invés de con-
cordancia dos subordinados em relagcdo ao que os superiores apresentaram como
metas or¢amentarias, a propensdo para criagdo de reservas ¢ menor (FISHER,
FREDERICKSON e PEFFER, 2000).

Em outro estudo, Fisher, Frederickson e Peffer (2002) constatam que a
relacdo entre a obten¢ao de concordancia no processo de negociagao das metas e
a propensao em criar reservas ¢ afetada pela assimetria informacional: a presenca
de assimetria informacional aumenta a propensao para criacao de reservas em um
contexto de negociagdo e concordancia das metas organizacionais; por sua vez, a
auséncia de assimetria informacional ndo provoca qualquer efeito na relagdo entre
a obtencdo de concordancia no processo de negociacao das metas e a propensao
para criacao de reservas (FISHER, FREDERICKSON e PEFFER, 2002).

No que se refere ao efeito do tipo de controle orgamentario sobre a pro-
pensao para criagdo de reservas, Merchant (1985) examina o efeito de diferentes
tipos de controle sobre decisdes gerenciais, constatando que uma maior énfase
atribuida ao alcance das metas or¢amentarias estava relacionada a uma menor
propensao em criar reservas. Dunk (1993) investiga o efeito da énfase atribuida
ao alcance de metas orcamentarias ¢ da assimetria informacional sobre a rela-
¢ao entre o nivel de participacdo orcamentaria e a propensao em criar reservas.
Constata-se que uma menor propensao em criar reservas decorre de um alto nivel
de participagdo orcamentaria, de um alto nivel de assimetria informacional e de
uma elevada énfase no alcance de metas or¢gamentarias (DUNK, 1993). Em con-
junto, esses estudos sugerem que uma menor propensao em criar reservas esta
associada com uma maior énfase no alcance de metas orcamentarias, isto €, com
uma maior rigidez no controle orcamentario.

De modo divergente aos resultados de Merchant (1985) e Dunk (1993), os
quais indicam que um flexivel controle orcamentario induz a um comportamento
disfuncional representado por um aumento na propensdo em criar reservas, tem-
se argumentado que esse efeito também pode ser positivo na medida em que o
estabelecimento de metas que sao percebidas como alcangaveis € capaz de desafiar
os gestores, fornecendo outras vantagens, tais como melhoria no planejamento
de alocagdo de recursos, melhoria no processo de controle e, ainda, maior moti-
vagao gerencial, em razao, por exemplo, de um menor risco de serem os gestores
demitidos pelo nao alcance de metas (MERCHANT e MAZONI, 1989).

Van der Stede (2000) busca conciliar esses resultados conflitantes por
meio do argumento de que, a0 mesmo tempo em que um maior nivel de rigidez
orgamentaria reduz a propensao para criagao de reservas, esse estilo de controle
or¢amentario pode induzir outros tipos de comportamentos disfuncionais, tais
cOmo uma menor exposi¢do ao risco associado a projetos de longo-prazo. Os re-
sultados obtidos por Van der Stede (2000) confirmam suas expectativas de que o

114 ISSN 1807-1821, UFSC, Florianépolis, ano 07, v.1, n°13, p. 107-126, Jan./Jun., 2010




Processo or¢amentario e criagao de reservas em uma instituicao hospitalar

uso de um rigido controle or¢gamentario reduz a tendéncia para criacao de reservas,
ao mesmo tempo que aumenta o foco gerencial em resultados de curto-prazo.

Diante do exposto, este estudo busca evidéncias adicionais relativas ao
efeito do processo orgamentario — processo de estabelecimento de metas e estilo
de controle orcamentario — sobre a propensdo dos gestores para a criagdo de
reservas (Figura 3).

Figura 3 — Modelo Teorico da Pesquisa

Processo de
Estabelecimento de Metas Propensdo para a

Criacdode

. Reservas
Controle Orgamentario

Fonte: Dados da Pesquisa

4 Metodologia

Este estudo realizou uma pesquisa de campo em uma instituicao hospitalar.
O procedimento de coleta de dados foi dividido em duas etapas: uma primeira
etapa, de natureza qualitativa e, uma segunda etapa, de natureza quantitativa.

O objetivo da etapa qualitativa foi o de identificar e de analisar todas as
ferramentas e varidveis envolvidas no processo orcamentario desse hospital. Tais
informacgoes foram colhidas no periodo compreendido entre marco e setembro
de 2009 por um dos autores desta pesquisa, que atua na area de controladoria do
hospital.

O objetivo da etapa quantitativa de coleta de dados foi o de avaliar a
propensdo dos gestores envolvidos no processo or¢gamentario para a criagao de
reservas, tendo sido realizadas entrevistas com aplicacdo de um questionario em
outubro de 2009.

A parte inicial do questionario buscou informagdes demograficas sobre
os respondentes e suas atribui¢des profissionais: cargo ocupado no hospital pelo
respondente; grau de instru¢ao do respondente (médio, superior, pos-graduacao/
especializacao); idade do respondente (anos completos); tempo de trabalho do
respondente no hospital (em outros cargos e no cargo atual, inclusive, em anos);
tempo de trabalho do respondente no cargo atual (em anos); breve descrigdao das
atribui¢oes do cargo do respondente; € se o respondente exerce ou ndo atribui¢des
no processo orcamentario (todos os respondentes exerciam tal atribui¢ao).

Incluiu-se ainda na parte inicial do questionario uma pergunta sobre o
numero de vezes que o respondente interage com os diretores no decorrer do

ISSN 1807-1821, UFSC, Florianépolis, ano 07, v.1, n°13, p. 107-126, Jan./Jun., 2010 115




Andson Braga de Aguiar e Sheila Muritiba de Souza

processo orcamentario. Essa informagao permite avaliar a quantidade de vezes
que superior e subordinado se reinem até que seja alcangado um consenso quanto
as metas orcamentarias.

Para mensurar a propensdao em criar reservas, adotou-se instrumento
desenvolvido por Van der Stede (2000) que inclui cinco perguntas em que 0s
respondentes sdo solicitados a indicar o grau de concordancia com cada uma

delas, sendo utilizada uma escala Likert de 5 pontos, completamente ancorada
(Tabela 1).

Tabela 1: Critério de Atribuicéo de Valores as Variaveis Categoricas

Categorias Discordo|Discordo | NemConcordo, | Concordo | Concordo
Totalmente | Parcialmente | Nem Discordo | Parcialmente | Totalmente
Ordem Direta 1 2 3 4 5
Ordem Invertida 5 4 3 2 1

Para os seguintes itens que compdem o instrumento de mensuragao, quanto
maior o nivel de concordancia, menor ¢ a propensao em criar reservas (ordem
invertida): (a) ‘metas orgcamentarias induzem alta produtividade em minha area’ e
(d) ‘metas or¢amentarias requerem que custos sejam cuidadosamente administra-
dos em minha 4rea’. Para os demais itens, quanto maior o nivel de concordancia,
maior € a propensdo em criar reservas (ordem direta): (b) ‘metas orcamentarias
nao tém me induzido a estar particularmente interessado em melhorar a eficiéncia
de minha area’, (c) ‘eu costumo submeter orcamentos que sao facilmente alcan-
caveis’ e (e) ‘minhas metas or¢gamentarias sao facilmente alcancaveis’.

Para a anélise da propensao gerencial para criagdo de reservas, foi em-
pregada a técnica de anélise de aderéncia conceitual. Para o calculo da aderéncia
conceitual foram considerados trés passos. O primeiro consistiu no calculo do
valor maximo que poderia ser alcangado caso todos os respondentes apresentassem
elevada propensao para criagdo de reservas, ou seja, se eles indicassem a opgao
‘concordo totalmente’, nos casos em que as questoes se apresentavam em ordem
direta, e indicassem a opg¢ao ‘discordo totalmente’, nos casos em que as questoes
se apresentavam em ordem invertida.

Tendo em vista que foi empregada escala Likert de cinco pontos, o valor
maximo foi calculado ao se multiplicar o nimero de itens por ‘5’ e pelo nimero
de respondentes, de modo que, se sdo cinco questdes que compdem o instrumento
de mensuragdo, seu valor maximo foi ‘5’ (nimero de questdes) x ‘5’ (valor ma-
ximo da escala Likert no caso de elevada propensao para criacao de reservas) x
numero de respondentes. Se, por exemplo, o nimero de respondentes fosse ‘10°,
o valor maximo seria ‘250’ (5 x 5 x 10).

O segundo passo foi o calculo do valor obtido ao se fazer o somatoério da

Eonderagﬁo da resgosta obtida em cada ﬂuestﬁo para todos os resgondentes. Assim,
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por exemplo, se todos os respondentes tivessem concordado parcialmente com a
propensao para criacdo de reservas, seria indicada a op¢ao ‘4’ na escala Likert e
o valor obtido seria ‘5’ (numero de itens) x ‘4’ (valor marcado na escala Likert)
x ‘10’ (nimero de respondentes), ou seja, 200 pontos.

O passo final foi o calculo da aderéncia conceitual que representou o quo-
ciente entre o valor obtido € o valor maximo, sendo assim, seria a divisao entre
200’ (valor obtido) por ‘250’ (valor maximo), resultando em uma aderéncia con-
ceitual de 0,8. Quanto mais proximo de ‘1’ (100%), maior a aderéncia conceitual,
isto ¢, maior a propensao em criar reservas.

Esse procedimento foi adotado tanto para cada uma das questoes incluidas
no instrumento de mensuragdo quanto para todas as questoes. Destaca-se ainda
que utilizou-se como parametro para avaliar a propensao em criar reservas uma
aderéncia conceitual de 60%. Essa aderéncia conceitual € obtida no caso em que
todos os respondentes, para todas as questdes, escolhessem a escala ‘3’°, nem
concordo, nem discordo.

5 Descricdo do Processo Orcamentario

A associagdo mantenedora da institui¢ao hospitalar objeto deste estudo —
AFECC (Associacao Feminina de Combate ao Cancer) — atua sob dois grandes
enfoques principais. No primeiro, dedica-se a atividades de apoio educacional,
assistencial e filantropico. No segundo enfoque, atua como entidade filantropica no
setor de saude, representando um papel importante como prestadora de assisténcia
social, por ter visdo global do ser humano, assistindo-o nas suas necessidades
fisicas, psiquicas e sociais.

O processo de planejamento da organizagao ¢ iniciado por meio da ela-
boragdo e/ou revisao das metas de longo-prazo estabelecidas no planejamento
estratégico. O ultimo planejamento estratégico foi elaborado em 2008, com
validade de cinco anos, no qual foram definidas as diretrizes gerenciais basicas
para os proximos anos.

As diretrizes estratégicas definidas durante o planejamento estratégico sao
acompanhadas anualmente pela controladoria, gerando dados historicos que sdao
encaminhados ao Comité Or¢camentario para fins de informacao sobre premissas
estratégicas e como fonte para o estabelecimento de metas or¢amentarias.

Participam da elaboracao desse planejamento estratégico: (1) membros
do Conselho de Administracao, (i1) Diretoria Geral da AFECC, composta pela
Diretoria Clinica, Diretoria de Unidades Hospitalares, Diretoria das Unidades
Ambulatoriais e Diretoria de Administragao e Financas, (ii1) Diretor Clinico, (iv)
médicos componentes do Corpo Clinico, (v) o corpo gerencial e (vi) coordena-
dores, totalizando 78 pessoas.

Uma vez tracadas, a partir do planejamento estratégico, as metas de
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longo-prazo que irdo orientar o desenvolvimento do orcamento, o processo de
planejamento segue com o estabelecimento das metas orcamentarias para o ano
seguinte, no ambito de um Comité Or¢amentario, constituido pelo Diretor Geral,
pela Diretoria Administrativa-Financeira, pela Diretoria Hospitalar e pela Diretoria
das unidades ambulatoriais.

5.1 Processo de Estabelecimento de Metas

Participam do processo de estabelecimento das metas orgamentarias (i) o
Conselho de Administragao, (i1) o Diretor Geral, (ii1) os Diretores da area Admi-
nistrativa, Hospitalar e Ambulatorial, (iv) os Gerentes e Supervisores de nucleo
e o (v) Setor de Controladoria, totalizando cerca de 20 pessoas.

Entre o inicio do processo or¢gamentario € a aprovagao das metas orgamen-
tarias decorre um periodo de cerca de 60 dias. O processo € iniciado geralmente
no meés de outubro e finalizado em dezembro do mesmo ano.

O passo inicial no processo de estabelecimento de metas orcamentarias €
a analise de fatores macroecondmicos, tais como taxa de juros, variacdo cambial
¢ tributacao, além de fatores de mercado, tais como concorrentes, sazonalidade,
clientes e fornecedores. Depois de analisados esses fatores, analisam-se também
fatores internos, tais como dados historicos de producao, receita, custos e outros,
que servem como embasamento para projetar o futuro da organizacao, segundo
as novas premissas estabelecidas no planejamento estratégico.

Essas informacdes sdo enviadas para o Comité Or¢amentario que, depois
de analisa-las, definem as metas orcamentarias. O estabelecimento dessas metas
ocorre atraveés de um processo de negociagdo entre os diretores de cada area e o
Diretor Geral.

As metas orcamentarias estabelecidas pelo Comité Or¢camentario sao entao
encaminhadas para a Controladoria que, em conjunto com os gerentes de areas,
definem as agdes que serdo executadas para o alcance das metas, assim como,
avaliam o impacto financeiro dessas agdes.

Depois de definidas essas agdes e avaliados o impacto financeiro que pro-
vocam, ocorre um processo de negociacao entre os gerentes e os diretores de area,
com a participacdo da Controladoria. No caso de ser a proposta orcamentaria da
area aprovada por seu diretor, esse a encaminha para o Diretor Geral. No caso de
nao ser aprovada por seu diretor, a proposta orcamentaria sera modificada pelos
gerentes de area e pela Controladoria conforme as sugestdes e as solicitagdes dos
diretores de area.

A proposta or¢gamentaria modificada serd novamente apresentada ao diretor
de area que, se aprovada, encaminha para o Diretor Geral e, se ndo aprovada, sugere
novas modificacoes. Esse processo de negociagdo da proposta orcamentaria entre
gerentes, controladoria e diretores de area pode envolver diversas interagdes até
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que a proposta orcamentaria seja aprovada e encaminhada para o Diretor Geral.

Ao receber a proposta orgamentaria, o Diretor Geral ira analisa-la, junta-
mente com os demais diretores, podendo aprova-la ou nao. No caso de aprovagao,
o orcamento € encaminhado para analise e aprovacdo do Conselho de Adminis-
tragdo, sendo, portanto, concluido o processo de estabelecimento das metas.

No caso de ndo aprovagao por parte do Diretor Geral, a proposta orcamen-
taria retorna para os gerentes de area e para a controladoria que irdo fazer modi-
ficacdes e gerar uma nova proposta a ser, primeiramente, apresentada e aprovada
pelo diretor de area e, posteriormente, encaminhada para o Diretor Geral. Esse
procedimento se repete até que o Diretor geral aprove a proposta orgamentaria e
encaminhe o or¢gamento para o Conselho de Administracao.

ApOs a conclusdo e a aprovagao final do or¢amento, a controladoria ird
consolidar o orcamento e as proje¢des dos demonstrativos contabeis que serdao
acompanhados pelos gerentes e diretores do hospital durante o periodo anual
subseqiiente.

Tem-se assim que as metas orgamentarias sao estabelecidas através de um
processo de negociagao que envolve dois estagios: o primeiro, entre Diretor Geral
e diretores de areas e, o segundo, entre os gerentes e diretores de area.

5.2 Processo de Controle Orcamentario

O or¢amento ¢ preparado para o periodo de um ano, sendo utilizado pela
instituicdo hospitalar como parametro para acompanhamento or¢amentario, ava-
liagdo de desempenho organizacional e remuneracdo gerencial.

O acompanhamento or¢amentario ocorre por meio de apresentagdes men-
sais, denominadas de REMAR — Reunido Mensal de Apresentacao dos Resultados.
A apresentacdo contempla o orcamento anual e o realizado de cada més, bem
como a comparacao entre o que foi orgado para o més e o que foi efetivamente
realizado no mesmo més, sendo enfatizadas as variagdes orcamentarias.

Na analise dessas variacoes, alteracdes nas metas originalmente definidas
somente sao admitidas em situagdes excepcionais, tais como ocorréncia inesperada
de eventualidades econdmicas € mudangas nas regras do setor em decorréncia da
publicacdo de uma nova regulamentacao pela ANS — Agéncia Nacional de Satde.
Portanto, adota-se um estilo rigido de controle or¢amentario.

Ao final do horizonte de tempo contemplado pelo orcamento, ¢ feita a
avaliagao de desempenho gerencial, com o objetivo de avaliar o alcance das metas
orgamentarias. No caso em que os gerentes alcancam suas metas orgamentarias,
eles tém direito ao recebimento de uma gratificacdo de fun¢do que pode chegar
até 30% do salario base que recebem atualmente.

A visualizagao da sequéncia do processo or¢gamentario da instituicao hos-
pitalar descrito acima ¢ apresentada na Figura 4.
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Figura 4: Descricdo do Processo Orgamentario
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Fonte: Dados da Pesquisa

6 Propenséo para Criagdo de Reservas

Esta etapa da pesquisa desenvolve a analise quantitativa, especificamente,
busca mensurar a propensdo dos gerentes para a criacdo de reservas. Além disso,
sdo apresentadas informagdes demograficas que buscam caracterizar os respon-
dentes. Avalia-se ainda o nimero de interagdes entre gerentes e diretores até a
aprovagao da proposta or¢amentaria.

Foram aplicados 19 questionarios. Dentre esses 19 respondentes, 15 ocupa-
vam cargos de geréncia, representando 79% do total de respondentes, e os demais
respondentes, 21% do total, atuavam em cargos de assisténcia de controladoria.

Em termos de informag()es demogréﬁcasi sete resEondentes 137%2 pos-
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suem grau de instrucao superior, 11 respondentes (58%) possuem titulos de pos-
graduacao/especializacdo e um respondente (5%) possui secundario completo.
Todos os 19 respondentes declararam possuir atribui¢des ligadas ao processo
orcamentario.

Na Tabela 2 a seguir, ¢ apresentada a estatistica descritiva das variaveis
referentes a idade do respondente (em anos completos), tempo de trabalho no
hospital (em outros cargos e no cargo atual, inclusive, em anos) e tempo de tra-
balho no cargo atual (em anos).

Tabela 2: Estatistica Descritiva de Dados Demograficos e Interacdes

Meédia | Minimo | Maximo [ D e svio | Mediana | 1° Quartil | 3° Quartil
Padréo
Idade (anos) 39,8 29 63 10,6 35 32 46,5
Tempo no
Hospital (anos) | g9 2 17 4,9 9 7 14
Tempo no Cargo |, 1 10 2,6 4 2,5 5
(anos)
0O [0}
Interacgdes (n° de 3.7 1 15 3.0 3 ) 4
vezes)

Fonte: Dados da Pesquisa

Na Tabela 3, apresenta-se o nimero de vezes que ocorrem interagdes entre
gerentes e diretores durante o processo orgamentario.

Tabela 3: Estatistica Descritiva do NUumero de Interacdes

Média | Minimo | M&ximo | D esvio | Mediana | 1°Quartil | 3° Quartil
Padréo
Interacdes
(n° de vezes) 3,7 1 15 3,0 3 2 4

Fonte: Dados da Pesquisa

O ntimero de interagdes pode ser entendido com uma medida da intensidade
do processo de negociacao que ocorre na medida em que uma maior quantidade
de interagdes pode implicar um maior volume de informagdes que € trocado entre
os negociadores. Percebe-se assim que sdo realizados aproximadamente quatro
encontros, em média, durante o processo de negociagao de metas orgcamentarias
entre os gerentes e diretores de area.

Por fim, tem-se a mensuracdo da propensao gerencial para a criacdo de
reservas (Tabela 4). Essa mensuragdo pode ser dividida em duas etapas. A primeira
etapa ¢ o calculo da aderéncia conceitual por questdo que compde o instrumento
de mensuracgdo. A segunda etapa diz respeito ao calculo da aderéncia conceitual
para todas as questdes que compdem o instrumento de mensuracao.
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No que se refere a primeira etapa, realizou-se o calculo da aderéncia
conceitual para cada uma das questdes que mensuram a propensao para a criacao
de reservas. Tendo por parametro uma aderéncia conceitual de 60%, percebe-se
que trés questdoes sugerem que os respondentes apresentam uma tendéncia para
a criacao de reservas: (1) ‘eu costumo submeter orgamentos que sao facilmente
alcancaveis’, (i1) ‘metas orcamentarias requerem que custos sejam cuidadosamente
administrados em minha area’ e (ii1) ‘minhas metas or¢camentarias sao facilmente

alcancaveis’.

Tabela 4: Propenséo para Criacdo de Reservas — Aderéncia Conceitual

Escala de Ponderacéo das Categorias 1 213 4 5 | Total
Valor Maximo por Questéo 95!
Metas orcamentérias induzem alta | NUmero de Respostas | 3 8|13 | 2 3 19
produtividade em minha area.
Valor Obtido 3 16| 9] 8] 15 51
Aderéncia Conceitual 54%?
Metas orcamentarias nao tém me | NUumero de Respostas | 11 1 (4|0 3 19
induzido a estar particularmente
interessado em melhorar a eficiéncia
de minha area.
Valor Obtido 11 2 (121 0 15 40
Aderéncia Conceitual 42%?
Eu costumo submeter a orcamentos | NUmero de Respostas 2 610 9 2 19
gue sao facilmente alcancaveis.
Valor Obtido 2 121 0 | 36 | 10 60
Aderéncia Conceitual 63%02
Metas orcamentarias requerem | NUumero de Respostas | 1 1115 | 1 19
gue custos sejam cuidadosamente
administrados em minha area.
Valor Obtido 1 2 | 3120 | 55 81
Aderéncia Conceitual 85%?
Minhas metas orcamentarias sdo | NUmero de Respostas 1 0] 0 2 16 19
facilmente alcancaveis.
Valor Obtido 1 0110 8 | 80 89
Aderéncia Conceitual 949%?
NuUmero de Respostas - Total | 18 |16 | 8 | 18 | 35 95
Valor Méaximo - Total | 475°
Valor Obtido - Total [ 18 |32 |24 | 72 | 175 | 321
Aderéncia Conceitual - Total | 68%0*

Fonte: Dados da Pesquisa

1Valor maximo por questao: numero de respostas (19) x valor maximo da escala (
2Aderéncia conceitual: valor obtido em cada questao + valor maximo por questédo
3Valor maximo total: nimero total de respostas (95) x valor méximo da escala (5)
4Aderéncia conceitual total: valor obtido total (321) + valor mé&ximo total
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Portanto, os respondentes indicaram que eles costumam submeter orca-
mentos facilmente alcangaveis, o que ¢ confirmado pela indicagdo de que as metas
or¢amentarias sao facilmente alcangaveis. Ao mesmo tempo em que orgamentos
mais faceis de serem atingidos permitem aos gestores se protegerem de incertezas
em seu ambiente de atuacdo, eles podem induzir os gestores a dedicar um baixo
nivel de esfor¢o no alcance de suas metas (WEBB, 2002).

Além disso, os respondentes ndo concordaram que metas orcamentarias
podem ser uteis no controle de custos. Tal fato pode implicar justamente que as
metas orcamentarias contém folgas no que se refere a superestimagao de gastos.
Tais folgas podem comprometer a avaliagdo de desempenho na medida em que
dificulta a separacdo do desempenho decorrente do esfor¢o gerencial daquele
decorrente das reservas criadas (WEBB, 2002).

No que se refere a segunda etapa, realizou-se o calculo da aderéncia concei-
tual para todas as questdes que mensuram a propensao para a criacao de reservas.
Tendo novamente por parametro uma aderéncia conceitual de 60%, percebe-se
que os respondentes apresentam uma tendéncia para a criacdo de reservas, em
razao, principalmente, das trés questdes mencionadas anteriormente.

7 Consideracoes Finais

Estudos anteriores indicam que uma maior propensao para criagao de re-
servas pode ser o resultado de metas estabelecidas unilateralmente e de um estilo
flexivel de controle or¢amentario. Este estudo descreveu o processo orgamentario
em uma institui¢ao hospitalar, destacando o processo de estabelecimento de metas
e o processo de controle gerencial.

Percebeu-se que as metas orgamentarias na organizagao estudada sao es-
tabelecidas por meio de um processo de negociacao que ocorre em dois estagios
dentro da hierarquia da institui¢do. Diante de tal processo de estabelecimento
de metas, ndo era de se esperar uma propensao dos gestores envolvidos nesse
processo para a criagdo de reservas.

Percebeu-se ainda que o processo or¢gamentario envolve um rigido estilo
de controle or¢amentario, na medida em que ele ndao permite modificacdes nas
metas or¢camentarias originalmente estabelecidas durante o processo de acom-
panhamento or¢amentario ¢ de avaliacdo de desempenho. Novamente, diante de
tal estilo de controle gerencial, ndo era de se esperar uma propensao dos gestores
envolvidos nesse processo para a criagao de reservas.

Os resultados obtidos por meio da avaliagdo da propensao dos gestores da
institui¢ao hospitalar em criar reservas sao, no minimo, curiosos, na medida em
que contradizem as expectativas e as evidéncias empiricas na literatura contabil.
Ao tentar buscar explicagdes para esse fendomeno, duas hipdteses alternativas
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podem ser elaboradas.

A primeira ¢ a de existéncia de diferencas entre o processo or¢amentario,
tal como descrito neste estudo, e a percepcao dos gestores envolvidos nesse pro-
cesso; isto €, enquanto a descri¢ao aqui sugere que as metas sao estabelecidas por
meio de um processo de negociagdo e de que o controle or¢amentario ¢ rigido,
os gestores envolvidos no processo orgamentario podem perceber as metas como
sendo estabelecidas unilateralmente pela diretoria e podem entender que o estilo
adotado para controle orcamentario €, de fato, flexivel.

A segunda hipdtese alternativa € a de que, ao considerar essas duas varia-
veis em conjunto, isto €, processo de estabelecimento de metas e estilo de controle
orgamentario, o efeito provocado sobre a propensao gerencial para a criacao de
reservas ¢, na verdade, decorrente da interacao entre essas duas variaveis. Nao
se tem noticia de estudos empiricos contabeis que tenham avaliado, simultanea-
mente, essas duas variaveis sobre a propensao para criacao de reservas, de modo
que o resultado obtido neste estudo pode ser justamente uma primeira evidéncia
de como esse efeito interativo pode afetar o comportamento gerencial.

A formulacao dessas hipoteses alternativas oferece oportunidades para
futuras pesquisas explorarem este tema. A primeira oportunidade de pesquisa &,
portanto, medir a percepcao dos gerentes envolvidos no processo orgamentario
desse hospital no que se refere ao estabelecimento de metas e ao estilo de controle
or¢amentario. A segunda oportunidade de pesquisa € a avaliacao do efeito interati-
vo dessas duas variaveis sobre a propensao gerencial para a criagcdo de reservas.

Dentre as limitacdes deste estudo, destaca-se o fato de um dos pesqui-
sadores fazerem para da controladoria da organizacao estudada. Nao € possivel
avaliar o efeito desse fato sobre os resultados obtidos nesta pesquisa. Uma segunda
limitacao € representada pelo procedimento de avaliagdao da propensao gerencial
para criagao de reservas. O uso do procedimento de aderéncia conceitual € certa-
mente subjetivo, o que vem requerer o uso de métodos mais objetivos de analise de
dados. Tal fato leva a terceira limitagdo que se refere ao nimero de respondentes
que inviabiliza a utilizagao de métodos de analise de dados mais sofisticados.
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