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RESUMO

A folga orcamentdria vem sendo estudada pelos tedricos e pesquisadores como um problema
organizacional e comportamental, a qual é definida como o valor pelo qual os gestores
intencionalmente criam obrigagdo adicional para os recursos em um or¢camento, ou
conscientemente subestimam a capacidade produtiva. Diversos estudos apontam motivos
variados para o uso da folga orcamentaria. Apoiado pelos pressupostos da teoria da agéncia e
dos achados propostos por Akerloff (1970), este estudo objetiva verificar o efeito da
assimetria da informacdo na folga orcamentdria, em um contexto organizacional onde os
agentes tém sua remuneracdo baseada no resultado do orcamento. Para tanto, fez-se uso de
um estudo de abordagem positiva, onde foi realizado um experimento com amostras
independentes composta por 233 profissionais, tendo como instrumento de andlise de dados o
teste ¢ e a andlise fatorial. Os resultados confirmam as hipéteses pautadas na teoria da agéncia
que aponta a existéncia de conflito de interesses entre os atores e o uso da assimetria da
informacdo para maximizacdo do interesse proprio. Foi identificado que, independente da
posicdo exercida na empresa (principal ou agente), ambos fazem uso da assimetria
informacional para propor metas orcamentarias com folga, ou seja, acima da real necessidade.
Esta acdo ocorre ex ante e ex post a data de defini¢do do orcamento por parte da empresa.
Também foi identificado que folga orcamentdria é transversal a posicdo exercida e ndo
somente meio de manipulacdo por parte dos agentes. Por meio do experimento, foi possivel
comprovar que a assimetria da informagdo proporciona o aumento da folga no orcamento,
fato que proporciona a empresa reten¢do de recursos em excesso, alocacdo indevida de
recursos e pagamento de beneficios.

Palavras -chave: Contabilidade gerencial. Assimetria informacional. Orcamento.



ABSTRACT

Budget slack has been studied as a behavioral and organizational problem by researchers and
experts; it is defined as the incentives through which superiors intentionally create extra
obligations to the resources in a budget, or consciously under-estimate the productive
capacity. Several studies point out different reasons for the use of budget slack. Based on
assumptions of the agency theory and on the proposed findings of Akerloff (1970), this study
was drawn to investigate the effects of information asymmetry on budget slack in
organizational contexts where the subordinates are rewarded accordingly to their budget
performance. To do so, we carried out a positively approach study, in which there was an
experiment with independent samples involving 233 professionals, in which the test ¢ and the
factorial analysis were the instruments for analyzing data. The results agree with the
hypotheses based on the agency theory, which points out the existence of conflicting interests
between the actors and the use of information asymmetry for enhancing one’s own interest.
We noticed that, regardless the position in the company (the principal or the agent), both of
them use the information asymmetry for proposing budget goals with slack, that is, over real
necessity. This attitude occurs ex ante and ex post the date of budget setting by the company.
We also noticed that budget slack is transverse to the position held, and not only a means of
manipulation by the agents. Through this experiment, we could testify that information
asymmetry leads to budget slack increasing; a fact that gives the company the chance to retain
excess resources, undue allocation of resources and benefits payments.

Key words: Managerial accounting. Informational asymmetry. Budget.
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1 INTRODUCAO

O fenomeno da folga or¢camentdria tem despertado a atengdo de tedricos e pesquisadores em
razdo de seu impacto no desempenho organizacional e conseqiientemente, no retorno para o
acionista. A teoria econdmica postula que o subordinado sabe mais do que o superior sobre
sua tarefa e o ambiente em que ela é desenvolvida. Neste contexto, os modelos de or¢camento
participativo s@o usados por um superior hierdrquico para obter informagdes e, assim, reduzir
a incerteza. Dessa forma para a teoria da agéncia a folga faz com que recursos organizacionais

sejam mal alocados e o retorno de investimento sejam subestimados.

Nesse sentido, a teoria da agéncia considera que todos os individuos comportam-se em favor
de seus proprios interesses. Assim, uma relacdo de agéncia ocorre sempre que existe um
contrato, formal ou informal, pelo qual o individuo ou grupo de individuos - o principal —
contrata um ou mais individuos — o(s) agentes (s) — para desempenhar alguma atividade de
seu interesse, delegando aos contratados algum poder de decidir de que maneira a atividade

sera executada.

Um dos mecanismos preditos pela teoria da agéncia para minimizar os conflitos de interesses
entre subordinado e superior € a remuneracdo por desempenho e monitoramento constante e
eficiente das acdes do agente. A remuneracdo por desempenho é uma alternativa para
amenizar tais conflitos, porém € precedida por um contrato. Nesse contexto, o or¢amento €
um dos instrumentos de gestdao mais utilizados para planejar, controlar e avaliar a alocacio de
recursos sob a responsabilidade dos agentes, sobretudo quando o principal passa a remunerar
os agentes com base nos resultados apresentados pelo or¢amento, avaliando a diferenca entre

quanto se planejou gastar e 0 quanto se gastou.

Dessa relacao conflituosa de interesse e pelo ambiente de informagdes assimétrica dos agentes
envolvidos é que se cria a oportunidade para a folga or¢amentdria. Diante do conflito de
interesses, da assimetria de informacgao entre ambos e da avaliacdo de desempenho atrelada de
alguma maneira (ou na sua totalidade) no orcamento, o comportamento dos atores € alterado
por estas forgas, resultando em folgas orcamentdrias, sejam do tipo disponivel, recuperével,

potencial ou até mesmo a incidéncia de mais de uma delas simultaneamente.
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Portanto, a folga orcamentdria aparece como um reflexo da acdo destes fatores, ou seja,
conflitos de interesses e assimetria informacional. A folga € utilizada para que cada ator tenha
vantagem sobre o outro em fungcdo dos conflitos e este aspecto é potencializado pela
assimetria que viabiliza a existéncia da diferenca de informagdes entre os atores. A assimetria
da informacao favorece ambos os lados quando hé conflitos de interesses, pois ambos tém

acesso a informacoes privilegiadas.

1.1 CARACTERIZACAO DO PROBLEMA

Muitas vezes, na vida, algumas pessoas estdo mais bem informadas do que outras e o acesso a
informacdo privilegiada pode afetar as suas escolhas, assim como, a maneira como se
relacionam umas com as outras. Esse acesso a informagdes privilegiadas chama-se assimetria
da informagdao (MANKIW, 2005). A assimetria de informacdo pode influenciar no mercado
de bens e servigos, pois nem sempre o comprador conhece a verdadeira qualidade do produto

ou servico, dependendo em grande parte das informagdes prestadas pelo vendedor.

Neste contexto a assimetria da informacdo manifesta-se em diversos tipos de relacdes entre o
principal e agente, como nas relacdes do tipo acionista-gerentes, onde o principal espera que o
agente maximize a sua riqueza, ou comunidade-empresa, onde espera-se que empresa (agente)
assegure a preservacao dos interesses comunitdrios, cultura, valores, meio ambiente, e outros
(MARTINEZ, 1998). Essa relacdo é explicada pela teoria da agéncia. Jensen e Meckling
(1976) definem o relacionamento de agéncia como um contrato pelo qual uma ou mais
pessoas (o principal) contratam outra pessoa (0 agente) para executar algum servigo em favor
deles e que envolva delegar, ao agente, alguma autoridade para tomada de decisdo sobre o seu

patrimonio.

No entanto, os conflitos de agéncia nas organizacdes se estabelecem a partir da delegacdo das
competéncias para tomadas de decisdo aos colaboradores (agentes). Quando os
administradores, por terem objetivos pessoais divergentes da maximizac¢do da riqueza do
principal (acionista) passam a decidir em prol de seus interesses particulares em detrimento do
melhor beneficio daqueles. Como forma de minimizar o conflito de interesses entre
subordinado e superior é postulado pela teoria da agéncia a remuneragdo por desempenho e

monitoramento constante e eficiente das acdes do agente. Assim, o or¢camento € um dos
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instrumentos de gestdo mais utilizado para planejar, controlar e avaliar a alocacio de recursos
sob a responsabilidade dos agentes, sobretudo quando o principal passa a remunerar os
agentes com base nos resultados apresentados pelo or¢camento, avaliando a diferenca entre

quanto se planejou gastar e 0 quanto se gastou.

Entretanto, a inten¢do de obter maiores remuneracdes por resultados conforme avaliacdo do
desempenho é que explica a maior parte da criacao da folga. Hopwood (1973) identificou que
os gerentes avaliados com base no or¢camento sdao mais susceptiveis a comportamentos
disfuncionais (ligados a cria¢do da folga) do que com um sistema de avaliagao diferenciado.
Os gerentes criam a folga basicamente para satisfazer as metas previstas em orcamento.
Desta forma, a folga or¢camentdaria € resultante dos gerentes que tentam negociar or¢amentos
nos quais eles tém a expectativa de ganhos superiores gerada pela participacao na confecgdo e
realizagdo do mesmo. Ou seja, quando ele sabe que na execucao serd avaliado pelas metas que

estabeleceu previamente por decorréncia do orcamento participativo.

Nessa relacdo entre diretor/gerente, em geral o gerente possui informagdes diferentes e
privilegiadas, diante do seu diretor, e as manipulam a depender da maneira como o orcamento
¢ utilizado pela empresa: se como instrumento de distribuicdo de recursos ou como
instrumento de avaliacdo de desempenho. Por outro lado, os gerentes por serem conhecedores
mais profundos da informacao partem do principio de que, devido a assimetria da informagao,
os superiores nao detectardo as folgas inseridas no contexto or¢camentdrio € contam com isso
para fazer as manipulacdes necessdrias para beneficio proprio. Todavia, o diretor ndo tem
informacdes seguras do desempenho dos gerentes; ndo pode nunca, portanto, ter certeza da
maneira como os esforcos dos gerentes contribuem para os resultados da empresa

(BENSANKO et al., 2006).

Portanto, a assimetria da informacao é um dos fatores que contribui para a criagao da sobra de
recursos conhecida como folga or¢amentéria, a qual é manipulada pelos agentes, de modo que
o orcamento reflita os resultados convenientes a fim de proporcionar a remuneracdo pelos
resultados atingidos, independentemente das perdas reais geradas ao principal. Assim o
problema que norteia este estudo €: Qual o efeito da assimetria da informacdo na folga
or¢amentdria num contexto organizacional onde os agentes t€ém sua remuneracdo baseada no

resultado do or¢camento?
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1.2 OBJETIVOS

Com base na abordagem do problema construido apresentam-se os objetivos desta pesquisa.

1.2.1 Objetivo geral

Esta pesquisa objetiva verificar o efeito da assimetria da informag¢do na folga orcamentéria,
em um contexto organizacional onde os agentes t€m sua remuneracio baseada no resultado do

or¢amento.

1.2.2 Objetivos especificos

Para melhor andlise e descricao do impacto da assimetria da informacdo na criacdo da folga
or¢camentdria o objetivo geral deste trabalho foi descomposto em objetivos especificos. Desse

modo, buscar-se-a:

1. Identificar como a sele¢do adversa pode favorecer os atores (agentes e principal)

na geracdo da folga orcamentéria na fase de elabora¢do do orcamento participativo.

2. Verificar como a incidéncia do risco moral pode influenciar as acdes dos atores
(agentes e principal) na geragdo da folga or¢camentdria durante a execucao do or¢amento

participativo.

3. Investigar se a reducdo da assimetria da informagao proporciona aumento dos
esforcos dos gerentes e diretores em propor metas orcamentdrias e acdes mais proximas
da realidade, desde que sejam avaliados por meio dos resultados apresentados pelo

or¢amento.

1.3 JUSTIFICATIVAS DA PESQUISA

As pesquisas recentes indicam que a assimetria da informag¢do € um fator que pode contribuir
para a criacdo da folga or¢camentdria. De modo adicional, também se tém discutido que a

assimetria da informacdo pode influenciar o nivel de folga surgida por meio da participacdo
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do gerente no processo or¢amentdrio (CHOW et al., 1988; YOUNG, 1985). Se os gerentes
sdo conscientes que dispdem de informacgdo privilegiada, nas quais os superiores ndo tém
acesso, eles podem escolher quais informacdes serdo divulgadas e usd-las, por meio da

participacdo no orcamento para construir as metas em que serdo avaliados (KREN, 2003).

Os gerentes t€ém uma visdo de que suas informagdes ao serem comunicadas no processo
or¢amentdrio permitem que as metas sejam estabelecidas com relativa facilidade (WALLER,
1988; DUNK, 1997; ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2006). Com base nisso e através da
participacao dos gerentes no processo orcamentdrio eles passam a conhecer as regras do jogo.
Soma-se a isso o fato dos gerentes serem remunerados por esquemas baseados no or¢amento.
Assim, € mais comum que os gerentes usem as informagdes privilegiadas para construir metas
com folga (mais faceis de atingir) e assim facilitar o acesso as remuneracdes baseadas no
or¢camento (ONSI, 1973; WALLER, 1988). Devido a isso, justifica-se realizar o estudo com o
publico formado por gerentes e seus superiores imediatos, neste caso, diretores, dada a relagao

de agéncia existente entre estes atores.

Na opinido de Lukka (1988, p. 281) a folga orcamentaria, em grande parte, continua a ser um
problema intratdvel nas organizacdes, pois € um fendmeno complexo e multifacetado,
resultando da interac@o de diversos fatores. A folga orcamentédria vem sendo estudada, pelos
tedricos e pesquisadores como um problema organizacional e comportamental, a qual é
definida como "o valor pelo qual os gestores intencionalmente criam obrigacdo adicional para
0s recursos em um or¢amento, ou conscientemente subestimam a capacidade produtiva"

(YOUNG, 1985).

Por ser um fendmeno complexo, a folga orcamentéria tem sido estudada sob ponto de vista
das teorias econdmicas, socioldgicas e psicoldgicas. Do ponto de vista da teoria econdmica a
folga ocorre porque o subordinado sabe mais do que o superior sobre sua tarefa e o ambiente
em que ela € desenvolvida, e os modelos de orcamento participativo sdo usados por um
superior hierdrquico para obter informagdes e assim, reduzir a incerteza. Dessa forma para a
teoria da agéncia a folga faz com que recursos organizacionais sejam mal alocados e o retorno

de investimento seja subestimado, portanto, ela deve ser eliminada.
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Nessa perspectiva, Fischer, Frederickson e Peffer (2002) desenvolveram uma pesquisa
experimental com dois grupos de estudantes nos quais os autores utilizaram dois mecanismos:
a) utilizacdo do orcamento para alocagdo de recursos escassos; b) quando as empresas
utilizam o orcamento para o desempenho de avaliacdo. Ambos os mecanismos surgem
naturalmente nos levantamentos de or¢camentos com multiplos colaboradores, e ambos o0s
mecanismos introduzem ou enfatizam a competi¢do entre os colaboradores. Os pesquisadores
apresentaram uma posicdo de que tal competicio ndo sé reduziu os ganhos que os
colaboradores tiveram com o resultado da flexibilizacdo do or¢amento, mas também
aumentou os esfor¢os deles (dos colaboradores) e o desempenho de suas tarefas, em contraste
com os métodos de compensacdo, todos os resultados em consequéncia da presenca ou
auséncia da assimetria de informacdes, sendo esta a varidvel independente da pesquisa em

questao.

Por outro lado, Davila e Wouters (2005) investigou o gerenciamento do or¢camento como um
fator condicionante para explicar o folga orcamentaria. A Folga orcamentéaria desempenha um
papel importante no funcionamento dos orcamentos nas organizacdoes. Embora a teoria tenha
resultados negativos, assim como elementos positivos associados com a sua presenga, a

literatura empirica tem interpretado como sendo disfuncional para as organizacoes.

Chia (1995) pesquisou o efeito da interacdo da assimetria de informagdo, a descentralizagdo e
o nivel de satisfacdo do trabalho dos gestores de subunidade. Utilizou-se como técnica de
coleta de dados o questiondrio, o qual foi aplicado entre 42 gestores em Cingapura. Para
andlise dos dados fez-se uso da regressdo. Os resultados indicam a presenca de relagdo ndo
monotonica entre a assimetria de informacao e satisfacao no trabalho sobre o alcance do grau
de descentralizacdo nas organizacdes. Mais especificamente, os resultados indicam que um
maior nivel de assimetria de informagdo foi associada com um maior nivel de satisfacdo no

trabalho para os gestores que trabalham sob condig¢des de alta descentralizacao.

Chong e Eggleton (2007) analisaram os efeitos da assimetria de informacdo e
comprometimento organizacional na relacdo entre o grau de confianca nos sistemas de
compensa¢do baseados em incentivos e desempenho gerencial. As respostas de 109 gestores,
elaborado a partir de uma seccao transversal de empresas de fabricacdo australiana, a um

inquérito por questiondrio, foram analisadas por meio de uma técnica de regressdo multipla.
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Os resultados fornecem evidéncias de maior desempenho gerencial para os gestores com
baixo comprometimento organizacional e uma grande dependéncia em sistemas de
compensacdo baseados em remuneragdo por incentivos em situacdes de assimetria de
informacao elevada. Por outro lado, os resultados mostram que o nivel de desempenho dos
gestores com alto comprometimento organizacional ndo é afetado, independentemente do

grau de assimetria de informacdes e na medida em que confianca nos sistemas de

compensac¢ao baseados em incentivos.

Mesmo com as contribui¢des das pesquisas realizadas sobre os efeitos da assimetria da
informacdo na criagdo da folga orcamentdria, ainda justifica-se esta pesquisa, pois nao existe
nenhuma outra conclusiva. Entretanto, precisa-se também estudar a relacdo entre assimetria e
folga orcamentdria, entendendo o comportamento da assimetria no processo orcamentario
antes (selecdo adversa) e ap6s o orcamento (risco moral), visto que ainda ndo foi localizada
literatura com mecanismo semelhante de estudo. De modo adicional, € relevante mostrar a
influéncia da assimetria na folga por meio de um experimento onde no grupo em que a
assimetria serd eliminada observar-se-4 o efeito na folga or¢amentaria também sob a visao da
selecdo adversa e do risco moral. Com estes aspectos inovadores esta pesquisa busca
contribuir na consolidacdo das discussdes da assimetria da informacdo como um fator que
desencadeia da folga orcamentéria na tentativa de explicar e predizer o comportamento da

folga no orcamento empresarial.

Além do mais, embora Moura, Dallabona e Lavarda (2010), apresentem a evolu¢do numérica
da publicacdo de artigos nos principais congressos nacionais nos dltimos trés anos, segundo
Leite e outros (2008), ainda pouco (das 1257 dissertacdes pesquisadas, 16 falam sobre
or¢camento empresarial e das 112 teses, nenhuma foi localizada) se discute sobre or¢amento
empresarial nos dltimos 15 anos. No que se refere a relagdo entre o orcamento empresarial e a
assimetria da informacgdo, segundo Faria e outros (2010), de 830 artigos publicados no
Journal of Accounting and Economics, Journal of Accounting Research, The Accounting
Review, Accounting Organizations and Society e Review of Accounting Studies, nos ultimos
cinco anos, apenas 8 artigos foram localizados sobre o tema, sendo que nenhum de autor
brasileiro. Com isso, esta pesquisa torna-se também relevante para os estudos sobre o
or¢amento no Brasil visto que ndo ha registros de trabalhos sobre a temdtica até a presente

data com exce¢ao apenas para o trabalho deste autor publicado em 2011.
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Entender a influéncia da assimetria informacional na folga orcamentdria no Brasil é
importante para conhecer e apresentar ao mundo a realidade nacional a fim de identificar se
esta carece dos mesmos problemas encontrados em outros paises estudados anteriormente.
Além disso, tém-se no Brasil inimeras empresas que utilizam o orcamento empresarial e
dentro do qual se insere esta pesquisa, sobretudo por tratar da associagdo com a assimetria e a
folga orcamentdria, relacdo na qual interfere na qualidade das informacgdes transmitidas pelo

or¢amento empresarial.

Dessa forma, esta pesquisa, a exemplo das investigacdes de Onsi (1973), Chow e outros
(1988), Dunk (1993) e Fisher e outros (2002), discute o efeito assimetria da informacdo na
folga orcamentaria. Todavia, com uma abordagem diferente da pesquisa de Fisher e outros
(2002), tendo em vista que fez-se um estudo experimental com estudantes de pds-graduacio

lato senso.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

A pesquisa estd estruturada em quatro capitulos, incluindo esta Introdugdo (Capitulo 1), além

da bibliografia e apéndices.

Neste primeiro capitulo sdo caracterizados o problema de pesquisa, objetivos gerais e
especificos que nortearam o trabalho, além das razdes que justificam a execucdo desta

pesquisa.

No segundo capitulo apresentam-se os aspectos estruturais da folga orcamentdria assim como
o modelo de pesquisa proposto. Também neste capitulo estdo as discussdes sobre a teoria da
ageéncia, no que tange a discussdo deste trabalho bem como os pressupostos da assimetria da
informacdo. Como sub-tépico a assimetria da informac¢do sdo discutidos a selecdo adversa e o
risco moral, agentes fundamentais para o desenvolvimento da pesquisa. O capitulo encerra-se
com a apresentacdo do orcamento no contexto da folga or¢camentéria sob a influéncia da

assimetria da informacao.

O terceiro capitulo foi reservado para a apresentacdo da estrutura metodolédgica do trabalho.

Inicialmente caracteriza-se a pesquisa, bem como o problema e a seguir sdo apresentadas as
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hipdteses de pesquisa. Também sdo discutidos aspectos relacionados a populagdo e a amostra.
Na seqiiéncia, sdo apresentadas as caracteristicas do instrumento de coleta dos dados, os

resultados do pré-teste e o esquema proposto de anélises dos dados.

No quarto capitulo sdo apresentados e interpretados os resultados da pesquisa onde sdo
testadas as hipoteses conforme previsto nos objetivos especificos, representando assim o

capitulo que apresenta as descobertas principais desta pesquisa.

Por fim, no quinto capitulo dispdem-se as consideracdes finais, limitacdes e sugestdes para

futuras pesquisas. Sendo precedente das referéncias e apéndices.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo vista apresentar a plataforma tedrica sobre a qual as idéias deste trabalho foram

desenvolvidas assim como os recentes estudos identificados sobre o tema.

2.1 FOLGA ORCAMENTARIA

A folga orcamentéria vem sendo estudada pelos tedricos e pesquisadores como um problema
organizacional e comportamental, a qual é definida como "o valor pelo qual os gestores
intencionalmente criam obrigacdo adicional para os recursos em um or¢amento, ou
conscientemente subestimam a capacidade produtiva "(YOUNG, 1985). Na opinido de
Douglas e Wier (2005) as discussdes sobre folga orcamentéria tém suas raizes na literatura da

contabilidade gerencial do inicio dos anos 1950.

O estudo da folga orcamentdria tem recebido atencdo dos pesquisadores no cendrio
internacional devido a representatividade deste fendmeno no processo orcamentdrio das
organizacdes e em seus resultados. No contexto da teoria da agéncia, a folga faz com que
recursos organizacionais sejam mal alocados os resultados do retorno de investimento sejam
subestimados, portanto, ela deve ser eliminada. No entanto, Lukka (1988, p. 281) afirma que a
polarizacdo da folga or¢camentdria, em grande parte, continua a ser um problema intratavel nas
organizacodes, pois € um fendmeno complexo e multifacetado, resultando da interacdo de

diversos fatores.

Nessa perspectiva, a folga orcamentaria ocorre quando o gestor, sem consentimento dos seus
superiores superestima os gastos, subestima as receitas e superestima a demanda de recursos
sob sua responsabilidade, objetivando a satisfagdo propria num processo de remuneragdo por
resultados relacionados ao orcamento (ONSI, 1973; LIBBY, 2003; DAVIS; DeZOORT;
KOOP, 2006; JUNQUEIRA; OYADOMARI; MORAES, 2010).

Dessa forma, a folga orcamentéria € a diferenca entre 0 montante or¢ado e o valor realmente
necessdario que satisfaca as necessidades previstas, representando como o excesso de recursos
solicitados para executar uma tarefa, ou seja, € uma subestimacdo e/ou superestimacdo de

gastos ou de producdo previstos em um orcamento (DUNK; PEREIRA, 1997; LIBBY, 2003;
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ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2006; LIMA, 2008). A folga or¢amentaria ocorre quando o
individuo superestima despesas e custos e subavalia receitas no intuito de facilitar o alcance
de suas proprias metas. Esse comportamento afeta negativamente os processos de
planejamento e orcamento através do viés da alocacdo ou utilizacdo de recursos
(NASCIMENTO; RIBEIRO; JUNQUEIRA, 2008). Por meio da folga or¢amentiria os
individuos envolvidos no processo constroem orcamentos com informacdes diversas da
realidade, somando ou subtraindo dos dados reais de modo a deixar o orcamento flexivel nos

resultados que apresenta de acordo com seus interesses.

A folga or¢camentdria também € estudada como um problema ético. Dessa maneira, Douglas e
Wier (2005) afirmam que quando o funciondrio deturpa suas capacidades, ele estd usando o
seu conhecimento privilegiado para obter vantagem de forma desleal. Eles desenvolveram e
testaram um modelo para avaliar os efeitos da cultura e da ética no desenho de um sistema
or¢camentdrio. Levantaram a hipétese de que as varidveis do sistema or¢camentdrio e as reacoes
a eles sao influenciados pela cultura, especificamente relacionado com o trabalho e valores
éticos. Na opinido desses deles, a maioria das abordagens organizacional e comportamental
sobre orgcamento nio reconhece os componentes dos problemas éticos, e ignora o papel da

cultura na estrutura organizacional e valores individuais.

Os resultados demonstraram que diferentes culturas influenciam na defini¢ao das varidveis do
sistema de or¢camentdrio (por exemplo, participacdo, padrdes de tensdo, énfase do or¢amento,
etc., caracterizada como oportunidade e incentivos para criacdo de folga orcamentdria), assim
como na relacdo de incentivos (mas ndo de oportunidade) para criar a folga e também para
criacdo de comportamento de folga orcamentdria. A pesquisa demonstrou, ainda, que
diferentes culturas influenciam os valores individuais para criagdo de um comportamento de

folga orcamentéria apenas entre os gestores nos Estados Unidos da América (EUA).

Como bem afirmou Lukka (1988) a folga orcamentdria € um fendmeno complexo,
multifacetado e resulta da interacdo de diversos fatores. Entre os fatores que afetam esse
fenomeno identificado por pesquisas anteriores estdo: tamanho da empresa, diversidade e
descentralizacdo = (MERCHANT, 1985), incerteza do ambiente (ANTHONY;
GOVINDARAIJAN, 2006), caracteristicas da tarefa (YOUNG, 1985), a assimetria de
informacdes (CHOW et al., 1988; DUNK, 1993; CHONG; EGGLETON, 2007; ONSI, 1973),
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metas orcamentdrias negociadas versus metas impostas pela administracdo da empresa
(FISHER et al., 2002), gerentes usando orcamentos para a alocacdo de recursos e /ou de
avaliacdo de desempenho (FISHER et al., 2002), utilizando sistema de incentivos baseada no
or¢amento e, assim induzindo a verdade versus sistema de pagamento de bonus como forma
de induzir a folga or¢camentaria (CHOW et al., 1988; WALLER, 1988), a gestdo de atitudes
para alcancar as metas orcamentdrias (DUNK, 1993; MERCHANT, 1985; ONSI, 1973),
aversao ao risco individual (KIM, 2006; YOUNG, 1985), e pressao social (YOUNG, 1985) ou
reputacdo (WALLER, 1988).

Nesse sentido, Yuen (2004) investigou relacdo entre os atributos das metas e a propensao dos
gerentes divisional para criar folga or¢amentaria. Pesquisou também a percep¢ao dos gerentes
sobre os sistemas de comunicagdo e de recompensa - fatores que influenciam a relagdo entre
as caracteristicas das metas e propensdo a criar folga orcamentdria. Usou uma amostra de
gestores de 108 hotéis em Macau. Os resultados indicaram que a comunicacao clara das metas

e do sistema de recompensa pode ajudar a resolver os problemas do processo or¢amentario.

Shields e Shields (1998, p. 58-59) explicaram que as teorias econdmicas, psicolégicas e
socioldgicas se apéiam no ambiente, na incerteza e interdependéncia da tarefa e na assimetria
da informagdo entre superior e subordinado como condigdes necessdrias aos sistemas
or¢amentdrios. Ainda segundo esses autores a teoria econdmica postula que o subordinado
sabe mais do que o superior sobre sua tarefa e sobre seu ambiente de desenvolvimento, e os
modelos de orcamento participativo sdo usados por um superior hierdrquico para obter
informacdes e assim, reduzir a incerteza. Enquanto, a teoria psicoldgica sugere trés
mecanismos causais (atribuicdo de valor, motivacdo e cognicdo), mas a mesma assume a

incerteza subjacente ou assimetria da informagao entre superior e subordinado.

Ja a teoria socioldgica, segundo Shields e Shields (1998, p. 58-59), sugere que, como o
ambiente de uma organizacdo torna-se mais incerto, ele responde com a diferenciacdo
crescente (por exemplo: descentralizacdo e a diferenciacdo funcional), exigindo mecanismos
mais integrados, como participac@o na elabora¢do do or¢amento para coordenar atividades de
subunidades. Muitos estudos fornecem evidéncias de associagdes tedricas entre as varidveis
econOmicas, psicoldgicas e socioldgicas, por exemplo: Merchant (1985) identificou que o

tamanho da organizacdo, diversidade e descentralizagcdo sdo fatores que influenciam na folga
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or¢camentdria, Govindarayan (1986) forneceu evidéncia de que a incerteza do ambiente
impacta a folga, Young (1985) pesquisou sobre as caracteristicas do trabalho e Onsi (1973),
Chow e outros (1988) e Dunk (1993) apresentam evidéncias sobre a influéncia da assimetria

da informagao na folga orcamentaria.

Nesta perspectiva esta dissertagdo, a exemplo Onsi (1973), Chow e outros (1988), Dunk
(1993) e Fisher e outros (2002), discute o efeito assimetria da informacdo na folga
or¢camentdria. Nesse contexto, ndo € possivel ainda chegar a conclusdes definitivas e claras
sobre o tema, pois os trabalhos sdo desenvolvidos nas mais diversas abordagens e sustentados

pelas diferentes teorias (JUNQUEIRA; OYADOMARI; MORAES, 2010).

O trabalho de Lukka (1988) mostra com base em evidéncia empirica que sdo trés as principais

motivacdes para a geragdo da folga:

1. captagdo de recursos;
2. avaliacdo de desempenho; e
3. motivagdo.

A captacdo de recursos motiva os gerentes para gerar folga no orcamento visto estes buscam
maior disponibilidade de recursos para seus departamentos permanecendo numa zona de
conforto e assim reduzir os esforcos na redugdo de gastos. Além disso, eles podem tratar os
imprevistos com mais facilidade, pois dispdem de excessos de recursos. O problema da
captacao de recursos em excesso acontece quando os desejos dos gerentes estdo pautados em
utiliza-lo para maquiar falhas causadas por ma gestdo dos gerentes, por exemplo, ou qualquer

outro tipo de favorecimento préprio.

Em relacdo a avaliacdo de desempenho, a folga aparece como um instrumento que ira facilitar
o acesso do gerente as metas por meio da reducdo de esfor¢co do mesmo. Isso acontece em
dois planos, antes e apds a elaboracdo do or¢camento. Antes de fechar o orcamento, o gerente
tende a propor no orcamento metas abaixo da sua real capacidade de realizacdo, portanto nao
precisard se esforcar além da sua capacidade para conseguir atingir as metas, mantendo-se
numa zona de conforto. E apdés o orcamento realizado, o gerente tende a manipular
informacdes para que os resultados apresentados no orcamento sejam superiores aos
resultados reais, buscando também manter-se numa zona de conforto ao qual se esforgard

menos do esperado para atingir as metas.
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Por fim, os gerentes motivam-se com a folga orcamentdaria, pois por meio dela é possivel
reduzir esforcos para atendimento das metas, trata-se de um mecanismo de garantir resultados
positivos com menor esfor¢o, ou seja, de aumentar os beneficios de determinada relagdo
contratual sem o respectivo aumento de esforco. Portanto, a criacdo de folga or¢amental é um
dilema ético: um dilema com consequéncias para os outros em decorréncia da escolha por

parte do decisor (DOUGLAS; WIER, 2005).

Entretanto, a intencdo de obter maior remuneracdo por resultados conforme avaliacdo do
desempenho é a que explica a maior parte da criacdo da folga. Nesse sentido, Hopwood
(1973) identificou que os gerentes avaliados com base no orcamento sdao mais susceptiveis a
comportamentos disfuncionais (ligados a criacdo da folga) do que com um sistema de
avaliacdo diferenciado. Os gerentes criam a folga basicamente para satisfazer as metas
previstas em orcamento. Desta forma, a folga orcamentdria € resultante dos gerentes que
tentam negociar orcamentos nos quais eles tém a expectativa de ganhos superiores gerada pela
participacdo na confeccdo e realizacdo deste, ou seja, quando ele sabe que na execugdo serd

avaliado pelas metas que estabeleceu previamente por decorréncia do orgamento participativo.

Com base nisso as diversas ocorréncias de folgas orcamentdrias demonstram que este
fendmeno pode assumir caracteristicas especialmente no que tange o processo do orcamento.
Os gerentes e diretores, atores envolvidos com o orcamento ndo estio alheios a incidéncia da
folga orcamentdria principalmente quando o or¢camento é utilizado como parametro para
avaliar desempenho. Diante do conflito de interesses, da assimetria de informacdo entre
ambos e da avaliacdo de desempenho atrelada de alguma maneira (ou na sua totalidade) no
or¢amento, o comportamento dos atores € alterado por estas forcas resultando em folgas

or¢amentdrias, sejam do tipo disponivel, recuperdvel, potencial ou até mesmo a incidéncia de

mais de uma delas simultaneamente.

De acordo com Lima (2008, p. 46), a folga orcamentdria pode ser classificada em trés grupos:

1. Disponivel: representa recursos disponiveis e ainda ndo empregados em
alocagdes especificas, também conhecido como folga ndo absorvida;

2. Recuperdvel: representa recursos que ja foram absorvidos pela empresa, mas
que podem ser recuperados por meio de aumento de eficiéncia; e

3. Potencial: representa a habilidade da empresa em gerar recursos extras do

ambiente, por exemplo, habilidade em aumentar o capital.
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Desta forma, a diferenca de informagdes, assimetria da informagdo, revela-se como um fator
importante para a folga orcamentdria visto que impede os superiores identificarem as reais
perdas com a manipulagao de informacdes. De modo adicional, também se t€ém discutido que
a assimetria da informacao pode influenciar o nivel de folga surgida por meio da participacdo
do gerente no processo or¢amentdrio (CHOW et al., 1988; YOUNG, 1985). Se os gerentes
sdo conscientes que dispdem de informacao privada, nas quais 0s superiores niao t€m acesso,
eles podem nao somente escolher quais informacdes serdo divulgadas, mas também usé-las
por meio da participacdo para construir suas metas aos quais serdo avaliados (KREN, 2003).
Potencialmente, eles tém um incentivo preconcebido que suas informagdes ao serem
comunicadas permitem que as metas sejam estabelecidas com relativa facilidade (WALLER,
1988; DUNK, 1993; ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2006). Isso ocorre mais
particularmente quando os gerentes sdo remunerados por esquemas baseados no or¢camento e

0 processo or¢amentdrio € participativo. (ONSI, 1973; WALLER, 1988).

Corroborando com esta abordagem, Fischer e outros (2002) realizaram uma pesquisa com 104
estudantes de graduacdo nos Estados Unidos e identificou também que quando o or¢amento €
utilizado apenas para alocacdo de recursos a folga no orcamento € reduzida e, por outro lado é
aumentada quando o orcamento também € utilizado para avaliagdo de desempenho. Assim, a
assimetria da informacdo influencia os gerentes no aumento da folga desde que os valores aos
quais os mesmos irdo negociar no orcamento venham a ser utilizados como referéncia para

pagamento de remuneracdo por resultados no exercicio seguinte (FISCHER et al., 2002).

Assim, diante do conflito de interesses previsto pela teoria da agéncia (JENSEN;
MECKLING, 1976), a folga orcamentdria ndo € bem vista pelos diretores que remuneram
seus gerentes com base nos resultados do or¢camento. Afinal, a folga orcamentaria facilita o
trabalho do gerente que poderé reduzir o seu esforco em funcdo de se permitir que resultados
alcancados sejam diversos do acordado com o diretor. Neste caso, o problema volta-se para o
diretor (principal) transferidor de responsabilidades sobre os recursos da empresa para que o
gerente (agente) fagca a gestdo, pois as possiveis ineficiéncias deste dltimo serdo encobertas
pelas folgas no or¢amento e com isso a remuneracao por desempenho ndo serd prejudicada.

De modo contrério, o diretor deseja maior esfor¢co do gerente para construir orcamentos mais
precisos e cumprir com o planejamento com eficiéncia, sem fazer uso das folgas

or¢amentdrias. A ocorréncia da folga diminui o efeito da alta dificuldade de atendimento de
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uma meta, tornando-a mais fécil de ser atingida (DUNK, 1993; LIMA, 2008). Desse modo os
superiores e, de em cardter residual, os acionistas serdo prejudicados, pois realizardo
pagamento de remuneracdo com base em resultados imprecisos (favordveis aos gerentes) e

inconsistentes, que nao geraram o retorno real conforme as informacgdes geradas (LIBBY,

2003).

Diante do exposto a literatura sugere que a énfase no or¢camento para definicdo de metas para
remuneracao por resultados pode também influenciar na participagao e induzir a folga. Schiff
e Lewin (1968) argumentam que se os gerentes tiverem seus resultados dependentes os
resultados ligados ao or¢camento, eles podem ver vantagens em inserir folga no seu orcamento.
Os trabalhos de Tan (2003) e Libby (2003) sugerem que os orcamentos sejam utilizados como
instrumentos de avaliacdo para remunerar os gerentes desde que estes ultimos participem da
constru¢do do mesmo, ou seja, que o orcamento seja participativo. Como a remuneracao dos
gerentes € normalmente baseada no resultado padronizado via orcamento daquele periodo os
resultados do orcamento serdao inseridos com folga (CHOW et al., 1994; SCHIFF; LEWIN,
1968).

Com isso, a confianca na realizacdo do orcamento por parte da diretoria contribui
positivamente para a criacdo da folga (MERCHANT, 1985; ONSI, 1973). Murray (1990)
argumenta que a baixa €nfase no orcamento para estabelecer metas de remuneragdo por
resultados proporciona menores incentivos para introduzir a folga. Como alternativa propoe a
participacdo com baixa €nfase no orcamento reduzindo-o em nivel de importincia no
processo de gestdo. Entretanto, antes de validar esta conclusdo mais estudos foram realizados
buscando entender a folga orcamentdria inclusive buscando entender o papel da abordagem

assimétrica no contexto da pesquisa.

De modo adicional e buscando repostas para a ocorréncia da folga or¢camentdria, Lukka
(1988) sugeriu que a participacdo dos gerentes na elaboracdo do orcamento proporciona a
oportunidade de criar a folga de acordo com o seu interesse. A participacdo do gerente na
determina¢cdo do orcamento aumenta o potencial para a criacdo da folga (ANTLE; EPPEN,
1985; KREN, 2003). Assim, por for¢a desta participacdo, haverd um processo de negociacdo
no qual o mesmo antecipa-se na criacao da folga, pois sabe que precisard barganhar resultados

para gerar metas voltadas ao seu proprio interesse.
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De outro modo, os gerentes sentem menor necessidade de incorporar a folga em seus
or¢camentos quando sua participagdo no processo € reduzida, pois 0os orcamentos pouco ou em
nada sofrerdao interferéncia deles, passando a ter uma atitude de perseguidores de metas

impostas pela diretoria (MURRAY, 1990; DAVIS; DeZOORT; KOOP, 2006).

A relacdo entre a folga e a participagdo dos gerentes no orcamento tem dois direcionamentos
plausiveis e opostos (DUNK; PERERA, 1997). Um deles argumenta que os gerentes
intencionalmente aproveitam a participacdo como um meio de criar a folga (SCHIFF;
LEWIN, 1968; KREN, 2003), enquanto o outro propde que os gerentes, através da
participacdo reduzem a folga em seus orcamentos (CAMMANN, 1976; MERCHANT, 1985).
Este conflito de dire¢des sugere que a relagao entre a folga e a participagdo existe, porém nao
¢ de simples entendimento e depende de um vasto nimero de fatores, inclusive de cunho

psicoldgico, sociolégico e econdmico (HOPWOOD, 1973).

Além disso, Nouri e Parker (1996) discutiram a relacdo entre a folga orgcamentdria,
participacdo e o comprometimento organizacional dos gerentes com a empresa visando
identificar respostas neste contexto. O estudo revela que a relagdo entre a participagdo e a
folga € moderada pelo comprometimento organizacional. Assim, o alto nivel de
comprometimento dos gerentes com a empresa apresentou reducdo da relacdo entre
participacdo e folga e o baixo nivel de comprometimento dos gerentes revelou relagao
positiva entre participacao e folga (NOURI; PARKER, 1996; JUNQUEIRA; OYADOMARI;
MORAES, 2010). O comprometimento organizacional leva os gerentes a fazer menor uso do
oportunismo viabilizado pela participacdo no processo or¢camentario, confirmando que a folga

deve ser estudada sob diversas perspectivas (HOPWOOD, 1973).

Além disso, Merchant (1985) demonstra uma alternativa para eliminar a folga orcamentéria
ao revelar que a habilidade do diretor em detectar a folga diminui a incidéncia da folga numa
relacdo. Este resultado aponta para uma causa desta folga, a existéncia da assimetria da
informacao utilizada pelos gerentes para beneficiar-se. Afinal, de modo geral, os gerentes por
serem conhecedores mais profundos da informagdo partem do principio que, devido a
assimetria da informacdo, os superiores ndo detectardo as folgas inseridas no contexto
or¢amentdrio e contam com isso para fazer as manipulacdes necessdrias para beneficio

proprio.
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Por outro lado, vale ressaltar que a folga orcamentdria pode ndo ser sempre a vila na relagdo
conflituosa entre diretor e gerente, principalmente se houver redu¢do de assimetria da
informacao. Usando dados quantitativos e qualitativos em quatro unidades logisticas de um
fabricante de hard disc (disco rigido) para computadores durante 24 meses, o estudo de
D’Avila e Wouters (2005) apresentou evidéncia empirica de como uma empresa pode usar o
orcamento com o propodsito de alocar recursos financeiros adicionais (folga or¢camentdria)
com uma intencdo de motivacdo para facilitar a tarefa de gestores em alcangar as metas da
empresa, uma vez que estes detinham a liberdade de ultrapassar orcamentos de custos desde
que sejam para garantir a qualidade dos produtos fornecidos, garantindo assim a satisfagdao
plena dos clientes. Porém, neste estudo o foco estd voltado ao aspecto da assimetria da
informacao utilizada como meio de favorecimento proprio por parte dos atores envolvidos no

processo or¢amentario.

22 A TEORIA DA AGENCIA E PRESSUPOSTOS DA ASSIMETRIA DA
INFORMACAO

Mudangas significativas na sociedade projetam na contabilidade, como uma ciéncia social,
novos desafios. O agigantamento das corporagdes ocorrido, sobretudo no século XX, tem sido
acompanhado por um processo histérico de dispersdo do capital de controle destas
corporagdes. Os principais fatores que contribuiram para isso foram: a constituicdo das
grandes empresas na forma de sociedades andnimas abertas; a abertura do capital de empresas
fechadas; o aumento do nimero de investidores nos mercados de capitais; 0S processos
sucessorios na gestdao das empresas; e as fusdes e aquisi¢des, quando reduzem a participacao

dos s6cios no total do capital expandido (ANDRADE; ROSSETTI, 2006).

Um dos fatores decorrentes deste processo notadamente conhecido é a despersonalizacdo da
propriedade, ou melhor, o divércio entre a propriedade e a gestdo, até entdo bem casadas
conforme paradigma proposto pela teoria econdmica cldssica, onde a empresa dispunha de um
Unico proprietdrio e a informagao era amplamente conhecida (LOPES; MARTINS, 2007). A
partir dai, a propriedade desligou-se da administracdo por meio da substituicdo dos
proprietarios, (normalmente também fundadores das grandes empresas) na administracao por

executivos contratados especializados em gestdo de grandes empresas. Assim, foi criado um



30

novo enquadramento empresarial onde os detentores do capital estavam afastados da empresa

e o controle passou a ser executado por profissionais especializados, os administradores.

Nesta nova realidade, a relacdo entre acionistas (proprietarios) e administradores € lastreada
por informacdes que os proprios administradores fornecem sobre sua gestdo, principalmente
por meio da contabilidade. Portanto, a ci€ncia contdbil passou a fornecer informagdes sobre o
patrimdnio de grandes corpora¢des com uma nova gama de usudrios muitas vezes com
interesses diferentes daqueles responsdveis pela gestdo direta do patrimdénio (os
administradores) e os detentores do patrim6nio (acionistas). Devido a isso vadrias
inadequagdes quanto ao alinhamento de interesses entre administradores e acionistas conflitos
de interesse passaram a ser observados no interior das corporagdes. De modo geral, o
acionista deseja o0 maximo de retorno total de seu patrimdnio, porém os interesses dos
administradores podem ser outros e até conflitantes com os dos acionistas, como a busca de
status, altas remuneragdes, preferéncia por crescimento em detrimento de retornos, além de

diversas formas de beneficios autoconcedidos (ANDRADE; ROSSETTI, 2006).

A partir disso, diversos estudos foram realizados para dar conta das novas questdes que
vinham sendo formuladas. Estudos como os de Berle e Means (1932), Jensen e Meckling
(1976), apresentaram as bases da teoria da agéncia que afirmou existir conflito de interesses
na relacdo entre acionista (denominado de principal) e administradores (denominados de
agentes), pois ambos sdo maximizadores de utilidade (CARDOSO; MARIO:; AQUINO,
2007). Os autores propuseram a teoria da agéncia, na qual dispde d o conflito de interesses
decorre de uma relacdo de agéncia entre o principal e o agente. Os principais (neste trabalho
serdo chamados apenas por principal) sdo as grandes massas de acionistas que investem seus
recursos na aquisicao de a¢des das empresas ou que as recebem em processos sucessorios. Os
agentes sdo os gestores especializados contratados para a direcdo executiva das companhias

(JENSEN; MECKLING, 1976).

Existe uma relacdo de agenciamento quando uma parte (0 superior) contrata outra parte (o
agente subalterno) para executar um servico e, ao fazé-lo, delega ao agente a autoridade para
tomar decisdes. Os acionistas contratam o executivo-chefe e esperam que ele defenda seus
interesses. Para os niveis mais baixos dos cargos do organograma, o executivo-chefe € o

superior e os executivos das unidades s@o os agentes. Segundo a teoria da agéncia ambos os
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atores (principal e agentes) desejam o favorecimento préprio de acordo com seus interesses. O
aspecto complicador neste processo estd no fato de muitas situacdes do ganho do agente ter
que ocorrer sobre a perda do principal, gerando uma complexa relacdo de interesses e
conflitos. A dificuldade consiste na maneira de motivar os agentes de forma que sejam tdo
produtivos como seriam se fossem os proprietarios da empresa. Nesta relacdo os agentes
det€ém vantagem, pois estdo mais proximos e na condicdo de gerir o patrimdénio do que o
principal, normalmente pulverizados no mercado e dependentes de relatérios de gestdo para

manter-se informado (ANTHONY; GOVINDARAIJAN, 2006).

Segundo Andrade e Rossetti (2006), “para que os interesses dessas partes ndo se choquem,
duas premissas devem ser atendidas: uma, referente aos termos dos contratos entre esses
atores (principal e agentes); outra, referente ao comportamento deles.” Ocorre, porém, que os
conflitos dificilmente sdo eliminados. E por duas razdes. A primeira, sintetizada no axioma de
Klein citando o reconhecimento dos contratos que consubstanciam as relacdes de agéncia sdo
imperfeitos (KLEIN, 1985), segundo o qual ndo existe contrato completo. No que se refere ao
comportamento dos agentes, sintetiza-se no axioma de Jensen-Meckling, que se fundamenta

na inexisténcia do agente perfeito (ANDRADE; ROSSETTI, 2006).

O problema central apresentado pela teoria da agéncia acontece quando o agente assume O
comportamento oportunista e busca maximizar os beneficios préprios desta relagdo,
contrariando o contrato ou até mesmo com agdes que sdo omissas no contrato (JENSEN;
MECKLING, 1976). Esta visdo apdia-se no modelo proposto pela teoria onde o agente €
racional, evita o risco de perdas na relacdo e estd primariamente orientado para a satisfacdo
dos seus proprios interesses. Os contratos completos sdo praticamente impossiveis, por trés
razdes: a) O grande nimero de contingéncias possiveis no numero dos negdécios; b) a
multiplicidade de reacdes a essas contingéncias; € c) a crescente frequéncia com que as
contingéncias (imprevisiveis) passaram a ocorrer. Os contratos entre principal e agente nao
sdo contratos legais; os agentes raramente sdo processados por quebra de contrato

(ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2006).

Neste contexto Klein (1985), afirma que segundo a teoria dos contratos, ndo existe contrato
perfeito, desta forma, ndo hd como prever num instrumento contratual toda diversidade de

acoes que ambas as partes devem executar. Esta realidade mostra-se cada vez mais
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desafiadora, visto que atualmente a velocidade das mudangas de mercado vem apresentando
sucessivos desafios que exigem dos atores solugdes cada vez mais diversas. Por conseguinte,
acoes diversificadas diante de um mercado altamente competitivo também sdo necessarias
para sobrevivéncia da empresa e a limitagdo dos contratos fica cada vez mais latente, visto
que ndo consegue transcrever todas as acdes possiveis do ser humano em lidar com as

situagdes de diversidade, sejam atitudes boas ou ruins.

Jensen e Meckling (1976) justificam acrescentando que o agente é imperfeito € mesmo diante
das limitacdes de um contrato, hd auséncia de garantia de que ele agird em pleno
cumprimento das cldusulas a que se submeteu. Além disso, os agentes sdo racionais e
dificilmente aceitariam um contrato ao qual lhe prejudicassem, que impusesse acdes que

apresentasse um alto custo de oportunidade.

Jensen e Meckling (1976) acrescentam que o agente € imperfeito e mesmo diante das
limitagdes impostas por meio de um contrato, ha auséncia de garantia de que o mesmo agira
em pleno cumprimento das cldusulas a que se submeteu. Isso porque o agente é conhecedor
aprofundado das atividades que desenvolve e, portanto, melhor conhecedor das oportunidades
que podem levar a maximizacdo dos seus proprios resultados. Segundo Jensen e Meckling
(1994) apud Pires (2008) € da natureza humana a busca pelo beneficio préprio
impossibilitando que o individuo seja um agente perfeito, ou seja, o comportamento humano
estd condicionado a um conjunto de preferéncias individuais. Além disso, os agentes sao
racionais e dificilmente aceitariam um contrato ao qual lhe prejudicassem, que impusesse
acOes que apresentasse um alto risco de perdas e eliminagcdo de oportunidades de ganho,

mesmo que venha a prejudicar o principal.

Assim, o principal recorre a mecanismos de controle € monitoramento das atividades dos
agentes de modo a garantir que eles cumpram as obrigagdes contratuais. Tais mecanismos
geram custos para o principal, denominado pela teoria da agéncia como custos de agéncia,
gastos desembolsados pelo principal para monitorar o agente. O trabalho de Fama e Kayo
(1997) apresenta uma nova abordagem no contexto da relacdo de agéncia (principal versus
agente). Ao acrescentar aspectos comportamentais ligados a administragdo introduziram nova
visdo sobre a estrutura de capital e identificaram em sua pesquisa que as decisdes de

financiamento sdo afetadas pela porcdo de propriedade que estd a disposi¢do do agente.
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Assim, o comportamento dos agentes serd afetado de maneira proporcional a por¢cdao de
capital do principal a sua disposicdo e, portanto, também afetard o volume de gastos do
principal com monitoramento confirmando que os custos de agéncia nasceram da separagao

entre administracdo e propriedade.

Atualmente sabe-se que a separacdo entre administracdo e propriedade ocorre em diversos
ambitos das relacdes contratuais de mercado. O trabalho de Martinez (1998) mostrou que
existem relagdes de agéncia entre fornecedores e gerentes, governo e gerentes, acionistas e
auditores externos, diretores e gerentes, entre outros desde que haja a figura do principal,
aquele que contrata e o agente, aquele que é contratado para trabalhar em prol da
maximizacao de interesses do principal. Neste trabalho especial atencdo € dada na relacdo de
agéncia existente entre diretores e gerentes, na qual o principal (diretor) delega ao agente
(empregado) poder para desempenhar atividades e espera destes que trabalhem com melhor
dos seus esforcos, atendendo as expectativas do mesmo (MARTINEZ, 1998; PIRES, 2008).
De modo geral “empregadores querem conhecer a produtividade de seus empregados, seus
pontos fortes e fracos” para tomar decisdes corretas de monitoramento e controle.
(STIGLITZ, 2000; ANDRADE; ROSSETTI, 2006) e assim minimizar os conflitos de

interesses.

Considera-se que existem dois meios principais para tratar os problemas de conflitos de
interesses: O monitoramento dos agentes e os planos de incentivos baseados no desempenho
(ANTHONY; GOVINDARAIJAN, 2006). No sistema de monitoramento 0 superior projeta-os
no sentido de limitar os atos do agente que aumentam a ascendéncia deste contra seus
interesses, € o que ocorre por meio da auditoria externa, por exemplo. O outro mecanismo sao
os contratos de incentivos. Por meio destes o superior tenta limitar as preferéncias divergentes
estabelecendo contratos de incentivos apropriados com essa finalidade. Quanto mais a
remuneracdo de um agente depende de um parametro de desempenho, mais o incentivo
necessita leva-lo a atingir esse parametro. Se o parametro de avaliacdo do desempenho nao
tem relacdo com o esforco do agente, hd pouco interesse do agente de dar atencdo ao
parametro (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2006). O superior, portanto, deve definir o

parametro de desempenho de forma que corresponda a seu interesse.
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A teoria do agenciamento preocupa-se com a forma como os contratos e os incentivos sao
definidos, para motivar os funciondrios a atingir a congruéncia de objetivos (ANTHONY;
GOVINDARAIJAN, 2006), afinal o modelo principal/agente € o modelo bésico usado pelos
economistas para pensar em como as empresas oferecem incentivos aos empregados. Segundo

Bensanko e outros (2006, p. 468),

Se a empresa puder elaborar medidas de desempenho que a permitam recompensar
exatamente as atividades que quer que seus empregados persigam, vincular o
pagamento ao desempenho pode conduzir a aumento de lucros. Contudo, o desafio é
elaborar boas medidas de desempenho do trabalho do empregado e as empresas
devem estar atentas aos custos associados ao vinculo de pagamento a medidas
menos ideais de desempenho.

O orcamento aparece como um instrumento capaz de adequar-se como sistema de
monitoramento e contrato de incentivos (FIGUEIREDO; CAGGIANO, 2008). O or¢camento
participativo permite o acompanhamento sistematico dos gastos monitorando o
comportamento dos gerentes com o parametro dos valores or¢ados no exercicio anterior. De
modo adicional, ainda fornece informacdes para contrato de incentivos, pois permite avaliar a
efetividade dos gerentes em cumprir com os objetivos dispostos no or¢camento para o
exercicio. No que se refere aos custos de monitoramento do or¢amento podem ser atraentes,
sobretudo para aquelas empresas que ja o utilizam como mero mecanismo de alocacdo de
recursos, visto que os custos com a confeccdo do orcamento anual ji sdo absorvidos no
planejamento. Entretanto, o orcamento também ndo € uma panacéia e ainda serd discutido

mais detalhadamente neste trabalho.

Ainda no que se refere a sistema de incentivos, Atkinson e outros (2000, p.713), afirmam que

a pratica da recompensa convencional enfoca a ligagdo das recompensas dos
funciondrios aos resultados que a empresa valoriza, tais como lucros, nimeros de
boas unidades de produto que um operador de maquina produz, varidncias positivas
da eficiéncia da mao-de-obra ou altas taxas de atendimento ao consumidor. Como a
base da maioria dos contratos de recompensa € valorizar o desempenho, um dos
papéis principais da prética da contabilidade € valorizar e relatar as mensuragdes do

resultado que definem os contratos de compensacao.

Para a recompensa agir como um fator de satisfacdo, os individuos devem ter uma
compreensdo clara de como suas atividades afetam o desempenho mensurado e como este
afeta as recompensas propiciadas pela empresa aos individuos. E isso, no caso do or¢camento,

€ possivel por meio da sistemdtica do orcamento participativo, o tipo de orcamento que €
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construido em comum acordo entre diretores e gerentes. Por sua vez, também serd discutido

posteriormente.

Qualquer mecanismo em que os beneficios atuais e futuros obtidos por um empregado
dependam do desempenho do trabalho pode ser visto como uma tentativa de oferecer
beneficios para resolver problemas de relagdes de agéncia. As dificuldades as relacdes
principal/agente (problemas de agéncia ou conflitos de interesse) surgem porque os interesses
de ambas as partes diferem de alguma forma (JENSEN; MECKLING, 1976). O objetivo do
principal € maximizar a diferenga entre o valor a receber como resultado das acdes do agente
e qualquer pagamento que faca a este ultimo. O agente valoriza quaisquer pagamentos diretos
vindos do principal e ainda pode obter outros beneficios indiretos vindos das agdes que ele
realiza na fun¢do. Um agente pode perceber menos valor numa relagdo de agéncia se a tarefa
que o principal lhe pede para executar € dificil ou se os pagamentos que o agente € suposto de

receber do principal sdo arriscados (WARREN et al., 2008).

Assim a medida de desempenho pode ser ttil para resolver problemas de agéncia se for
observével e se motivar o agente a tomar acdes que o principal prefira. A escolha do esfor¢co
do empregado variard de acordo com o plano de recompensas selecionado, admitindo-se que é
a escolha de esforco do empregado que determina a receita da empresa (BENSANKO et al.,
2006). O empregado € guiado por seus proprios interesses e nao aquele da empresa, dai o
objetivo do empregado € maximizar a diferenca entre o pagamento recebido e os custos de
esforcos despendidos (JENSEN; MECKLING, 1976; JENSEN; MECKLING (1994) apud
PIRES (2008). Entao, a melhor saida para a empresa € selecionar um plano de recompensas
(contrato) que maximize seus lucros conduzindo os agentes a trabalharem exclusivamente em

prol do principal.

Por isso, os problemas de agéncia sdo facilmente resolvidos se fosse possivel fazer um
contrato completo. Um contrato completo estipularia as responsabilidades e os direitos de
cada parte para cada e todas as contingéncias que possam concebivelmente surgir durante a
transa¢do. Contudo, o contrato completo é uma utopia com base nos estudos de Klein (1985)
que afirma impossibilidade de um contrato completo (ANDRADE; ROSSETTI, 2006). Porém
isso ndo significa que os contratos devem deixar de serem utilizados pelas empresas, afinal,

segundo Martinez (1998) as empresas sdo vistas como feixe de contratos entre diversos atores
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que no seu conjunto reforcam a existéncia da empresa. Ressaltam-se aqui apenas as limita¢des
do mecanismo do contrato para eliminar os conflitos de interesses previstos pela teoria da

agéncia.

A divergéncia de preferéncias, associada a remuneracdo e as prerrogativas, surge quando o
superior ndo pode monitorar facilmente os atos do agente (ANTHONY; GOVINDARAIJAN,
2006). Os diretores nao estdo em condicdo de monitorar diariamente e profundamente as
atividades dos gerentes, para verificar se ele estd atuando em defesa de seus interesses. Da
mesma forma, os gerentes ndo estdo em posicdo de monitorar diariamente as atividades dos

seus subordinados nas respectivas unidades.

Com base no exposto, o diretor ndo tem informacodes seguras do desempenho dos gerentes;
ndo pode, portanto, ter certeza da maneira como os esfor¢os dos gerentes contribuem para os
resultados da empresa, essa situacdo € chamada de assimetria de informacdo (BENSANKO et
al., 2006). As assimetrias podem tomar varias formas. Sem monitoramento, somente o agente
sabe se estd, ou ndo, trabalhando no interesse do superior. Ademais, o agente pode saber mais
a respeito do trabalho do que o superior e a informacdo adicional que o agente pode ter a
respeito do trabalho é chamada informacdo particular (MANKIW, 2005). Dadas tanto a
divergéncia de preferéncias entre o superior e o agente, como a informacdo particular do
agente, este pode desvirtuar as informagdes prestadas ao seu superior (ANTHONY;
GOVINDARAIJAN, 2006). Desta forma, acrescenta-se mais um item a ser estudado neste
trabalho além da abordagem de conflitos de interesses predita pela teoria da agéncia, a

informagao oculta.

Segundo Varian (2006, p. 763) “pressupomos que o proprietdrio da empresa podia observar
perfeitamente o esfor¢o do trabalhador. Em muitas situagdes de interesse pode ser impossivel
observar esse esforco.” Como solugdo para este dilema as empresas em geral estabelecem
critérios para mensurar o esforco do gerente em atender os objetivos. Estes critérios tendem a
ser mais proximos da realidade possivel e sdo sinais de que o gerente estd cumprindo com sua
obrigagdo contratual para com o diretor. O diretor, por sua vez, ndo pode observar a totalidade
do esfor¢o do gerente por ndo estar proximo a ele diariamente na execu¢do das funcdes por

isso o uso de critérios de mensuragdo de desempenho. Sinais emitidos pelo gerente para o seu
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diretor podem ser citados como a quantidade produzida de um produto para medir a principal

parte do seu esforco.

Porém este resultado pode ser irreal, pois a totalidade do esforco do gerente pode depender
também do tempo, da qualidade dos insumos e de vérios outros fatores (VARIAN, 2006).
Esse tipo de “ruido” faz com que um pagamento feito pelo proprietidrio com base na produgdo

ndo seja equivalente, no geral, a um pagamento baseado apenas no esforgo.

Esse € essencialmente um problema de informacao assimétrica: o trabalhador pode escolher
seu nivel de esfor¢co, mas o proprietario nao pode observi-lo perfeitamente (VARIAN, 2006).
O proprietario tem que estimar o esforco com base na produgio observada e na elaboragdo do
sistema de incentivos tem de refletir esse problema de inferéncia buscando a aproximacao
méxima da realidade sendo afetado significativamente pela informacao oculta. O estudo de
Stiglitz (2000) que mostrou que a informagdo € imperfeita e a importancia significativa da
inteligéncia da informacdo no contexto empresarial, sobretudo na relacdo principal/agente.
Parte das limitacdes de mensuragdo da capacidade produtiva do individuo estd ligada &s
imperfei¢cdes da informagdo pois se todos as contingéncias importantes pudéssem ser
previstas, entdo, mesmo que os contratos estavéssem incompletos, as conseqiiéncias seriam
menores (STIGLITZ, 2000). Portanto, a melhoria da qualidade da relacdo principal/agente
passa pela melhoria na qualidade da informagdo e consequentemente na reducdo ou

eliminacdo da informagao oculta.

A teoria da agéncia apresenta a relacdo principal/agente e os motivos para os conflitos de
interesses entre ambos. A remuneraciao por desempenho € uma alternativa para amenizar tais
conflitos, porém € precedida por um contrato e Klein (1985) afirma que ndo existem contratos
perfeitos. Jensen e Meckling (1994) apud Pires (2008) acrescentam que os conflitos de
interesses permaneceram devido a inexisténcia de agentes perfeitos afinal ambos buscardo a
maximizacdo do proprio interesse. E por fim, Stiglitz (2000), mostra que a informacdo é
imperfeita. A partir de entdo o foco deste trabalho serd direcionado para o estudo da
informagdo imperfeita ou para fins aqui estudados, informagdo assimetria no contexto

empresarial entre diretor e gerente sobre as bases até aqui apresentadas.
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2.3 ASSIMETRIA DA INFORMACAO

As aplicacgoes e solugdes até entdo propostas pela teoria da agéncia vem sendo utilizadas em
diversas areas. Os economistas usam a estrutura principal/agente predita na teoria da agéncia
para analisar as interacdes das empresas com seus empregados (BESANKO et al., 2006). Um
agente é contratado por um principal para tomar acdes ou decisdes que afetam o retorno
recebido pelo principal. Esta relacdo pode ser perfeitamente encontrada na posi¢do em quem
um diretor (principal) de uma grande industria, responsavel pela gestdo de diversas unidades
fabris, contrata gerentes de producdo especializados (agentes) para administrar as respectivas

unidades, que por sua vez, de modo consolidado sdo responsabilidade do diretor.

Como o diretor ndo tem como estar presente diariamente nas unidades, delega a fungao de
controle e gestdo ao gerente de unidade, variando de acordo com a quantidade de unidades
fabris e do organograma da empresa. Com base nas descobertas da teoria da agéncia,
sobretudo sobre o conflito de interesses, de modo geral, o gerente de unidade € avaliado por
um conjunto de indicadores, inclusive o orcamento, no qual o resultado final de um exercicio
serd o balizador para remunerar seu desempenho com beneficios (financeiros ou ndo) além do

salario contratado.

Os problemas surgem nas relagdes de agéncia quando a agdo tomada pelo agente ou as
informacdes disponiveis ao agente ndo podem ser usadas como base para um contrato de
incentivos, ou seja, quando o contrato € incompleto (KLEIN, 1985; BESANKO et al., 2006).
Entdo, havera situacdes que irdo consumir energia do agente, produzirdo resultados para o
principal nos quais o agente nao serd remunerado por ndo estar previsto no contrato. Portanto
o agente também buscard retirar a sua parte fazendo uso da posi¢do privilegiada e do acesso
as informacgdes, caso contrdrio estard sujeito a uma remuneragdo inferior beneficiando o
principal. Por sua vez, o principal tenderd a cercar-se de controles mais rigidos e informagoes
mais seguras para reduzir as perdas, mesmo que represente um aceitdvel aumento dos custos

de monitoramento.

Ainda segundo a teoria da agéncia, os gerentes respondem aos incentivos de pagamento pelo
desempenho tomando ac¢des que maximizem seus beneficios pessoais liquidos, ou melhor,

eles comparam os beneficios pessoais advindos de suas agdes com o custo pessoal
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(BESANKO et al., 2006). O gerente empreende a acdo que maximiza o valor apenas se
receber beneficio desta acdo de modo que produza algum resultado para si. Neste contexto,
obter informagdes privilegiadas passa a ser um fator determinante para conseguir vantagem
pessoal. Isso ocorre por ambos os atores (diretor e gerente) e esta assimetria de informacoes

viabiliza os conflitos de interesses onde a arma central € a informacao de qualidade.

Além disso, na relac@o entre partes, a parte com menor volume de informacdes necessita de
mais informacdes para tomar decisdes que afetardo ambas as partes (MANKIW, 2005).
Devido a isso, a parte melhor informada podera ter um incentivo para ocultar as informacdes
em seu poder de modo a induzir a decisdo para favorecimento préprio. Se ndo custar caro
saber quais informagdes sdo de alta qualidade e quais sdo de baixa qualidade, os precos
simplesmente se ajustardo para refletir as diferencas de qualidade, o problema é que isso
raramente acontece na relagdo empresarial (VARIAN, 2006). O alto custo da informacdo €
um fator preponderante na relacdo de agéncia visto que limita a a¢do dos atores, sobretudo do
principal interessado a monitorar o seu agente. Obter uma informacdo pode ser tdo caro que
os beneficios desta ndo compensem obté-la. Dificuldades semelhantes ocorrem nos mercados
de produtos de consumo conforme abordagem seminal de Akerlof (1970) e serdo utilizados

nas discussoes deste trabalho no que tange o or¢camento.

Akerlof (1970) realizou o estudo seminal sobre assimetria da informacdo e foi premiado
reconhecido mundialmente ganhando o prémio no campo da economia equivalente ao Nobel
em 2001. Este estudo envolve uma falha de mercado que ocorre na relacdo de compra e venda
de bens e servigos. Segundo o autor, quando os compradores e vendedores ndo estdo
perfeitamente informados sobre a qualidade dos bens vendidos no mercado existem
problemas provocados por diferengas na informagao. A assimetria da informacdo representa
além da auséncia de informacgdo plena, a ndo igualitdria distribui¢cdo de informacdes entre os
agentes envolvidos em determinada transacdo (AKERLOF, 1970). Assim, os compradores e

vendedores possuem informacao privilegiada acerca de uma mesma operagao.

Assim, utilizando-se da andlise de mercado de carros usados, Akerlof (1970) citou que os
vendedores conhecem fielmente a qualidade dos veiculos vendidos, sabendo diferenciar os
bons dos ruins e assim sabem como diferenciar os precos justos por produto. Porém, nem

sempre o vendedor divulgard esta informacdo, visto que poderd obter maiores ganhos na
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venda, sobretudo dos automoéveis ruins, pois o comprador tenderd a pagar um preco médio
favorecendo o mercado de venda para veiculos ruins (selecdo adversa) e viabilizando a
retirada dos bons veiculos do mercado. Por outro lado, os compradores t€m interesses que 0s
vendedores ndo conhecem a respeito da compra, embora tendam a ser desprivilegiados, no
caso dos veiculos. Os vendedores ndo sabem a real inten¢do dos compradores, ou seja, qual o
desejo real do comprador para o veiculo. Por exemplo, o individuo pode demonstrar interesse
por um veiculo para uso em fazendas (requer do veiculo mais desgaste) motivando o
vendedor a dizer as caracteristicas proprias para este fim e utiliza-lo apenas para transporte na

cidade (requer menor desgaste), alterando o seu comportamento apds a aquisi¢do do veiculo.

Com base nisso, entende-se que a consequéncia direta assimetria da informagdo € que numa
determinada transagdo, a parte que detenha maior grau de informagdo extraia maiores
beneficios da outra parte (KLANN et al., 2009). Isso ocorre inclusive no mercado de vendas
de servicos, a exemplo dos seguros de casas o usudrio pode comprometer-se em adquirir
extintores antes de fazer o seguro e apds a efetivacdo do contrato armazenar liquidos
inflamaveis em sua residéncia (risco moral), aumentando os riscos de incidentes
(BROWNING; ZUPAN, 2002). Como alternativa a esta acdo comportamental do individuo,
as empresas tém dividido o risco com os clientes, solicitando destes uma contrapartida

(franquia) em caso de ocorréncia de sinistro.

Em termos mais técnicos, essa falha de mercado ocorre devido a assimetria da informacao —
posse de conhecimento desigual pelas partes envolvidas em certa transagdo de mercado
(McCONNELL, 2001). Compradores e vendedores ndo dispdem de informacao idéntica sobre
o preco, a qualidade ou algum outro aspecto do bem ou servico objeto da transacdo. A
assimetria da informacao tem implicacdes durante o relacionamento entre as partes de uma
determinada transacdo, pois € baseada na premissa de que diferentes partes geralmente tém
diferentes quantidades de informacgdo sobre a transacdo (KIRMANI; RAO, 2000; SANTOS et
al., 2007).

Deste modo, a assimetria da informacao ocorre basicamente quando ha diferencas de nivel de
informacao entre dois ou mais atores de um contrato (CARDOSO; MARIO; AQUINO, 2007).
Na relacdo entre empregado e empregador, por exemplo, a assimetria da informacdo existe

quando ha informagdo conhecida pelos empregados, porém esta mesma informacdo estd
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oculta para os empregadores (PENNO, 1984). Isso ocorre, pois, 0os empregados t€m interesse
em usar esta informacdo privada para viabilizar a satisfacdo prépria, mesmo que isso
signifique perdas para o empregador. Neste contexto a teoria da agéncia apresenta intensa
relacdo, pois prediz o conflito de interesses entre principal e agente, fomentado

principalmente pela existéncia da assimetria da informagao entre as partes.

Além disso, assimetria da informagdo acontece quando o agente possui informacdes que
afetam ao processo de decis@o entre ele e o seu superior (principal). Tipicamente, os agentes
possuem informagdes mais acuradas sobre os fatores que interferem no desempenho préprio e
de seus superiores (CHOW er al., 1988, 1994; WALLER, 1988; CARDOSO; MARIO;
AQUINO, 2007) e comunicagdo desta informacdo para os superiores ird provocar a
coordenagcdo e avaliacdo das atividades organizacionais. Por exemplo, alguns gerentes
regionais provavelmente sao mais bem informados de como prover um alto desempenho dos
resultados previstos em or¢camento em suas respectivas regides do que o diretor geral, que ndo
dispde do mesmo acesso as informacdes que o primeiro. Neste contexto a contabilidade tem
um papel deveras importante na definicio e mensura¢do dos incentivos € compensacdes aos
agentes e, consequentemente, no processo de busca do alinhamento entre principal e agente

(PIRES, 2008).

Segundo Mcconnell (2001, p. 290):

O governo interfere no mercado por forca legal estabelecendo padrdes de
fornecimento de produtos e servigos de modo a garantir a qualidade minima ofertada
e diminuindo o custo da informagéo para os consumidores. Exemplo é o mercado da
gasolina, onde o governo padroniza e fiscaliza o volume de combustivel fornecido
nas bombas além de estabelecer um padrdo de medida. Da mesma forma ocorre com
o mercado de cirurgides ao qual o governo cobra comprovacdo de competéncia
técnica para exercer a profissdo. O governo tenta reparar a falha de mercado por
meio de um sistema que fornece aos consumidores informacdo barata sobre um
produto ou servico que eles ndo compram com frequéncia. De modo contrério, os
consumidores arcariam com os custos da checagem testando se em cada litro
informado, realmente haveria um litro fornecido e haveriam custos sociais
significativos até que as praticas erroneas dos profissionais ndo qualificados fossem
descobertas. Ambas as ac¢des, reduziriam o consumo dos produtos podendo levar a
eliminac¢do do mercado em casos de produtos néio essenciais.

No caso das empresas a padronizacdo de informacdes contdbeis fornecidas no processo
orcamentdrio ¢ semelhante ao que ocorre no mercado. As empresas, por meio da
contabilidade, estabelecem padroes de informacdes que serdo ofertadas no processo
or¢amentdrio e para avaliacdo de desempenho. O proprio orcamento participativo é a

representacdo disso, pois consolida informacgdes de previsdo para o proximo exercicio em
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relatérios de acordo com a atividade da empresa bem como as fases do processo

or¢camentdrio, culminando com as demonstragdes contdbeis projetadas.

De outro modo, cada gestor estaria livre para fornecer a quantidade de informacdo que
achasse relevante para o orcamento, sendo necessidrio um esfor¢o superior daqueles que
analisariam as informagOes para aprovacdo do orcamento e posterior controle. Esta
dificuldade se ampliaria em fun¢do da diversidade de areas e geréncias de cada empresa
podendo facilmente tornar-se cara, imprecisa e por isso invidvel. Da mesma forma, a relagao
sem padronizag@o poderia tornar invidvel a elaboracdo do processo orcamentario bem como

descontinuar o fluxo de informagdes vitais para o planejamento da empresa.

Portanto, estabelecer regras e procedimentos mais adequados sob o ponto de vista do diretor
para que os gerentes possam trabalhar na elaboracdo do or¢camento é um meio de viabilizar
um fluxo seguro de informagdes e fazer com que o processo orcamentdrio seja mais seguro.
Portanto, as empresas devem estar preparadas para lidar com a acdo da assimetria da
informacao manifestada de duas formas: a selecdo adversa, que ocorre ex ante contrato, € 0
risco moral, que ocorre apds o contrato (SANTOS er al., 2007). No que se refere ao
or¢camento, entre outras limitagdes inerentes a0 mesmo (que serdo tratados adiante) este pode
sofrer com a sele¢do adversa e com o risco moral, pois as informacdes antes do fechamento
do orcamento podem ser de baixa qualidade e o comportamento dos agentes pode se alterar
ap6s o fechamento do orgamento, respectivamente. A Figura 1 ilustra quando se manifestam

estes dois efeitos na relacdo de mercado e também no processo or¢camentario:
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Figura 1 — Ocorréncia da assimetria da informacdo no orgcamento

0 Conuato - Definigao do orgcamento
para o proximo exercicio.

- l.\

Execugio do orgamento —

Exercicio Seguinte /

Y Y

SELECAO ADVERSA — ex ante RISCO MORAL - ex post

Fonte: Adaptado de SANTOS, 2007, p. 467

Diante das caracteristicas da assimetria antes e apds o contrato, verificar-se-4 cada efeito

distintamente neste estudo.

2.3.1 Selecao adversa

Dentro do problema da assimetria da informacdo no mercado, a selecdo adversa manifesta-se
ainda enquanto os atores (principal/agente) ndo constituiram a relagdo de mercado,
geralmente um processo de compra ou venda de produto ou servigo. Segundo Mankiw (2005,

p. 480):

a selecdo adversa é um problema que surge em mercado em que o vendedor
sabe mais sobre os atributos de um bem que estd sendo vendido que o
comprador do bem [...Jo comprador corre o risco de comprar um bem de
baixa qualidade, ou seja, a selecdo dos bens vendidos pode ser adversa do
ponto de vista do comprador desinformado.

No mercado, ao buscar selecionar um produto bom para aquisicdo o comprador desinformado

pode acabar selecionando um produto ruim.

Deste modo os automdveis usados citados por Akerlof (1970) sdo apenas um exemplo
estilizado para ilustrar um importante problema que pode ser encontrado em muitos mercados
— o problema da selecdo adversa. A selecdo adversa surge quando produtos de qualidades
distintas sdao vendidos ao mesmo preco, porque compradores e vendedores ndo estdo
suficientemente informados para determinar a qualidade real do produto no momento da
compra, conseqiientemente, muitos produtos de baixa qualidade e muitos de alta sao vendidos
no mercado (McCONNEL, 2001; VARIAN, 2006). Os itens de baixa qualidade expulsardao do

mercado os itens de alta qualidade devido ao alto custo de obter a informacao e o problema da
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selecdo adversa pode ser grave a ponto de destruir completamente o mercado (AKERLOF,
1970). De modo adicional, caso o mercado atribua valor baixo aos produtos bons e aos ruins,
o vendedor dos produtos bons tenderd a retirar seu produto do mercado, pois estard
subavaliado devido ao baixo e justo prego atribuido aos produtos ruins. Sem a assimetria da
informacdo a qualidade de ambos seria apresentada e os precos perfeitamente atribuidos aos

produtos.

De acordo com Martinez (1998, p. 5):

a selecdo adversa surge quando a informacdo ndo € igualmente distribuida entre o
principal e o agente e, como resultado surge uma assimetria de informacdes. Ou
seja, existe um volume de informagdes distintas entre o agente e o principal. O
principal € incapaz de determinar se as agdes do agente sdo as Otimas ou ndo. Na

realidade no contexto da sele¢do adversa surge o problema da informacio oculta.

Ambos os atores detém informacgao sobre o processo ao qual estdo inseridos, porém a mantém
oculta os olhos daqueles que podem reduzir a sua possibilidade de ganhos. Situacdes nas
quais os aspectos do ambiente produtivo que sdo importantes para o principal ndo podem ser
observados sdo tidas como sofrendo de informac¢do oculta (SANTOS et al., 2007). O agente,
que se encontra em posicdo privilegiada também obtém informacdo privilegiada sobre seu
negocio e assim a mantém oculta usufruindo o que esta posi¢do pode lhe proporcionar,

inclusive aumento de ganhos financeiros ou nao.

Assim, a selecdo adversa pode estar presente quando os acionistas ndo conhecem as
informacdes reais presentes no or¢amento, como pode atuar na op¢ao de diretores/gerentes
entre valores a serem negociados como metas para o orcamento do ano seguinte. A selec@o
adversa consiste em obter informagdes que conduzam as decisdes a satisfagdo do outro ator da
negociacdo, ou seja, informagdo enviesada voltada a perspectiva de maximizacdo de
resultados de apenas uma das partes (VARIAN, 2006). Assim, gerentes podem transmitir
informacgdes aos diretores que o fagcam concordar com um conjunto de decisdes que
favorecerdo mais os gerentes do que os diretores. Se ndo houver mecanismos para que a
informacao real seja publicada, entdo num caso extremo corre-se o risco de se eliminar o
mercado (confianga) para o orcamento, pois nao haverd qualquer confiabilidade nas
informagdes ali presentes (AKERLOF, 1970). Os diretores podem ndo mais utilizar o
or¢camento devido a auséncia de confianca das informagdes apresentadas nas propostas pelos

gerentes, isso ocasionaria efeitos negativos para o planejamento empresarial de curto prazo.
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No mercado, o governo faz o papel de obrigar a divulgacdo de informacdes de modo a
diminuir o custo de obtencdo destas por parte do comprador/consumidor, ou seja, o
interessado que estd com menor volume de informagdes no contexto. Nas empresas, o
contrato de incentivos tem este papel ao definir as regras que o compdem, as metas € como
serdo calculadas. Maior clareza e objetividade no contrato significam melhor incidéncia de
assimetria e assim maior qualidade nas informacdes utilizadas para avaliacdo de desempenho,
inclusive o orcamento. Além disso, a andlise comparativa dos dados histéricos avaliando o
cumprimento das regras estabelecidas ajuda a construir a reputacdo do agente atribuindo-lhe
maior confianca no processo caso tenha sucesso no atendimento das metas com o

cumprimento do contrato.

Portanto, os agentes de modo geral t€ém grande estimulo para construir uma reputagdo que
possa garantir confianca ao principal no cumprimento do contrato (VARIAN, 2006). Com
isso, e desde que seja possivel coletar dados, forma-se entdo a base para a construcdo da
reputagdo do agente, um importante sinal acerca da qualidade profissional do agente. Como
instrumento de construcao desta reputacao pode ser utilizado o histérico de acertos e erros dos
orcamentos planejados. A incidéncia repetida de folgas orcamentdrias, exceto aquelas
perfeitamente justificadas por fatores externos, pode representar o mau uso dos recursos
disponiveis, falta de qualidade na previsdo do orcamento, bem como gerenciamento de
informacdes. Este historico deve fazer parte da construcao da reputacdo do gerente, que usara

esta para minimizar o efeito da assimetria no processo or¢amentario.

2.3.1.1 Sinalizag@o para transmitir informagao particular

Com base no que ja se sabe acerca da assimetria da informagdo percebe-se que um dos seus
efeitos € ocasionar um problema de produtos de qualidade duvidosa permitindo que estes
cheguem ao mercado com informacdo de que sdo de alta qualidade. O fato de os vendedores
saberem mais do que os compradores a respeito da qualidade de uma determinada mercadoria
ou servico, os compradores podem presumir que sua qualidade seja baixa, o que causa uma
reducdo nos precos € uma restricdo na oferta, pois apenas os artigos de baixa qualidade
passam a ser vendidos (PINDYCK, 2002). Soma-se a isso a perda da credibilidade dos

vendedores de modo geral, mesmo os que transmitem informagdes de qualidade, pois em



46

funcdo da assimetria os compradores ndo poderdo diferenciar os bons vendedores dos maus

vendedores.

A sinalizagdo € a tentativa de minimizar a assimetria da informagao por meio de garantias da
qualidade da informacdo prestada. A sinalizacdo se refere as agOes praticadas por uma parte
informada com o propdsito exclusivo de revelar com credibilidade suas informagoes
particulares (MANKIW, 2005). De modo geral, no mercado a sinalizagdao € o processo pelo
qual os vendedores enviam sinais aos compradores, transmitindo informagdes a respeito da
qualidade do produto (PINDYCK, 2002). Por meio de sinalizacdo o comprador obtera uma
garantia das informagdes prestadas pelo vendedor no qual, por sua vez apoiara sua reputacdao

para transmitir confianc¢a na relacao de mercado.

Isso pode ocorrer de diversas formas. O exemplo da contratacdo de funciondrios contribui
neste processo, afinal a empresa ndo pode contratd-los e testar as suas qualidades durante a
execug¢do da atividade, pois se torna um método dispendioso por causa das obrigagdes legais e
pelo tempo natural que os funciondrios dispdem para tornar-se plenamente produtivos, entre 6
meses € 1 ano (MANKIW, 2005). Dai lanca-se mao das entrevistas de sele¢do, onde sinais
serdo enviados pelos candidatos (vendedores de mado de obra) para que os empregadores
(compradores de mao de obra) sejam convencidos das qualidades que os mesmos dispdem,
tornando-se assim a melhor op¢do para contratagdo. Afinal, hd assimetria neste contexto. Os
candidatos a vaga conhecem melhor sobre si, sobre seu histérico, desempenho e experiéncia
do que o empregador que dispde apenas dos sinais para minimizar a a¢do da assimetria da
informacdo. Entretanto, assim como candidatos bons e ruins podem vestir-se bem na
entrevista, este sinal (vestir-se bem) nao representa poder de distin¢do significativa entre os
candidatos bons e ruins. Portanto, revela-se um sinal fraco para minimizar a assimetria da

informacao.

Para ser forte, um sinal deve ser mais facilmente transmitido por pessoas de alta produtividade
do que por individuos de baixa produtividade, de tal modo que possa ser encontrado mais
frequentemente entre individuos de alta produtividade. Neste contexto, a educacao € um sinal
forte, pois € pressuposto que individuos produtivos consigam alcangar um nivel mais elevado

de educacdo para sinalizar a sua produtividade para as empresas de modo que obtenham
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cargos mais bem remunerados (MANKIW, 2005). Certamente, no mundo real, a educagdo

proporciona conhecimentos uteis e aumenta a produtividade dos individuos.

No entanto, também serve de funcao de sinaliza¢do. Por exemplo, muitas empresas acreditam
que um potencial administrador deve possuir o titulo de mestre em administracdo de empresas
(MBA). Uma razdo para isso € que os MBAs estudam economia, financas e outras matérias
uteis. Mas hd um segundo motivo: para poder completar o programa de mestrado em
administracdo de empresa (MBA) € necessdria inteligéncia, disciplina e empenho, e as
pessoas com essas qualidades tendem a ser muito produtivas, entretanto esta caracteristica nao
pode ser provada por meio do titulo, somente como o desempenho profissional. Isso mostra
que a sinalizagdo auxilia na reducdo da assimetria de informagdo entre compradores e

vendedores, porém nao elimina totalmente.

No contexto desta pesquisa, na relacdo entre diretor e gerente pode-se encontrar diversos
sinais emitidos pelos gerentes para garantir a qualidade das informagdes or¢camentarias. Além
disso, sabe-se que estes sinais podem estar previamente regulamentados pela empresa sendo
assim obrigatdrios pelos gerentes de modo a transmitir ao diretor maior seguranga para a
tomada de decisdes. Exemplo disso é aquisicdo de um bem de capital. Algumas empresas
adotam a exigéncia minima de trés cotacdes de precos com fornecedores diferentes e
independentes para aquisi¢ao de um bem de capital, no qual, para que o valor seja incluido no
planejamento orcamentario do ano seguinte, devera ser comprovado pelas cotacdes anexadas
ao processo com um parecer do gerente justificando a necessidade, viabilidade econdmica e

resultados previstos com a referida aquisicao.

Entretanto, toda sinaliza¢do tem um custo, pois de modo contrdrio todos a usariam e assim
deixaria de ser relevante, sem revelar nada de novo (PINDYCK, 2002). O sinal deve ser o
menos custoso e mais benéfico possivel para a empresa. No caso da publicidade, uma
empresa que tenha um bom produto colhe o beneficio da publicidade porque os consumidores
que o experimentam uma vez t€m maior chance de se tornarem clientes constantes. Portanto,
€ racional para a empresa com um bom produto pagar pelo custo do sinal (publicidade) e é
racional para o consumidor usar o sinal como fonte de informacgdo sobre a qualidade do

produto.
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Além disso, da mesma forma como a regulagdo do governo no mercado nido garante a
confiabilidade e perfeita isencdo de falhas no fornecimento de combustivel e na execucdo de
cirurgias, a padronizacdo dos procedimentos or¢amentdrios numa empresa nao garante que o
or¢camento serd perfeitamente elaborado e executado com as informagdes reais (PINDYCK,
2002; MANKIW, 2005). Neste caso, o risco moral é eminente, pois 0 comportamento do
individuo apds a constituicdo do contrato (inicio da execug¢do do orcamento) poderd ser
alterado, ou seja, conhecendo as normas do contrato, 0s gerentes passardo a apresentar
comportamento diverso para buscar maximizar os interesses proprios. Este aspecto é agravado
se 0 orcamento e metas contratadas ja estiverem com informagdes de baixa qualidade, pois
assim o gerente obterd entdo maior liberdade em lidar com um orcamento com folga para

realizar suas obrigagdes e maximizar o beneficio proprio.

2.3.2 O risco moral

O risco moral € um problema de mercado previsto na microeconomia sob a égide da
assimetria da informagdo existente entre compradores e vendedores. O problema do risco
moral € a tendéncia de uma das partes de um contrato alterar o seu comportamento apds o
contrato ter sido assinado, com um Onus bastante alto para a outra parte (McCONNELL,
2001; PINDYCK, 2002). Dentre os diversos efeitos do risco moral envolvendo o mercado
estd a descontinuidade do produto/servico visto que ndo apresentard vidvel relacdo
custo/beneficio, ou seja, aumentando o risco diminui-se a alocagdo de recursos para
determinado produto/servico. Da mesma forma, os diretores podem sublocar recursos nos

or¢camentos das respectivas dreas em que gerentes apresentem o risco moral elevado.

De modo geral no mercado, conhecem-se alguns exemplos da acdo do risco moral, segundo

McConnell (2001, p. 291):

1. Motoristas podem ser menos cautelosos porque t€m seguro do carro.

2 O seguro contra impericia médica pode aumentar a negligéncia de alguns
profissionais.

3. Os contratos garantidos de atletas profissionais podem reduzir a qualidade do
seu desempenho.

4. O seguro contra desemprego pode levar alguns trabalhadores a esquivar-se de
suas obrigacoes.

5. O seguro do governo sobre depdsitos bancarios pode estimular os bancos a

fazerem empréstimos arriscados.
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Assim, observa-se em todos os exemplos relativa alteracdo de comportamento do agente
diante de uma garantia do interesse proprio por meio de um contrato. No mercado de seguros,
a seguradora (principal) busca conhecer melhor os seus segurados (agentes) e oferecer-lhes
produtos adequados aos seus interesses conciliando com os riscos envolvidos na atividade.
Este objetivo torna-se cada vez mais complexo a medida que se conhecem os interesses reais
dos segurados e principalmente sua inten¢do de mudar o comportamento diante da garantia
oferecida pelo contrato (seguro), afinal, esta acdo pode prejudicar o interesse das seguradoras
(que é de manter uma carteira de clientes que facam baixo uso do seguro), mesmo que

envolva algum risco ao segurado.

O seguro total fard com que as pessoas tomem menos cuidado, por que elas nao se defrontardo
com os custos totais de suas agdes (VARIAN, 2006). Sendo assim, vale-se neste contexto da
maximizacio do interesse proprio e na auséncia da informacio plena. E devido a isso que as
seguradoras dividem parte do risco envolvido no contrato com o cliente por meio da cobranca
de taxas que devem ser pagas pelos segurados caso venham a fazer uso dos respectivos
seguros. Entretanto, o conceito de risco moral se aplica ndo apenas ao problema dos seguros,
mas também ao problema criado pelos trabalhadores que tém desempenho abaixo de suas
potencialidades, quando os empregadores ndo podem monitorar seu comportamento
(PINDYCK, 2002). O risco moral ocorre quando as agdes do gerente ndo podem ser
observadas pelo diretor e influenciam na probabilidade ou magnitude do or¢camento, que neste

caso € o principal fornecedor de informagdes para pagamento.

Com base na Figura 1, observa-se que o risco moral ocorre no processo orcamentirio sob uma
perspectiva temporal diferente da selecao adversa que ocorre antes da data de encerramento
do planejamento orcamentdrio. Por sua vez, o risco moral incide apds a data de encerramento
do planejamento orcamentdrio podendo ou ndo coincidir com o inicio de execucdo do
or¢camento, normalmente o exercicio seguinte. Portanto, a assimetria da informacdo atua
também durante a execucdo do or¢amento, sobretudo na relacao entre diretor e gerente, pois o
gerente continuard a buscar a maximizagao dos seus interesses e o principal buscard controlar

as agdes do agente de forma mais efetiva, neste caso, com o apoio do orcamento.

Segundo Nascimento e Reginato (2009, p. 279), “o risco moral se origina da impossibilidade

de se prever quais seriam as agdes oportunistas do agente depois de sua contratagdo, ou seja,
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ele se manifesta apds a efetivacdo do contrato entre as partes.” Apds a concretizacdo do
planejamento orcamentdrio para o exercicio seguinte, 0 gerente assume O COMpPromisso € a
responsabilidade de cumprir com o planejado. Parte (ou todas) as metas de remuneracdo do
gerente sdao atreladas a eficiéncia no cumprimento do orcamento e, portanto € de total
interesse de ambos que os resultados sejam atingidos. Entretanto, o diretor ndo dispde de
formas de prever com totalidade as acdes oportunistas que o gerente pode realizar para
garantir o atendimento das metas, fazendo uso da assimetria da informacdo entre ele e o

diretor.

De modo adicional, Martinez (1998, p. 12) afirma que “o perigo moral surge quando o
principal ndao € capaz de controlar todas as acdes do agente, e suas agdes tem diferentes
valores para o agente quando comparado para o principal.” O diretor deseja que o or¢amento
seja devidamente cumprido, pois o sucesso do planejamento de resultados, custos e despesas
também depende disso. Por outro lado, o gerente deseja cumprir o orcamento para garantir o
recebimento de remuneracdo extra mesmo que isso envolva alguma perda para o diretor.
Devido a isso, o diretor tem total interesse em monitorar as acdes do gerente evitando que
estes empreguem menos esforcos do que o necessdrio para satisfazer as exigéncias do diretor

(MANKIW, 2005).

Diante do exposto, o perigo moral ocorre quando o diretor ndo pode observar as acdes do
agente apds a constitui¢do do contrato, existindo acdo oculta, isto €, a acdo do agente ndo
pode ser verificada (BRONWING; ZUPAN, 2002; SANTOS et al., 2007). Desse sistema
decorre a assimetria da informacao, pois o diretor ndo pode controlar perfeitamente as acdes
do gerente que por sua vez também mantém informagdes em seu poder para usar em
favorecimento préprio. Por outro lado, o agente também ndo conhece perfeitamente as agdes
do principal fortalecendo a situacdo de assimetria da informacdo entre os atores deste
processo. Com isso, o principal pode tomar atitudes de modo a testar o agente como criar

sistemas de monitoramento sem que o agente tenha conhecimento.

Segundo Santos e outros (2007, p. 464), “as formas de minimizacdo do problema de perigo
moral sdo as de estabelecer um contrato que obrigue o agente a se esforcar ou ainda criar
incentivos para que o agente se esforce.” Como citado pelo autor, estas solu¢des apenas

minimizam o problema, pois permanece a situagdo do agente imperfeito, do contrato
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incompleto (KLEIN, 1985; STIGLITZ, 2000), ao qual buscard maximizar seu interesse

proprio e manutencdo do conflito de interesses.

De modo adicional o problema do risco moral surge quando o principal nao tem
conhecimento das atitudes que os agentes assumem e que podem afetar a ocorréncia de
eventos desfavordveis ao principal. Se as atitudes sao observadas ou verificaveis, os contratos
podem ser condicionais quanto ao desempenho com relacdo a essas atitudes. Se as
informacdes estivessem amplamente disponiveis (simetria de informagdes) e se a monitoracao
da produtividade dos trabalhadores ndo envolvesse custos, os proprietarios de uma empresa
poderiam estar seguros de que seus administradores e funciondrios estariam trabalhando
efetivamente (VARIAN, 2006). Entretanto, na maioria das empresas, os proprietarios nao tém
condi¢des de acompanhar tudo o que seus funciondrios fazem — estes estdo mais bem
informados do que os proprietdrios. Essa assimetria de informacdes cria o problema da

relacdo agente-principal.

O problema do risco moral estd intrinsecamente relacionado ao custo referente as garantias
que se buscam para um comportamento satisfatério do agente, tendo em vista a dificuldade de
se observar e controlar todas as suas agdes. Considera-se que existem dois meios principais
para tratar os problemas de objetivos divergentes e assimetria informacional: O
monitoramento e os incentivos. (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2006). Os custos de
monitoramento, também conhecidos como custos de agéncia se referem aos gastos como:
monitoramento das atividades dos agentes pelo principal, despesas com cobertura de seguros
e perdas residuais (NASCIMENTO; REGINATO, 2009). Por fim, o monitoramento passa a
ser invidvel quando o custo para adquirir tal informagdo torna-se maior do que o beneficio
proporcionado pelo uso desta. Como alternativa paralela no combate a assimetria da
informagdo, as empresas buscam programas de incentivos visando dividir riscos e aumentar

motivacdo dos gerentes em trabalhar em prol dos interesses do diretor.

Portanto, dividir os riscos das acdes dos agentes com os préprios agentes abrindo mao de
parte do resultado parece ser um caminho vidvel para a reducdo da assimetria de informacdes.
Isso é proporcionado pelo contrato de incentivos. O agente ndo pode ser monitorado com total
cobertura (100%) das suas ac¢des. Por isso, como exemplo cria-se um mecanismo de avaliacdo

de desempenho baseado no lucro. Os esquemas de incentivos da remuneracao podem ser
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efetivos na reducdo da assimetria. A constru¢do de esquemas que induzam o agente a falar a
verdade mediante maior possibilidade de remuneragdo caso ele haja desta forma. O problema
€ que para cada situacdo deve-se propor um esquema e além disso, o esquema pode nao ser
eficiente a ponto de eliminar a assimetria. A folga orcamentédria permanecerd, em maior ou
menor grau, mas ainda existird. Um caminho alternativo ou complementar a este esquema € a

eliminagdo da assimetria.

Para efeitos deste estudo, serd utilizado o or¢camento empresarial por ser o0 mais conhecido e
utilizado entre as empresas (CORDEIRO FILHO, 2007). O or¢amento empresarial fornece a
base necessdria para o contexto da pesquisa, no qual seréd realizado de modo participativo e

para o proximo exercicio, sem que ocorram alteragdes durante a execucao.

24 FORMAS DE DESENVOLVIMENTO DO ORCAMENTO - O TOPDOWN VERSUS
ORCAMENTO PARTICIPATIVO

A estrutura conceitual do orcamento pode ser executada na forma Topdown, (do topo para a
base) no qual € aplicado de modo impositivo de cima para baixo e dimensionado a partir de
decisdes do topo da piramide. Esta forma de gestdo do orcamento tem sido pouco utilizada
por ndo permitir a participacdo do gerente de unidade na definicdo de metas, refletindo de
forma pouco motivacional no atendimento de metas baseadas no orcamento. A defini¢do de
planos e metas deve ser da base para o topo, ou seja, proposta pelo gerente de unidade para
negociacdo com o diretor, pois sendo assim incentivam e motivam aqueles que devem
executar os planos a cumprir com os respectivos objetivos (FISCHER er al., 2002;
FREZATTI et al., 2008; SHIELDS; SHIELDS, 1998; ANTHONY; GOVINDARAIJAN,
2006; TARIFA; ALMEIDA; ESPEJO, 2009). Imposi¢ao de metas e alocacdes de recursos.

Prevalece desejo do decisor de forma unilateral.
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Figura 2 — Esquema de execug@o do orcamento no modelo Topdown

Definicao do orgamento
pala o proximo exercicio

Imposigdo de metas e
alocagio de 1ecuisos
unilateralmente.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2011

Por outro lado, a orientacido do superior para definicio do or¢amento € importante e apreciada
pelos gestores, pois recebem especificacdes do planejamento estratégico a ser inserido no
orcamento. As intervencdes dos diretores aprovando, ajustando ou rejeitando as propostas
or¢camentdrias sdo inevitdveis podendo ser negociadas a intensidade e o momento em que
ocorram. Portanto, um processo negociativo e equilibrado na elaboracdo do orcamento é o
meio mais adequado para estabelecer metas e objetivos a serem alcancados (FREZATTI et
al., 2008; MARGINSON; OGDEN, 2005).

O orcamento participativo € aquele em que o gestor € envolvido na elaboracdo e tem
influéncia na defini¢do do seu préprio orcamento. Cada gerente de unidade debate com o seu
diretor o orcamento para o ano seguinte e por sua vez o diretor julga a validade de cada
pormenor, gerando um processo negociativo para chegar entdo ao orcamento que seja capaz
de aliar os interesses de ambos, em geral traduzido em maior produtividade com menor uso de
recursos. O orcamento participativo, portanto € utilizado para construcdo dos objetivos e
metas para o exercicio seguinte e serd utilizado pelos diretores para remunera¢do por
resultados alcancados previstos com base no orcamento. Metas e alocacdes de recursos
negociadas bilateralmente. Pode prevalecer o desejo do decisor caso ndo haja acordo entre as
partes (BRUNI; GOMES, 2010; ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2006; SHIELDS;
SHIELDS, 1998; FREZATTI et al., 2008).
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Figura 3 — Esquema de execu¢@o do orcamento no modelo participativo

o weel

Definigio do orcamento
yara o proximo exercicio

Metas e alocagio de
1ecinsos neqociadas e
estabelecidas
hilateralinente.

Defini¢io do orgamento
para o proxime exeicicio

Fonte: Elaborado pelo autor, 2011

Além disso, o orcamento participativo permite compartilhar informacdes entre o diretor € o
gerente de unidade, coordenar interdependéncias e promocdo de atitudes motivacionais na
gestdo. O orcamento participativo viabiliza também maior possibilidade de aceitacdo das
metas orcamentdrias levando a maior empenho dos gerentes de unidade e maior intercambio
de informag¢des importantes dos gerentes de unidade para a diretoria. Assim, o orcamento
participativo apresenta contribuicdes positivas para os atores do processo orgamentdrio. O
orcamento participativo permite que os gerentes participem da escolha em relacdo as suas
metas para futura avaliagdo do seu desempenho. Com isso, os gerentes estardo cientes das
consequéncias de suas escolhas e consequentemente assumem a responsabilidade de atingir
tais metas no proximo exercicio. A participacdo na elaboracdo do orcamento aumenta o
comprometimento dos envolvidos com os resultados esperados e assim aumenta a troca de
informacdo entre diversos niveis e dreas (CARDOSO; MARIO; AQUINO, 2007,
ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2006; SHIELDS; SHIELDS, 1998).

Entretanto, Lunkes (2008) menciona as limita¢cdes do or¢camento, como desencadear agdes e
reacOes indesejadas, levando inclusive os colaboradores a atitudes antiéticas. Isso motivou o
desenvolvimento de estudos como os de Covaleski e outros (2003), Hansen e outros (2003) e
Yuen (2004). Dentre os principais problemas levantados nestas pesquisas estd a constituicao
de reservas orcamentdrias que ndo foram determinadas ou aceitas pela administracdo da
organizagdo. A relacdo entre a folga e a participacdo dos gerentes no orcamento pode ser
utilizada intencionalmente como um meio de criar a folga principalmente pelo fato de os
gerentes conhecerem mais sobre o processo e terem disponibilidade para interferir nas metas

propostas. O orcamento participativo viabiliza condicdes para que seja utilizado como
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instrumento para criar a folga orcamentéria distorcendo informagdes para a tomada de
decisdes no planejamento (SCHIFF; LEWIN, 1968; KREN, 2003; JUNQUEIRA;
OYADOMARI; MORAES, 2010).

Assim, por meio do processo orcamentdrio participativo, no qual o gerente entrard num
processo de negociacdo com o diretor, permite que o primeiro apresente um orcamento com
folga, pois utilizard deste para barganhar resultados e facilitar o alcance das metas que serdo
definidas. No processo or¢camentario participativo a situacdo do gerente torna-se privilegiada,
pois proporciona a condi¢do de gerar um comportamento oportunista tirando proveito das
informacdes que detém para barganhar resultados favordveis ao interesse proprio,
especialmente quando as metas negociadas no or¢amento servidio de base para a
remuneracao por resultados. Porém apenas a participa¢do do gerente no processo nao explica
a folga, pois é necessdrio que esta folga presente no orcamento ndo seja conhecida pelo
diretor (assimetria) para que O gerente possa constituir a reserva e proteger-se de uma
avaliacdo de desempenho insatisfatoria priorizando os seus interesses em detrimento dos da

organizacdo (LIBBY, 2003; DECHOW; SHAKESPEARE, 2009; JUNQUEIRA;
OYADOMARI; MORAES, 2010).

2.5 A ASSIMETRIA DE INFORMACOES NO ORCAMENTO

A teoria da agéncia indica problemas derivados a partir da concep¢do exdgena, que apontam
que a organizacdo troca informagdes com todos os atores envolvidos nos processos da
empresa com fornecedores, clientes, entre outros. Entretanto, os ganhos decorrentes das
assimetrias informacionais podem ser concebidos dentro dos relacionamentos
interorganizacionais de maneira endégena, ou seja, entre os proprios membros das empresas.
Nesta temadtica, aspectos como conflitos, oportunismo, barganha, poder, confianca e

comunicacdo ganham relevancia na empresa (RAJAN, 2006; VENTURINI et al., 2008).

Desta forma, a assimetria da informagc@o manifesta-se por meio de duas situacdes: a selecao
adversa (ex ante) e o risco moral (ex post), tendo assim, neste estudo, o momento da

efetivacao do contrato (orcamento) como ponto de divisao entre as duas fases.
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Figura 4 — Linha do tempo da acdo da assimetria da informacao

ASSIMETRIA DA
INFORMACAC

f Definigao do contrate \
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SELECAO ADVERSA — ex ante RISCO MORAL - ex post
Fonte: Adaptado de SANTOS e outros, 2007

A selecdo adversa é um problema que surge em mercado no qual o vendedor sabe mais sobre
os atributos de um bem que estd sendo vendido que o comprado do bem. Como resultado, o
comprador corre o risco de comprar um bem de baixa qualidade, ou seja, a selecdo dos bens
vendidos pode ser adversa do ponto de vista do comprador desinformado. O risco moral € um
problema que surge quando alguém, chamado de agente, realiza alguma tarefa em nome de
outra pessoa, chamada principal. Se o principal ndo puder monitorar perfeitamente o
comportamento do agente, este tende a empregar menos esforcos do que o principal

consideraria desejavel (MANKIW, 2005).

Assim, nas relagdes enddgenas de uma empresa, por exemplo, entre o gerente de unidade e o
diretor executivo, o primeiro acredita conhecer e deter mais informa¢dao do que o segundo,
além de conhecer também quais atitudes serdo necessdrias para atingir os resultados
especificos. Deste modo podem manter um monitoramento reverso ja que conhecem os meios
utilizados pelos diretores para acessar as informacdes da sua unidade. Ao conhecer
exatamente a forma em que o diretor fard a coleta de dados, a manipulagdo do sistema
ocorrerd buscando dar maior legitimidade aos dados informados e coletados para avaliagdo de
desempenho. Este contexto é viabilizado pela diferenca de informagdes na relagdo destes
atores, visto que o gerente dispde de acesso a um volume superior de informacdes do que o

diretor e valendo desta condi¢do privilegiada usa-a em seu favor (RAMASWAMI;

SRINIVASAN; GORTON, 1997; DENISON, 2009; KIM, 2006).

A partir desta abordagem enddgena, a assimetria da informacg@o permite que o gerente de uma

organizacao torne-se conhecedor profundo dos detalhes que possam vir a formar uma imagem



57

da sua gestdo. Diferentemente, para o superior imediato, o diretor executivo ndo dispde do
mesmo nivel de acesso as informagdes tal qual o gerente (RAJAN, 2006). Neste caso, o
gerente atua diariamente na sua unidade enfrentando problemas de tal grandeza que o
impecam de formar a imagem desejada pelo diretor executivo, e por sua vez nao acompanha
tais problemas com a mesma intensidade que o primeiro. Esta situacdo proporciona ainda ao
gerente conhecer as relacdes de causa e efeito entre seus problemas e os respectivos impactos

na sua imagem junto ao diretor executivo (KLANN et al., 2009; KIRMANI; RAO, 2000).

Segundo Ramaswami, Srinivasan e Gorton (1997), o diretor executivo precisa direcionar
tempo e recursos para dirimir essas diferencas de nivel de informagdo por diversas razdes:
1- A informacdo completa é necessdria para que o gerente de unidade faca a

alocacdo de recursos de maneira adequada com o interesse do diretor executivo no
orcamento.

2- O gerente de unidade, que sempre detém maior nivel de informagdo pode
discordar da distribui¢do de recursos proposta pelo diretor executivo para a sua
unidade.

Em relagdo a posi¢ado privilegiada do gerente de unidade, esta € uma situacdo na qual gera no
gerente de unidade a ciéncia de que haverd maior pressdo para a realizacdo dos resultados,
visto que receberd recursos aquém do necessario para satisfazer com tranqiiilidade as metas
(CHIA, 1995; LIBBY, 2003, ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2006). O gerente também
buscard evitar a tensdo de ter que atingir metas com alto grau de dificuldade e para garantir
isso podera agir com comportamento disfuncional (CHONG; EGGLETON, 2007). Diante do
ambiente de informagdo imperfeita e que viabilize menor esforco ao gerente entdo serd
possivel atender as expectativas do diretor executivo, porém sem a garantia da confianga nas

informagdes provenientes desta relacdo.

Neste contexto os gerentes se beneficiam da assimetria da informag¢do para promover
comportamentos disfuncionais e exercer manipulacdo de transagcdes reais para tirar vantagens
desta relacio (DECHOW; SHAKESPEARE, 2009; DENISON, 2009). Neste contexto de
relacdo assimétrica, o diretor executivo também tem interesse residual em evitar que apenas
os gerentes se beneficiem, pois os comportamentos disfuncionais irdo gerar, em ultima
instancia, prejuizos aos quais serdo de sua responsabilidade (DENISON, 2009). Para evitar

isso deverd conhecer ao maximo acerca das atividades de seu gerente de unidade e atuar
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preventivamente. A demanda por relatérios e evidenciagdo financeira pode ser importante no

sentido de reducao dessa assimetria informacional (HEALY; PALEPU, 2001; PIRES, 2008).

Com estas informagdes serd possivel constituir contratos mais robustos, consubstanciados
com a realidade local e voltados ao atendimento de metas melhores estruturadas.
Adicionalmente, serd possivel identificar os gerentes que estejam agindo por seu préprio
interesse e ndo os previstos pelo diretor executivo. Com isso, o diretor monitora as atividades
do gerente e busca reduzir a assimetria da informacdo nesta relacdo, consubstanciado por

maior volume de informa¢des emanadas dos sistemas internos.

Contribuindo para ndo apresentacao total das informagdes relevantes estd o entendimento por
parte do gerente de unidade (agente) que o diretor executivo (principal) usard as informacdes
privilegiadas para aumentar a pressdo para atendimento de metas cada vez mais arrojadas, em
consequéncia, gerando mais trabalho para o gerente (DUNK, 1995; RAMASWAMI;
SRINIVASAN; GORTON, 1997). Quanto a completude da informacdo, é sabido que a
informacao é imperfeita, pois todos os envolvidos devem conhecer claramente as regras do
jogo ao qual estdo envolvidos, porém, uma parte ndo sabe quais serdo as intengdes e acdes da
outra parte (ACKERLOF, 1976; SANTOS et al., 2007). Num processo orcamentario, o
gerente de unidade pode manipular informagdes, tais como previsdes de vendas no mercado
regional, capacidade e gastos de produgdo e administrativos, tudo isso para conseguir que
maior fluxo de recursos seja disponibilizado para a sua gestdo, legitimado por meio do

or¢amento.

Acrescenta-se ainda que o gerente de unidade atue relutantemente em fornecer informagdes
privilegiadas ao diretor executivo, por entender que, assim como ele, o diretor também &
maximizador dos proprios interesses e usard as informacdes para este fim (ATKINSON;
KAPLAN, 1998). Com isso, estd construido o cendrio para o conflito de interesses entre as
partes (JENSEN; MECKLING, 1976). Entretanto, é preciso ressaltar que se todos os
envolvidos estivessem cientes de que toda informacao relevante deve ser apresentada e que a
maximizacdo de interesses deve ser conjunta, a empresa estard em condi¢des de melhor

administrar o fluxo interno de informacdes.
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Desta forma, a evidenciacdo da verdade sobre as acdes das partes € contrdria a assimetria da
informacdo (TAN et al., 2003; YUEN, 2004). Entretanto, a verdade apresentada nos meios de
transmissdo da informagao entre as partes pode estar incoerente € com isso tornar-se irreal em
decorréncia do gerente de unidade manipular (alterar) os dados que adentram ao sistema. Ele
fard esta opcdo apoiado pela assimetria das informagdes que proporciona o ambiente ideal,

pois havera desconhecimento destas acdes por parte do diretor executivo.

Como consequéncia ha diminui¢do da confianca entre as partes, imprecisd@o na confeccao dos
contratos ex ante, aumento dos gastos de monitoramento, expropriagdes de capital, pressdo
por atendimento de resultados (DUNK, 1995; RAMASWAMI; SRINIVASAN; GORTON,
1997) entre outros que geram entraves na gestdo da empresa para o atendimento dos
objetivos de curto e longo prazo pré estabelecidos. Adicionalmente, o gerente de unidade
pode transmitir incorretamente informacdes que demandem de fato atencdo da empresa, como
queda de vendas por acdes especiais dos concorrentes, aumento de custos por desgastes
acelerados em maquinas antigas, entre outras. Portanto prevalece a verdade que é impossivel
para o principal conhecer tal qual o agente, porém € imprescindivel saber a verdade na relagao
entre eles por meio de uma comunicagdo clara, pois assim havera o crescimento conjunto, por
meio de uma colaboragdo mitua (TAN er al, 2003; YUEN, 2004; JUNQUEIRA;
OYADOMARI; MORAES, 2010; KLEIN, 1985; ANDRADE; ROSSETTI, 2006).

Assim, para comunica¢do fluir mais claramente o relacionamento precisa ser baseado numa
confian¢a honrada entre as partes eliminando o trabalho adicional de ocultar informacdes nos
relatérios e nos sistemas de informagcdo (YUEN, 2004). Os problemas e dificuldades
enfrentados pelo gerente de unidade poderado ser divididos com o diretor executivo de modo a
buscar o apoio deste ultimo e assim direcionar as atividades a melhoria dos resultados num

aspecto colaborativo que a redu¢do da assimetria da informagao pode proporcionar.

A presenca da assimetria da informagdo implica que o gerente de unidade detém informacao
privilegiada em relagdo a todos os fluxos de informagdes inerentes a unidade sob sua
responsabilidade. Em funcdo deste ambiente de assimetria informacional, ambas as partes
podem ser prejudicadas em curto ou longo prazo, pois em situagdes onde haja informagao
oculta, haverd sempre baixo nivel de produtividade e negécios (AKERLOF, 1970;
RAMASWAMI; SRINIVASAN; GORTON, 1997; DENISON, 2009). Inicialmente, o gerente
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de unidade pode desenvolver um comportamento oportunista € buscar maximizar resultados
proprios para garantir que mais recursos serdo destinados a sua unidade (ANTHONY;
GOVINDARAIJAN, 2006; CHONG; EGGLETON, 2007). Por consequéncia, as metas serao
mais facilmente atingidas garantindo-lhe tranqiiilidade e reducdo da pressao pelos resultados

mesmo que para isso ocorra redugdo de produtividade.

Além disso, com base em informacdes incompletas a avaliagdo do diretor executivo quanto ao
resultado da unidade sob responsabilidade do gerente estard enviesada e ndo ird refletir a real
condi¢do encontrada, fato que se reflete na remuneracao por resultados. Diante de tal risco o
gerente de unidade lancard mao de informacOes assimétricas para gerenciar a dosagem de
dados e informacdes que venham refletir exatamente, ou o mais préximo possivel, o objetivo
desejado pelo gerente (CHONG; EGGLETON, 2007, DECHOW; SHAKESPEARE, 2009). O
gerente contard com flexibilidade na informagdo enviada a diretoria podendo utilizar um
controle paralelo, ou por meio do manuseio do proprio sistema de informacdes, capaz de
proporcionar-se aparente facilidade no atendimento dos objetivos, porém sem repercussao

real.

Sabe-se, portanto, que este comportamento disfuncional ndo conduz a solu¢do dos problemas
de forma definitiva, sendo, portanto ao contrario, postergando a evidenciagdo clara e solug@o
das falhas, agravando o risco de que prejuizos maiores sejam causados a empresa, € em
consequéncia, caso sejam descobertos podendo gerar puni¢des aos envolvidos. Se os
processos internos sdo essencialmente desprovidos de informagdes claras numa situacao em
que o conflito de interesses € latente, entdo cada um dos atores buscard maximizar seu proprio
interesse. Vale observar que a existéncia da assimetria da informagao conduz 4 fragmentacao
das relacdes organizacionais, pois envolvem a diminuicdo de confianga e conseqiiente
aumento de custos de monitoragcdo. Desta forma, observa-se que a presenca da assimetria da
informagdo leva a empresa para um circulo de informacdes enviesadas com baixo nivel de

confianca (FISCHER et al, 2002; RANKIN; SCHWARTZ; YOUNG, 2008; DENISON,
2009).

Quando a assimetria da informacdo € utilizada oportunamente pelos gerentes dentro de uma
empresa os gerentes podem fazer uso desta para disfarcar quaisquer informagdes, desde

resultados de avaliagcdes comportamentais até baixos volumes de vendas sem obrigar-se a
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justificar tais variacdes negativas. Assim, pode-se associar a presenca da assimetria da
informacdo com a baixa performance de gerentes de unidade. Eles ndo serdo motivados a
desenvolver métodos alternativos de melhoria dos resultados, pois suas ineficiéncias estarao

encobertas por forca da assimetria da informacdo (DECHOW; SHAKESPEARE, 2009;
CHONG; EGGLETON, 2007; DUNK, 1995).
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3 METODOLOGIA

Esta pesquisa tem como objetivo verificar o efeito da assimetria da informagdo na folga
or¢amentdria num contexto organizacional onde os agentes t€ém sua remuneracao baseada nos
resultados do orcamento. Serd exposta neste capitulo a estrutura metodoldgica de pesquisa

realizada para dar conta desse objetivo.

3.1 O MODELO PROPOSTO

Diante do exposto, este estudo mostra que a existéncia da assimetria da informacao explica a
da folga orcamentdria criada pelos gerentes no contexto do orcamento participativo e sendo
este base para remuneracdo de resultados, tudo isso suportado pelas ideias de Jensen e
Meckling (1976) referente a teoria da agéncia. A assimetria da informacgdo estd presente na
relacdo entre gerente de unidade e diretor, aliado ao conflito de interesses entre as partes e ao

processo do or¢amento participativo, proporcionando a cria¢ao da folga.

Os gerentes e diretores utilizam a assimetria da informacao para criacio da folga orcamentéria
de forma reciproca e com interesses divergentes até chegar a um orcamento que seja bem
aceito por ambos. Antes da efetivagdo do contrato a selecdo adversa pode fazer com que o
diretor opte por tomar suas decisdes or¢amentdrias pautado em informagdes sem completo
fundo de verdade. Apds a efetivacdo do contrato, o risco moral atua no gerente que pode
alterar o comportamento para lidar com o or¢amento de acordo com suas necessidades, em
geral, voltado as acdes que facilitem o seu acesso as metas que por sua vez viabilizacdo a

remuneragdo extra por desempenho.

Neste contexto, existindo a assimetria da informacao os gerentes podem viabilizar a sele¢dao
adversa por meio da folga orcamentiria sem preocupar-se com que a verdade seja
evidenciada, afinal, os diretores nao serdo conhecedores das reais necessidades dos gerentes.
Também em funcdo da assimetria, os gerentes podem desenvolver comportamento diverso do
esperado pelo diretor com o intuito de favorecimento préprio, também sem preocupar-se em
ser descoberto em fungdo da assimetria da informacdo entre ele e o diretor. Assim, usa-se a

folga orcamentaria buscando maximizar o interesse proprio, mas, sobretudo, isso € possivel
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gracas a incidéncia da assimetria da informac¢do, impedindo de o diretor descobrir as
verdadeiras informacdes e intengdes do gerente.

Portanto, a folga or¢amentdria é também, entre outras coisas, fruto da assimetria da
informacdo e € vista como necessdria no processo de constru¢do do orcamento participativo.
E possivel que mesmo com a evidenciacio de que a folga seja prejudicial em certos ramos da
empresa, ela pode vir a ser utilizada pelos gestores de modo geral favorecendo seus interesses
proprios no processo de negociacdo do orcamento participativo. De maneira macro, os
acionistas podem ser os reais prejudicados com esta acao devido ao interesse residual, porém
entre os executivos (diretores e gerentes) hd também o conflito de interesses fortalecido em

funcdo da assimetria da informacao ja que a ac@o do gerente pode prejudicar o diretor.

Com base nas discussoes tedricas sobre o tema, vale-se do modelo construido para estruturar a

pesquisa.

Figura 5 - Modelo de pesquisa
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2011
No modelo proposto de pesquisa, a relagdo diretor / geréncia segue a abordagem da teoria da
agéncia no qual propde o conflito de interesse. Entre eles, ocorre o orcamento participativo,
por meio do qual serdo estabelecidas metas e alocacdes de recursos para o ano seguinte.
Durante a negociacdo (ex ante) a selecdo adversa atuard viabilizando o fornecimento de
informacdes com folga da geréncia para a diretoria. Apds a efetivacdo do orcamento e durante
a execucdo no ano seguinte o risco moral (ex post) atuard viabilizando o fornecimento de

informagdes com folga para alimentar o orcamento mantendo os resultados de acordo com as
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metas previstas, ou seja, o0 comportamento da geréncia serd modificado em concordancia com

os resultados apresentados no periodo.

3.2 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A pesquisa experimental consiste em determinar um objeto de estudo, selecionar varidveis
que podem influencid-lo, definir as formas de controle e de observacdo dos efeitos que a
varidvel independente produz no objeto, além de possibilitar alterar sistematicamente as
varidveis de interesse e observar as mudancas que se seguem. Para o experimento foi
necessdria a separacao dos participantes da pesquisa em pelo menos dois grupos: o grupo de
controle, composto por pessoas que nao sofreram a manipulag¢do da varidvel independente; e o
grupo experimental, formado por pessoas que sofreram a manipulacdo da varidvel
independente. A manipulacdo da incidéncia da varidvel entre os grupos, mantendo as demais
variaveis controladas, permitiu medir e comparar os resultados constituindo assim a principal

vantagem deste método (COOPER; SCHINDLER, 2003; COZBY, 2009).

3.3 PROBLEMA DE PESQUISA E HIPOTESES

A teoria econdmica postula que o subordinado sabe mais do que o superior sobre sua tarefa e
o ambiente em que ela € desenvolvida. Portanto, a assimetria da informacao € um dos fatores
que contribui para a criacdo da folga orcamentéria, a qual é manipulada pelos agentes, de
modo que o orcamento reflita os resultados convenientes a fim de proporcionar a remuneragao

pelos resultados atingidos independente das perdas reais geradas ao principal.

Assim esta investigacao buscou responder o seguinte o problema de pesquisa: qual o efeito da
assimetria da informacdo na folga or¢camentaria num contexto organizacional onde os agentes

tém sua remuneracdo baseada no resultado do orcamento?

Com base nos objetivos especificos deste trabalho, cabe esclarecer quais foram as varidveis

estudadas. Segundo Martins e Thedfilo (2007), tem-se que:

- Variavel Independente: ¢ a variavel que é manipulada, ou seja, é aquela sobre a
qual se produzirdo estimulos.

- Variavel Dependente: ¢ a varidvel que ¢ medida apds a manipulagdo, ou seja, €
aquela sobre a qual se observam as consequéncias da manipulagéo.
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Para efeitos desta pesquisa experimental a varidvel independente € a assimetria da
informagdo, a partir da qual sua incidéncia foi manipulada nos questiondrios aplicados nos
grupos experimentais. Ambos os grupos foram submetidos a situacdes idénticas baseadas em
situacdes baseadas em fatos reais aos quais, na condicdo de gerente de unidade (agente) e o
diretor (principal) tomaram decisdes. A unica diferencga entre as situagdes dos grupos foi que,
no grupo experimental, a varidvel assimetria da informacgdo foi eliminada. Assim, busca-se
identificar as variagdes entre as opgdes dos participantes do grupo experimental na varidvel
dependente, comparar com os resultados do grupo de controle e ainda coletar tais variagdes

entre diretores e gerentes sobre este processo.

A varidvel dependente folga or¢camentéria é a diferenca entre o montante orcado e o valor
realmente necessario que satisfaca as necessidades previstas, representando a folga como o
excesso de recursos solicitados para executar uma tarefa. Quanto maior for o valor previsto
em relacdo ao valor real maior serd a folga orcamentdria. A varidvel independente assimetria
da informacao foi eliminada no grupo experimental. A partir dai foi medido o efeito desta
eliminacdo na varidvel dependente com base nas respostas dos participantes sob esta nova
condi¢cdo, a auséncia da assimetria da informacdo (MERCHANT, 1985; MOENE, 1986;
WALLER, 1988; DUNK; PERERA, 1997; LIMA, 2008.

Quatro situagdes hipotéticas, conforme Figura 6, (uma para cada questdo) com base em
situagdes reais foram criadas a partir de um contexto operacional onde o participante assumiu
a fun¢do de diretor (questdes 1 e 3) e a funcdo de gerente (questdes 2 e 4), cujas decisdes

foram demandas no contexto operacional proposto na pesquisa.



Figura 6 — Hipéteses de pesquisa
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2011

A Figura 6 apresenta a estrutura principal das hipéteses deste estudo. Para cada fase (selecao
adversa e risco moral) da assimetria da informag¢do no contexto or¢amentdrio foi possivel
estabelecer hipoteses e assim testar a influéncia da varidvel independente ex ante e ex post
efetivacao do orcamento. Além disso, hipéteses puderam ser criadas para testar a influéncia
da varidvel independente entre as func¢des de diretor e gerente, visto que devido ao conflito de

interesse entre as partes, diferencas de comportamento sdo observadas em cada fungao.

Com base nesta estrutura e nos estudos abordados até aqui, foi possivel estabelecer oito

hipéteses de pesquisa.

H1 - O diretor fard a op¢do que maximizar seu retorno apoiado pela assimetria da

informacao nas decisdes antes do orcamento (selecao adversa).

A partir da validacao desta hipdtese busca-se atingir a primeira parte do objetivo especifico 1
(1.1), que € de identificar como a sele¢do adversa pode favorecer o principal (diretor) na
geracdo da folga orcamentdria na fase de elaboragdo do orcamento participativo, pois ao optar
por alterar o valor do orcamento significa que a selecdo adversa o influencia a gerar a folga
or¢amentdria aumentando o valor do orcamento mesmo sem real necessidade com objetivo de

maximizar o interesse proprio.
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H2 — O gerente fard a op¢do que maximizar seu retorno apoiado pela assimetria da

informacao nas decisdes antes do orcamento (selecao adversa).

Neste caso com a validagdo desta hipdtese busca-se atingir a segunda parte do Objetivo
Especifico 1 (1.2), que € identificar como a sele¢do adversa pode favorecer o agente (gerente)
na geracdo da folga orcamentéria na fase de elaboracdo do orcamento participativo, pois ao
optar por alterar o valor do orcamento significa que a selecdo adversa o influencia gerar a
folga orcamentdria aumentando o valor do or¢amento mesmo sem real necessidade com

objetivo de maximizar o interesse proprio.

H3 — Com informacgdo publica o diretor ndo buscard maximizar o seu retorno nas

decisdes antes do orcamento (sele¢ao adversa).

Com o resultado mensurado busca-se atingir a primeira parte do Objetivo Especifico 3 (3.1),
que trata de investigar se a reducdo da assimetria da informagao proporciona o aumento dos
esfor¢os dos diretores em propor metas orcamentdrias mais préximas da realidade, desde que
sejam avaliados por meio dos resultados apresentados por este or¢amento, pois ao optar por
ndo alterar o valor do orcamento significa que a selecdo adversa ndo o influencia a gerar a
folga orcamentaria mantendo o valor real do orcamento diante de uma situacdo de auséncia da

assimetria da informacao.

H4 — Com informagdo publica o gerente ndo buscard maximizar o seu retorno nas

decisdes antes do orcamento (sele¢do adversa).

Com esta hipdtese busca-se atingir a segunda parte do Objetivo Especifico 3 (3.2), que é de
investigar se a reducdo da assimetria da informacao proporciona o aumento dos esforcos dos
gerentes em propor metas orcamentdrias mais proximas da realidade, desde que sejam
avaliados por meio dos resultados apresentados por este or¢amento, pois ao optar por nao
alterar o valor proposto no questiondrio significa que a selecdo adversa nao influencia na
criagdo da folga or¢camentdria mantendo o valor real do or¢camento diante de uma situacio de

auséncia da assimetria da informacao.
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Assim, para atendimento do Objetivo Especifico 2, que € verificar como a incidéncia do risco
moral pode influenciar as acdes dos atores (agentes e principal) na geracdo da folga
or¢camentdria durante a execucdo do orcamento participativo foi necessario propor uma
questdo para o agente (gerente) e outra questdo para o principal (diretor). Como o objetivo
trata do risco moral, ou seja, ocorrem depois da efetivacdo do orcamento, as hipdteses versam

sobre decisdes a serem tomadas neste aspecto temporal.

HS5 — O diretor modificard seu comportamento e fard a opcao que maximizar seu retorno
apoiado pela assimetria da informacdo nas decisdes mesmo apds a efetivacdo do

or¢amento (risco moral).

Busca-se atingir a primeira parte do Objetivo Especifico 2 (2.1), que € verificar como a
incidéncia do risco moral pode influenciar as acdes dos diretores na geracdo da folga
or¢camentdria durante a execu¢do do or¢camento participativo, pois ao optar por alterar o valor
do orcamento significa que o risco moral o influencia a gerar a folga orcamentéria
aumentando o valor do orcamento mesmo sem real necessidade com objetivo de maximizar o

interesse proprio.

H6 — O gerente modificard seu comportamento e fard a op¢do que maximizar seu
retorno apoiado pela assimetria da informacao nas decisdes mesmo apds a efetivagao do

or¢amento (risco moral).

Da mesma forma, busca-se atingir a segunda parte do Objetivo Especifico 2 (2.2), que é
verificar como a incidéncia do risco moral pode influenciar as a¢des dos gerentes na geracao
da folga or¢camentdria durante a execucdao do orcamento participativo, pois ao optar por
reconhecer uma faixa de valores disponiveis no questiondrio significa que o risco moral o
influencia a gerar a folga orcamentdria para o proximo exercicio com objetivo de maximizar o

interesse proprio.

H7 — Com informacdo publica o diretor ndo modificard seu comportamento mantendo

as decisdes mesmo apds a efetivacdo do or¢camento eliminando o risco moral.
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Ao testar esta hipétese € possivel atingir a terceira parte do Objetivo Especifico 3 (3.3), que é
de investigar se a reducdo da assimetria da informacdo proporciona o aumento dos esforcos
dos diretores em propor agdes mais proximas da realidade, desde que sejam avaliados por
meio dos resultados apresentados por este or¢camento, pois ao optar por nao alterar o valor do
orcamento significa que o risco moral ndo o influencia a gerar a folga orcamentédria mantendo

o valor real do orcamento diante de uma situacao de auséncia da assimetria da informacao.

H8 — Com informagao publica o gerente nao modificard seu comportamento mantendo

as decisdes mesmo apds a efetivacdo do or¢camento eliminando o risco moral.

Por fim, é possivel atingir a quarta parte do Objetivo Especifico 3 (3.4), que € de investigar se
a reducdo da assimetria da informagdo proporciona o aumento dos esfor¢os dos gerentes em
propor acdes mais proximas da realidade, desde que sejam avaliados por meio dos resultados
apresentados por este orcamento, pois se ele optar por uma determinada faixa de valores
disponiveis no questiondrio significa que a sele¢do adversa nao o influencia a gerar folga

or¢amentaria.

O questiondrio proposto para o grupo de controle, com quatro questdes relacionadas as
hipéteses H1, H2, H5 e H6, buscou atingir os objetivos especificos 1 e 2. Duas destas
questdes demandaram decisdes dos diretores, uma na situagao de sele¢do adversa (ex ante) e
outra com risco moral (ex post), e as outras duas demandam decisdes dos gerentes sob as
mesmas condi¢des (ver FIGURA 4). Por fim, as quatro questdes do questiondrio do grupo
experimental seguiram a mesma estrutura do anterior € buscou subsidiar a discussdo do

objetivo especifico 3 fornecendo dados para testar as hipéteses H3,H4, H7 e HS.

3.4 POPULACAO E AMOSTRA

A populacdo foi composta pelos estudantes de curso de pés-graduagdo lato senso ou MBA,
em administracao, financas e controladoria. A opg¢ao pela escolha dessa populagao deu-se por
duas razdes: a primeira porque neste tipo de curso o nimero de pessoas que estdo no mercado
de trabalho e ocupam cargo de gerencia e diretoria ¢ muito superior aos dos cursos de
graduagdo e programas académicos de pés-graduacdo; a segunda estd sustentada nos

resultados de pesquisas anteriores, tais como: a pesquisa de Lima Filho (2010) que tratou de
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discussdes sobre as heuristicas envolvendo orcamento e para tanto utilizou uma amostra
composta por 128 estudantes de pds-graduacio. Além disso, as pesquisas de Liyanarachchi e
Milne (2005) e Elliot e outros (2007) legitimam empiricamente a validade dos estudos
realizados com base em coletas de dados com estudantes (de graduacdo e de pds-graduagdo).
Assim, foi selecionada uma amostra ndo probabilistica (por conveni€ncia) de quatro

Institui¢des de Ensino Superior (IES) no estado da Bahia.

A amostra da pesquisa desta dissertacdo foi composta por 233 questiondrios completamente

respondidos sendo 112 do grupo de controle e 121 do grupo experimental.

Nesta pesquisa buscou-se superar o nimero minimo de coletas estabelecido para inferéncias
estatisticas de amostras com distribui¢cao normal, que € de 30 unidades por célula (HAIR JR et
al., 2009), ja considerando a estimativa de elimina¢do dos questiondrios com falhas no
preenchimento que invalidaram alguns instrumentos para andlise. Neste caso, o ideal é que
para cada grupo de coletado haja no minimo 30 respondentes, totalizando assim 120
participantes (30 gerentes e 30 diretores para formar adequadamente o grupo de controle e 30

gerentes e 30 diretores para formar adequadamente o grupo experimental).

3.5 O INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Foi utilizado questiondrio como instrumento de coleta dos dados composto por questdes
objetivas. Foram elaborados dois instrumentos, um para o grupo de controle e o outro para o
grupo experimental, identificados com os nimeros 1 e 2 respectivamente, com o intuito de
garantir a lisura do processo e leitura dos dados, mantendo-se a caracteristica de distribuicao

aleatéria no momento da coleta.

Os questiondrios foram entregues aleatoriamente entre os estudantes, pois esta caracteristica €
fundamental para o sucesso do experimento, sobretudo na separacao dos grupos (controle e
experimental). A aleatoriza¢do € importante porque elimina a maioria das demais varidveis, o
que permite aumentar a certeza de que qualquer alterac@o nas varidveis dependentes ¢ devido
a manipulacdo da varidvel independente (FIELD, 2009). Por fim, tratar-se de amostra
independente (quem for do grupo de controle ndo responderd num segundo momento o

questiondrio do grupo experimental e vice-versa), entdo buscou-se manter a igualdade na
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quantidade de participantes entre os grupos com base na quantidade de questiondrios

distribuidos na amostra total, respeitando a distribuicao aleatoria.

Bloco I: Questdes principais do questiondrio

As questdes propostas no Bloco I constituem a principal base da coleta de dados. Por meio
das 4 questdes dispostas € possivel utilizar as respostas para atingir os objetivos especificos
deste trabalho. As situacdes hipotéticas criadas demandam do participante decisdes no
momento de decisdo acerca do orcamento. As questdes ofereceram a escala Likert para

resposta coletar a resposta e assim realizar os testes das hipéteses (FIELD, 2009).

Por sua vez, as questdes propostas foram construidas de modo a demandar dos participantes
decisdes sobre as propostas orcamentdrias. Para tanto, buscou-e manter um ambiente
operacional em cada questdo mantendo constantes as demais varidveis capazes de influenciar

na folga orcamentaria, conforme demonstra o Quadro 1:

Quadro 1 — Contexto utilizado para elaboragdo do questiondrio

Item | Contexto Utilizado — Varidveis controladas Plataforma Teodrica
1 Processo de avaliacdo de desempenho é baseado no or¢amento. (LUKKA, 1988; FISCHER et
al., 2002)
Os valores informados poderiam tornar-se as metas para o ano | (LIBBY, 2003; DECHOW;
2 seguinte. SHAKESPEARE, 2009;

LUNKES, 2009)
O gerente assumiu o compromisso de atender as metas | (KLEIN, 1985; MARTINEZ,

3 estabelecidas (contrato). 1998)

4 Necessidade de informar dados para compor o orcamento da | (SHIELDS; SHIELDS, 1998;
unidade. FREZATTI et al.,2008)

5 O orcamento em questdo é participativo. (SHIELDS; SHIELDS, 1998;

FREZATTI et al.,2008)

As informacdes reais inerentes a cada questdo nao sdo de | (AKERLOF, 1970; KIRMANI;
6 conhecimento publico (assimetria da informagdo), apenas para o | RAO, 2000; SANTOS et al,
grupo de controle. 2007; KLANN et al., 2009)
Fonte: Dados da pesquisa, 2011

No que se refere ao item 6 do Quadro 1, houve alteragdo no contexto em funcido da
manipulacdo da varidvel independente ( assimetria da informagdo), a qual foi eliminada da
relacdo gerente de unidade e diretor apenas no grupo experimental. Ressalta-se que esta foi a
unica diferenca entre os questiondrios, ou seja, entre os grupos de controle (com assimetria da
informacdo) e experimental (sem assimetria da informacao). O participante tomou decisdes
assumiu o compromisso (contrato) de cumprir tais metas visando os ganhos de compensagdao

propostos.
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Assim, para atendimento do Objetivo Especifico 1, que € identificar como a sele¢do adversa
pode favorecer os atores (agentes e principal) na geracdo da folga orcamentdria na fase de
elaboracdo do orcamento participativo foi necessario propor uma questdo para o agente
(gerente) e outra questdo para o principal (diretor). Como o objetivo trata da selecao adversa
que ocorre antes da efetivagdo do orcamento, as duas questdes versam sobre decisdes a serem
tomadas neste momento. Por tratar-se de uma pesquisa experimental, estas mesmas questdes
serdo apresentadas ao grupo de controle sem a varidvel independente assimetria da

informacao.

Questdo 1 — Grupo Controle — Objetivo 1 Selecdo Adversa

Vocé é o diretor de uma rede de lojas de calgados. A sua empresa estd com previsao de gastos de R$200.000,00
referente manutencdo de maquindrio para o préximo exercicio. Os gerentes (subordinados), responsdveis pela
composi¢do do valor or¢ado afirmam que esse valor € suficiente para o ano seguinte, pois as miquinas sao novas
e algumas ainda se encontram no periodo de garantia do fabricante. Porém, vocé detém a informacio ainda
sigilosa que a rede de lojas serd vendida para um grupo empresarial. Esse grupo tem com tradi¢do de ser muito
rigoroso no cumprimento das metas orgadas. Sabendo que sua remuneracdo varidvel estd baseada no
cumprimento deste orcamento autorizaria uma nova meta de orcamentdria de manutencio de maquindrio para o
préximo ano?

Nio alteraria 210.000 215.000 220.000 225.000 230.000 Maior que
a meta 230.000
Fonte: Questiondrio de pesquisa, 2011

Com base na resposta do participante na condi¢ao de diretor é possivel captar a presenca da
folga orcamentdria na fase de elaboracdo do orcamento, sobretudo sob influéncia de
informacao assimétrica exclusiva do diretor. Portanto, se o diretor optar por “Nao alteraria a
meta” demonstra que mesmo diante da assimetria da informa¢do o mesmo mantém sem folga.
Porém, qualquer das outras propostas superiores ao orcamento anterior demonstra que o

diretor € influenciado para gerar uma proposta com folga orcamentéria.

Assim, € possivel testar a hipdtese de pesquisa nimero 1 (H1) significando que qualquer

opcdo acima de R$200.000,00 confirma esta hipdtese.

Pode-se ainda estabelecer a seguinte hip6tese estatistica:

HlCoi NG - Horg = 0
HI1Ci: p- pore 70
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Onde: H = Hipdtese testada.

1 = Numero da hipétese.

C = Tipo de questiondrio, “C” para Controle e “E” para Experimental.
0 ou 1 = Hipétese nula para o “0” e hipdtese alternativa para o “1”.

U = Média do valor padrao de referéncia, neste caso, R$200.000,00.

More = Média geral encontrada na amostra.

Conforme proposta de pesquisa esta mesma Questdo 1 foi aplicada ao grupo experimental

manipulando-se a varidvel independente assimetria da informacao da seguinte forma:

Questao 1 — Grupo Experimental — Objetivo 3

Vocé é o diretor de uma rede de lojas de cal¢ados. A sua empresa estd com previsdo de gastos de R$200.000,00
referente manutengcdo de maquindrio para o préximo exercicio. Os gerentes (subordinados), responsaveis pela
composicdo do valor orcado afirmam que esse valor € suficiente para o ano seguinte, pois as maquinas sdo novas
e algumas ainda se encontram no periodo de garantia do fabricante. Porém, foi publicada no jornal a
informacio que a rede de lojas serd vendida para um grupo empresarial. Esse grupo tem com tradi¢do de ser
muito rigoroso no cumprimento das metas orcadas. Sabendo que sua remuneracdo varidvel estd baseada no
cumprimento deste orcamento autorizaria uma nova meta de or¢amentdria de manuten¢do de maquindrio para o
préximo ano?

Nio alteraria 210.000 215.000 220.000 225.000 230.000 Maior que
a meta 230.000
Fonte: Questiondrio de pesquisa, 2011

Com base na resposta do participante na condi¢do de diretor na situagdo experimental &
possivel captar a presenca da folga orcamentdria na fase de elaboracdo do orcamento,
sobretudo sem a influéncia de informacdo assimétrica exclusiva do diretor, afinal a
informacdo sigilosa no grupo de controle agora estd amplamente divulgada no grupo
experimental. Portanto, se o diretor optar por “Nao alteraria a proposta” demonstra que
mesmo na auséncia da assimetria da informacdo o mesmo mantém sem folga. Porém,
qualquer das outras propostas superiores ao orcamento anterior, demonstra que o diretor ndo é

influenciado para gerar uma proposta com folga orcamentéria.

Assim, € possivel testar a hipdtese de pesquisa nimero 3 (H3) significando que apenas op¢ao

de “Nao alteraria a proposta” confirmard esta hipdtese nula.

Pode-se ainda estabelecer a seguinte hip6tese estatistica:

H3Eo: g - porc #0
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H3E12 WG - Horg = 0

Onde: H = Hipdtese testada.

1 = Numero da hipétese.

C = Tipo de questiondrio, “C” para Controle e “E” para Experimental.

0 ou 1 = Hipétese nula para o “0” e hip6tese alternativa para o “1”.

ug = Média do valor padrao de referéncia, neste caso, representada pelo nimero 200.000.

More = Média geral encontrada na amostra.

Os dados coletados nesta fase sdo base para comparagdo de médias conforme Apéndice C.

Questdo 2 — Grupo de Controle — Objetivo 1 Selecdo Adversa

Vocé € gerente e estd elaborando um or¢camento de gastos com transporte de funciondrios para o préximo ano
cuja previsdo inicial é de R$50.000,00/ano. Entretanto, vocé negociou algumas alteragdes no contrato com a
transportadora sem prejudicar a qualidade do servigco. Com isso a previsdo de gastos para o proximo ano passou
a ser de R$40.000,00. Seu diretor NAO tem conhecimento desta negociacdo. Sabendo que sua remuneragio
varidvel € baseada na economia do orcamento, ou seja, quanto maior a economia maior sua remuneragio
varidvel, qual o valor previsto de gasto com transporte vocé informaria ao seu diretor para o préximo exercicio?

Menor que 40.000 42.500 45.000 47.500 50.000 Maior que
40.000 50.000

Fonte: Questiondrio de pesquisa, 2011

Com base na resposta do participante na condicdo de gerente é possivel captar a presenga da
folga orcamentdria na fase de elaboracdo do orcamento, sobretudo sob influéncia de
informacao assimétrica exclusiva do gerente. Portanto, se o gerente optar por R$40.000
demonstra que mesmo diante da assimetria da informacdo o mesmo mantém a proposta sem
folga orcamentdria propondo assim o valor real negociado. Porém, quaisquer outras opgoes
diferentes do or¢amento anterior previsto inicialmente para R$50.000, demonstra que o

gerente € influenciado a gerar uma proposta com folga or¢camentaria.

Assim, € possivel testar a hipdtese de pesquisa nimero 2 (H2) significando que qualquer

opcdo diferente de R$40.000 confirmara esta hipétese.

Pode-se ainda estabelecer a seguinte hip6tese estatistica:

H2C()2 NG - Horg = 0
H2Cy: pg- porc 70
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Onde: H = Hipdtese testada.

1 = Numero da hipétese.

C = Tipo de questiondrio, “C” para Controle e “E” para Experimental.
0 ou 1 = Hipétese nula para o “0” e hip6tese alternativa para o “1”.

U = Média do valor padrao de referéncia, neste caso, R$40.000.

More = Média geral encontrada na amostra.

Conforme proposta de pesquisa esta mesma Questdo 2 foi aplicada ao grupo experimental

manipulando-se a varidvel independente assimetria da informagao da seguinte forma:

Questdo 2 — Grupo Experimental - Objetivo 3

Vocé € gerente e estd elaborando um or¢amento de gastos com transporte de funciondrios para o préximo ano
cuja previsdo inicial é de R$50.000,00/ano. Entretanto, vocé negociou algumas alteragdes no contrato com a
transportadora sem prejudicar a qualidade do servigo. Com isso a previsdo de gastos para o proximo ano passou
a ser de R$40.000,00. Seu diretor sabe desta vantagem obtida e da economia gerada. Sabendo que sua
remuneracdo varidvel é baseada na economia do orcamento, ou seja, quanto maior a economia maior sua
remuneragdo varidvel, qual o valor previsto de gasto com transporte vocé€ informaria ao seu diretor para o
préximo exercicio?

Menor que 40.000 42.500 45.000 47.500 50.000 Maior que
40.000 50.000
Fonte: Questiondrio de pesquisa, 2011

Com base na resposta do participante na condicdo de gerente na situacdo experimental &
possivel captar a presenca da folga orcamentdria na fase de elaboracdo do orcamento,
sobretudo sem a influéncia de informagdo assimétrica exclusiva do gerente, afinal a
informacdo sigilosa no grupo de controle agora estd amplamente divulgada no grupo
experimental. Portanto, se o gerente optar por R$40.0000 demonstra que mesmo na auséncia
da assimetria da informacdo o mesmo mantém sem folga. Porém, qualquer das outras
propostas diferentes do orcamento anterior, demonstra que o gerente nao € influenciado para

gerar uma proposta com folga orcamentaria.

Assim, é possivel testar a hipdtese de pesquisa nimero 4 (H4) significando que apenas op¢ao

de R$40.000 ou inferior confirmara esta hipétese.

Pode-se ainda estabelecer a seguinte hip6tese estatistica:
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H4E02 UG - Horg = 0
H4E: pG- porg# 0

Onde: H = Hipdtese testada.

1 = Numero da hipétese.

C = Tipo de questiondrio, “C” para Controle e “E” para Experimental.

0 ou 1 = Hipétese nula para o “0” e hipdtese alternativa para o “1”.

i = Média do valor padrao de referéncia, neste caso, representada pelo valor R$40.000.

More = Média geral encontrada na amostra.

Os dados coletados nesta fase sdo base para comparagao de médias conforme Apéndice C.

Questdo 3 — Grupo de Controle — Objetivo 2 Risco Moral

Vocé € diretor de uma empresa e tem cinco unidades produtivas sob sua responsabilidade. Para este exercicio foi
or¢ado o valor total de R$290.000,00 para gastos com matéria-prima. Entretanto, seus gastos no exercicio
corrente ja estdo em R$300.000,00. Vocé descobriu (informacao sigilosa) que apenas os diretores receberdo
uma bonifica¢do extra caso os gastos desse ano fiquem no patamar org¢ado, ou seja, de R$290.000,00. Mesmo
depois de ter iniciado o ano, vocé aprovaria a alteragdo do or¢amento para um novo valor de:

Menor que 290.000 295.000 300.000 305.000 310.000 Maior que
290.000 310.000

Fonte: Questiondrio de pesquisa, 2011

Com base na resposta do participante na condi¢ao de diretor é possivel captar a presenca da
folga orcamentéria na fase de execu¢do do orcamento, sobretudo sob influéncia de informagao
assimétrica exclusiva do diretor. Portanto, se o diretor optar por R$290.000 demonstra que
mesmo diante da assimetria da informacdo o mesmo mantém o orcamento sem criar folga.
Porém, qualquer das outras opcdes diferentes do orcamento anterior, demonstra que o diretor

€ influenciado para aprovar a alteracdo para criar folga orcamentdria.

Assim, € possivel testar a hipdtese de pesquisa nimero 5 (HS) significando que qualquer

opcdo diferente de R$290.000,00 confirmara esta hipétese.

Pode-se ainda estabelecer a seguinte hip6tese estatistica:
H5C()i UG - Horg = 0
H5Cy: p6 - porg#0
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Onde: H = Hipdtese testada.

1 = Numero da hipétese.

C = Tipo de questiondrio, “C” para Controle e “E” para Experimental.
0 ou 1 = Hipétese nula para o “0” e hipdtese alternativa para o “1”.

ug = Média do valor padrao de referéncia, neste caso, R$290.000,00.

More = Média geral encontrada na amostra.

Conforme proposta de pesquisa esta mesma Questdo 3 serd aplicada ao grupo experimental

manipulando-se a varidvel independente assimetria da informacao da seguinte forma:

Questao 3 — Grupo Experimental — Objetivo 3

Voce é diretor de uma empresa e tem cinco unidades produtivas sob sua responsabilidade. Para este exercicio foi
orgado o valor total de R$290.000,00 para gastos com matéria-prima. Entretanto, seus gastos no exercicio
corrente ja estdo em R$300.000,00. Foi amplamente divulgada pela empresa para todos os funcionarios a
decisdo dos acionistas que apenas os diretores receberdo uma bonificacdo extra caso os gastos desse ano fiquem
no patamar orgado, ou seja, de R$290.000,00. Mesmo depois de ter iniciado o ano, vocé aprovaria a alteragdo do
orcamento para um novo valor de:

Menor que 290.000 295.000 300.000 305.000 310.000 Maior que
290.000 310.000
Fonte: Questiondrio de pesquisa, 2011

Com base na resposta do participante na condi¢do de diretor na situagdo experimental &
possivel captar a presenca da folga orcamentdria na fase de execu¢ao do or¢camento, sobretudo
sem a influéncia de informacao assimétrica exclusiva do diretor, afinal a informacao sigilosa
no grupo de controle agora estd amplamente divulgada no grupo experimental. Portanto, se o
diretor optar por R$290.000 demonstra que mesmo na auséncia da assimetria da informagao o
mesmo mantém o orcamento original sem criar folga. Porém, qualquer das opc¢des por valores
diferentes do orcamento anterior, demonstrard que o diretor ndo e influenciado para gerar uma

proposta com folga orcamentéria.

Assim, € possivel testar a hipotese de pesquisa nimero 7 (H7), significando que apenas op¢ao

de R$290.000 confirmara esta hip6tese nula.

Pode-se ainda estabelecer a seguinte hip6tese estatistica:

H7E02 UG - Horg = 0
H7E:: G- pore #0
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Onde: H = Hipdtese testada.

1 = Numero da hipétese.

C = Tipo de questiondrio, “C” para Controle e “E” para Experimental.
0 ou 1 = Hipétese nula para o “0” e hip6tese alternativa para o “1”.

U = Média do valor padrao de referéncia, neste caso, R$290.000.

More = Média geral encontrada na amostra.

Os dados coletados nesta fase sdo base para comparagdo de médias conforme Apéndice C.

Questao 4 — Grupo de Controle — Objetivo 2 Risco Moral

Voceé é gerente de uma industria com filiais em todo o Brasil. Em 30/12/X1, apenas a sua unidade recebeu um
crédito ndo previsto de um fornecedor no valor total de R$30.000,00. Este valor pode ser contabilizado ainda em
X1 ou vocé pode deixd-lo para contabilizar no ano de X2 e iniciar o ano ja com créditos para atingir as metas do
ano seguinte. A sua meta anual de gastos com este fornecedor era de R$500.000,00 e até a presente data ja havia
gastado o valor de R$515.000,00. Sabendo que seu diretor ndo tem nem tera conhecimento desse crédito ¢
que sua remuneracdio varidvel depende de vocé atingir a meta (R$500.000,00), Qual valor vocé contabilizaria
desse crédito para encerrar este exercicio?

| 000 | 5000 | 10000 | 15000 | 20000 | 25000 | 30.000 |

Fonte: Questiondrio de pesquisa, 2011

Com base na resposta do participante na condicdo de gerente é possivel captar a presenca da
folga orcamentéria na fase de execucao do orcamento, sobretudo sob influéncia de informagao
assimétrica exclusiva do gerente. Portanto, se o gerente optar por R$30.000 demonstra que
mesmo diante da assimetria da informag¢do o mesmo reconheceria o crédito total sem criar
folga para o proximo exercicio. Porém, qualquer das opcoes diferentes do reconhecimento
total do crédito, demonstra que o gerente € influenciado para criar folga orcamentdria

reservando crédito para o proximo exercicio.

Assim, € possivel testar a hipdtese de pesquisa nimero 6 (H6) significando que qualquer

opcdo diferente de R$30.000,00 confirmara esta hipdtese.

Pode-se ainda estabelecer a seguinte hip6tese estatistica:

H6Coi UG - Horg = 0
HO6C: uG - pore # 0
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Onde: H = Hipdtese testada.

1 = Numero da hipétese.

C = Tipo de questiondrio, “C” para Controle e “E” para Experimental.
0 ou 1 = Hipétese nula para o “0” e hipdtese alternativa para o “1”.

i = Média do valor padrao de referéncia, neste caso, R$30.000,00.

More = Média geral encontrada na amostra.

Conforme proposta de pesquisa esta mesma Questdo 4 serd aplicada ao grupo experimental

manipulando-se a varidvel independente assimetria da informacao da seguinte forma:
Questdo 4 — Grupo Experimental — Objetivo 3

Vocé é gerente de uma industria com filiais em todo o Brasil. Em 30/12/X1, apenas a sua unidade recebeu um
crédito ndo previsto de um fornecedor no valor total de R$30.000,00. Este valor pode ser contabilizado ainda em
X1 ou vocé pode deixd-lo para contabilizar no ano de X2 e iniciar o ano ja com créditos para atingir as metas do
ano seguinte. A sua meta anual de gastos com este fornecedor era de R$500.000,00 e até a presente data ja havia
gastado o valor de R$515.000,00. Sabendo que seu diretor ja foi informado desse crédito e que sua
remuneragio varidvel depende de vocé atingir a meta (R$500.000,00), Qual valor vocé contabilizaria desse
crédito para encerrar este exercicio?

| 000 | 5000 | 10000 | 15000 | 20000 | 25000 | 30.000 |

Fonte: Questiondrio de pesquisa, 2011

Com base na resposta do participante na condicdo de gerente na situacdo experimental &
possivel captar a presenca da folga orcamentdria na fase de execu¢ao do or¢camento, sobretudo
sem a influéncia de informacao assimétrica exclusiva do gerente, afinal a informacao sigilosa
no grupo de controle agora é amplamente divulgada no grupo experimental. Portanto, se o
gerente optar por R$30.0000 demonstra que mesmo na auséncia da assimetria da informacao
o mesmo reconhece o crédito total e mantém sem folga orcamentdria para o préximo
exercicio. Porém, qualquer das opcoes diferentes do reconhecimento total do crédito,
demonstra que o gerente ndo € influenciado pela assimetria da informagdo para gerar uma

proposta com folga orcamentaria.

Assim, € possivel testar a hipdtese de pesquisa nimero 8 (H8) significando que apenas op¢ao
de R$30.000 confirmara esta hipétese nula.

Pode-se ainda estabelecer a seguinte hip6tese estatistica:

H8E()I NG - Horg = 0
H8E: pug- porg #0
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Onde: H = Hipdtese testada.

1 = Numero da hipétese.

C = Tipo de questiondrio, “C” para Controle e “E” para Experimental.

0 ou 1 = Hipétese nula para o “0” e hip6tese alternativa para o “1”.

ug = Média do valor padrao de referéncia, neste caso, representada pelo valor R$30.000.

More = Média geral encontrada na amostra.

Os dados coletados nesta fase sdo base para compara¢do de médias conforme Apéndice C.

Ressalta-se que as respostas dos diretores para as questdes 2 e 4 (voltada aqueles com perfil
de gerentes) serdo descartadas, assim como as respostas dos gerentes das questdes 1 e 3
(voltada aqueles com perfil de diretores), de modo a ndo prejudicar a aleatorizacdo do
processo de coleta e causar interpretacdo errdnea dos dados e nao cruzar dados de

participantes com perfis fora do que se propde nesta pesquisa.

Bloco II: Conhecimento do tema

Esta parte buscou garantir a qualidade da amostra de modo a selecionar os participantes que
se intitulam mais envolvidos com o tema. Para tanto, foi construido um quadro no
questiondrio com diversas afirmacdes sobre o orcamento no qual estabeleceu o seu nivel de
conhecimento com apoio da escala Likert. O Quadro 2, ilustra parte desta estrutura encontrada
na fntegra no questiondrio (APENDICES D ¢ E).

Quadro 2 — Perguntas sobre o perfil do respondente — Orgamento

Analise as afirmagdes apresentadas a seguir. Para cada uma das afirma¢des mostre o seu nivel de concordancia
assinalando com um “X” no nimero entre 1 (Discordo totalmente) e 7 (Concordo totalmente).

[1] O or¢camento empresarial € utilizado pela empresa onde eu trabalho. 1 2 3 4 5 6 17
21 Dentre as atividades ligadas a minha func@o estdo atividades associadas
ao or¢amento empresarial anualmente. 1 2 3 4 5 6 7
[3] Desenvolvo(i) atividades associadas ao orcamento empresarial, como a
elaborag@o ou o acompanhamento or¢amentdrio diariamente. 1 2 3 4 5 6 7

Fonte: Questiondrio de pesquisa, 2011

Este bloco foi composto por dez afirmagdes relacionadas ao or¢amento empresarial. Por meio
destas os participantes demonstram seu nivel de conhecimento sobre o or¢camento e assim se
conhece a qualidade da amostra neste quesito. Apesar deste bloco ndo contribuir diretamente
com o atendimento dos objetivos especificos, esta parte € fundamental, pois proporciona
seguranca quanto ao conhecimento dos participantes da pesquisa de modo que as respostas

coletadas sucedem de profissionais com experiéncia no tema.
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Bloco III: Perfil do respondente

Esta parte do questiondrio contou com a coleta de dados basicos dos participantes da pesquisa,
conforme Quadro 3. As questdes foram dispostas no final dos questionérios de forma idéntica
para os grupos (controle e experimental), ou seja, ndo sofreu a influéncia da manipulagdo da

variavel independente.

Quadro 3 — Perguntas sobre o perfil do respondente

1. Qual € a sua idade? Sexo: Masculino-( ) Feminino-( )

2. Qual o seu curso de graduacio?

Ciéncias Contabeis-( ) Administragdo-( ) Outro-( ) Qual?

3. Experiéncia profissional: anos.

4. Quantos gerentes se reportam a vocé?

5. Deseja receber o resultado desta pesquisa? Sim () Nao ( ).
Se positivo, deixe o seu e-mail:

Fonte: Questiondrio de pesquisa, 2011

O ponto principal é a questdo de nimero 4, conforme Quadro 3, pois com base nesta €
possivel classificar dentro dos grupos de controle e experimental os profissionais que detém
gerentes como subordinados e assim classifica-los como diretores. Os outros serdao

classificados como gerentes para efeito de andlise.

3.6 PRE-TESTE

Para validar os questiondrios foi realizado um pré-teste em uma turma formada por 22 alunos
do curso de pds-graduacao laro-sensu da area de contabilidade em uma das IES escolhidas. O
objetivo foi identificar possiveis falhas no entendimento do questionario € no procedimento
de coleta, bem como estabelecer um tempo médio para resposta dos questiondrios. Os alunos
foram submetidos as mesmas condicdes previstas na pesquisa. Também foi identificado o
tempo médio de resposta por questiondrio, chegando ao valor aproximado de nove minutos.

Ao final, foi permitido aos participantes emitirem opinido sobre o instrumento € sobre a
percep¢do da pesquisa. As criticas e sugestdes foram registradas e inseridas no questionario
deste que possiveis, ou seja, desde que ndo comprometessem o objetivo geral da pesquisa. As
criticas mais comuns versaram sobre uso de linguagem pouco clara para entendimento da
situacdo do ambiente no qual o gerente de unidade se encontrava e pequena quantidade de

op¢Oes de valor para as respostas. Os termos que ficaram confusos foram alterados e a
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quantidade de opg¢Oes para inserir o valor na escala Likert para as respostas foi aumentada de

cinco para sete, conforme sugestoes.

3.7 ANALISE DOS DADOS

A mensuragdo do efeito da varidvel assimetria da informacdo na folga orcamentaria ocorreu
pela comparagdo das médias entre os questiondrios dos grupos de controle e experimental.
Assim, o questiondrio formado por quatro questdes para o grupo de controle mediu as
opinides dos diretores e gerentes antes (selecao adversa) e depois (risco moral) da efetivagcdo
do orcamento. De outra forma, as mesmas quatro questdes para o grupo de experimental
mediram as opinides dos diretores e gerentes antes (selecdo adversa) e depois (risco moral) da

efetivacdo do orcamento, porém sem assimetria da informacao.

Para tratar os resultados coletados no Bloco I dos questionarios de controle e experimental, foi
utilizado o teste . O teste ¢ € um teste estatistico proposto no inicio do século passado para a
comparacao de duas médias cujas premissas sdo duas: existe independéncia entre os grupos; e
os dados sdo pareados. O teste ¢ independente é usado em situacdes nas quais existem duas
condi¢Oes experimentais e participantes diferentes em cada uma. Por isso, com o intuito de
apoiar a andlise dos dados o teste ¢ foi escolhido como ferramental estatistico principal. Por
consequéncia, a premissa para a utilizacao de teste para dados pareados € que a amostra tenha
uma distribui¢do normal, portanto serd primeiramente efetuado o teste de normalidade através
da técnica de Anderson Darling, criado em 1952, pelos professores Theodore Wilbur
Anderson, Jr. e Donald A. Darling, cujo resultado demonstrard a normalidade da distribui¢do

(VIEIRA, 2006; FIELD, 2009).

A andlise, compilacdo e tabulacido de todos os dados dos questiondrios ocorreu por meio do
software especifico para tal, neste caso foi usado o SPSS (Statistical Package for Social
Sciences), versdo 15 ou superior, freeware, ou seja, liberado pelo fabricante para uso por

determinado periodo de tempo sem necessidade de registro.

Para tratar os dados referentes o Bloco II foi utilizada a analise fatorial. Com base nos dados
extraidos do questiondrio e, considerando o nimero de questdes que norteia o tema, optou-se

por utilizar a andlise fatorial, pois, segundo Bezerra (2007) “é uma técnica estatistica que
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busca, através da avaliacdo de um conjunto de varidveis, a identificacdo de dimensdes de
variabilidade comuns existentes em um conjunto de fendmenos”. Como pré-requisito, o teste
de Spearman foi gerado para identificar o nivel de correlagdo entre as dez afirmativas
dispostas no bloco. O indice de significancia apresentado (Sig.) foi calculado sendo, portanto,

relevante caso os resultados sejam menores que 0,05 (FIELD, 2009).

Com o intuito de aumentar o poder de explicacdo da andlise fatorial neste estudo utilizou-se
rotacdo Varimax, disponivel no SPSS. De acordo com Bezerra (2007), a Varimax ‘€ o tipo de
rotagdo mais utilizado e tem como caracteristica o fato de minimizar a ocorréncia de uma
varidvel possuir altas cargas fatoriais para diferentes fatores.” Com este método serd possivel

aumentar a qualidade da andlise proporcionando resultados mais precisos.

Os fatores gerados pela andlise fatorial foram submetidos aos testes de Alpha de Cronbach e
de Kaiser Meyer Olkin (KMO) and Bartlett’s Test. Segundo Hair Jr e outros (2009), “o Alpha
de Cronbach é coeficiente de confiabilidade que avalia a consisténcia da escala inteira”. J4 o
Teste KMO Bartlett’s indica que correlacdes suficientes existem entre as varidveis, item
primordial para continuar a andlise. De acordo com a literatura, para que o fator seja aceitdvel,
deve apresentar o Alpha de Cronbach acima de 0,700 sendo que abaixo de 0,500 sdo
inaceitaveis para pesquisa experimental. Regra também valida para o KMO and Bartlett’s
Test. Os dois testes foram utilizados conjuntamente, sendo que os fatores somente serdo
considerados significativos para andlise caso fossem aprovados em ambos (HAIR JR et al.,

2009; FIELD, 2009).
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4 APRESENTACAO E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Este capitulo visa apresentar os resultados e as respectivas interpretagdes conforme proposta

metodoldgica de pesquisa.
4.1 CARACTERIZACOES DOS PARTICIPANTES
No total, foram coletados 254 questiondrio, sendo que destes, 233 foram devidamente

aproveitados para a pesquisa. Os demais foram descartados por apresentarem respostas

dubias, ndo apresentarem respostas ou terem sido preenchidos incorretamente.

Tabela 1 - Agrupamento de questiondrios por volume

Grupo Diretores Gerentes Totais
Controle 51 61 112
Experimental 57 64 121
Totais 108 125 233

Fonte: Dados da pesquisa, 2011

Ap0s o trabalho de classificagdo dos dados da amostra, foram identificados 112 questiondrios
para o grupo de controle, sendo que destes, 51 apresentaram o perfil de diretores e 61 o perfil
de gerente. Ja para o grupo experimental, 57 apresentaram o perfil de diretores e 64 o perfil de
gerente, totalizando 121 questiondrios. Sob o olhar exclusivo das fungdes, esta pesquisa conta
com 108 questiondrios de profissionais que detém gerentes (acima de 1) como subordinados
assumindo assim a posicao de diretor. Além disso, conta com 125 questiondrios respondidos

por profissionais com perfil de gerente.

Nas duas funcdes categorizadas na pesquisa prevalece a maioria do sexo masculino conforme

mostra a Tabela 2.

Tabela 2 - Composi¢do da amostra género

Funcio Género Frequéncia Proporcao
Diretor Masculino 61 26%
Feminino 47 20%
Gerente Masculino 81 35%
Feminino 44 19%
Total 233 100 %

Fonte: Dados da pesquisa, 2011
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Dentre a funcdo de diretoria, 26% do total de participantes pertencem ao sexo masculino,
assim como 20% ao sexo feminino. A geréncia feminina apresenta 19% do total de
participantes € 35% s@o do sexo masculino neste grupo. Destaca-se nesta amostra maior
participacao das mulheres no na fun¢do de diretor do que na geréncia, e para o sexo masculino
esta realidade se inverte. Acrescente-se ainda que de modo geral, 61% dos entrevistados sao

do sexo masculino e 39% do sexo feminino.

Tabela 3 - Composi¢do da amostra graduagdo

Funcao Graduacio Frequéncia Proporcao
Diretor C.Contabeis 53 23%
Administragcdo 35 15%
Outros 20 9%
Gerente C.Contébeis 70 30%
Administracio 41 18%
Outros 14 6%
Total 233 100 %

Fonte: Dados da pesquisa, 2011

Na amostra prevalece a formagao no curso de Ciéncias Contdbeis, tanto para a funcao de
diretor (23% do total) quanto para a funcdo de gerente (30% do total). Em seguida, o curso de
administracdo com 15% entre os diretores e 18% entre os gerentes. Demais cursos, totalizam
juntos 15% do total. Este nimero consolida uma expectativa, pois o foco dos cursos € na drea
de gestdo com foco em administracdo e controladoria. Este aspecto é positivo para o estudo
visto que parte-se do pressuposto que a maioria da amostra certamente ja abordou os

contetidos basicos acerca do orgamento empresarial.

Por fim, obteve-se o volume de anos de experiéncia profissional da amostra, conforme mostra

a Tabela 4.

Tabela 4 - Composi¢do da amostra experiéncia

Experiéncia (Em

Fungdo anos) Qtde de Gerentes
Subordinados

Diretor 10,7 3

Gerente 6,9 0

Fonte: Dados da pesquisa, 2011
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A amostra apresenta para a funcao de diretor a experiéncia média na 4rea de 10,7 anos, e para
gerentes 6,9 anos na drea. Esta diferenca também consolida uma expectativa de que os cargos
mais importantes sdo ocupados por pessoas com maior experiéncia a drea. Os diretores
também apresentaram média de 3 gerentes subordinados, sendo que esta é um pré-requisito
fundamental para a classificacio do respondente no grupo. Além disso, esta € uma
consequéncia natural do mercado que atribui maior responsabilidade aos profissionais mais

experientes.

4.1.1 Nivel de conhecimento dos participantes sobre or¢camento

Como ja disposto na metodologia desta dissertacao, o bloco II dispde de afirmativas em escala
Likert visando medir o envolvimento do respondente como or¢amento. O pré-requisito para
utilizar a andlise fatorial na amostra de dados € a aprovacdo no teste de normalidade. O teste
realizado no SPSS (resultado no APENDICE A) mostra que os dados foram validados e
aprovados, ou seja, a amostra apresenta distribui¢do normal. Sendo assim prosseguiu-se com a

analise estatistica.

Os dados foram submetidos a anélise fatorial para identificacdo dos fatores reduzidos das
variaveis disponiveis na pesquisa. O primeiro resultado da andlise fatorial demonstra a
geragdo de trés agrupamentos de fatores com capacidade acumulada de 61,25% de explicagdo.
Isso mostra que dos itens dispostos nos fatores gerados detém forte relacdo entre os dados na
amostra. Ainda dentro da andlise, referente aos coeficientes de correlacdo entre os itens de
cada fator mostra as principais afirmativas com maior poder de explicagdo da amostra,

conforme Apéndice C.

O KMO apresentou o resultado 0, 763 sendo considerado aceitdvel indicando assim uma
identificacdo de fatores adequada para o nivel de teste realizado. Foi ainda realizado o teste de
esfericidade de Bartlett para testar a significancia da correlagdo entre os itens da escala. Os
resultados (Qui-quadrado 640, 470 e significancia de 0,000) comprovam que a andlise fatorial
da escala pode ser considerada apropriada, sugerindo existéncia de relagdes significativas

entre os itens da escala.
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Conforme previsto na literatura, apenas o Fator 1 (APENDICE C) foi aprovado no teste
obtendo um resultado de 0,796, portanto, superior ao indice de referéncia 0,700 (HAIR JR et
al., 2009). Sendo assim os quatro itens aprontados por este fator serdo considerados para
aferi¢cdo do envolvimento do respondente com o orcamento, pois apresentam maior correlagao

de resultados.

Ap6s estas validacdes € possivel concluir que as afirmativas apontadas pela andlise fatorial
estdo fortemente correlacionadas em toda a amostra. Isso significa que os respondentes
optaram por respostas semelhantes para as opcoes q1(O or¢camento empresarial € utilizado na
empresa onde trabalho), q2 (Dentre as atividades ligadas a minha fun¢do estdo atividades
ligadas ao orcamento anual), q3 (Desenvolvo atividades ligadas ao orcamento como
elaboracdo e acompanhamento diariamente) e q5(Trabalho numa empresa que melhorou o
desempenho financeiro com o uso do orcamento empresarial), o que demonstra envolvimento

com o tema orcamento empresarial.

Assim, pode-se inferir que a amostra detém envolvimento significativo com o tema e com isso
as respostas coletadas no experimento sdo confidveis, afinal, foram coletadas com
profissionais aptos a contribuir com a pesquisa. Somando-se esta informagao ao tempo médio
de experiéncia profissional (TABELA 4) pode-se confirmar a qualidade a amostra
transmitindo seguranga acerca das opinides coletadas e, por conseqii€éncia, acerca dos

resultados dispostos no Bloco 1.

4.2 ANALISE DA ASSIMETRIA DA INFORMACAO NA FOLGA ORCAMENTARIA

Ressalta-se que os dados deste bloco também foram submetidos ao teste de normalidade. O
teste realizado no SPSS (resultado no APENDICE A) mostra que os dados foram validados e
aprovados, ou seja, a amostra apresenta distribui¢cdo normal. Sendo assim prosseguiu-se com a

analise estatistica com o teste t.

Tabela 5 - Comparativo de médias da amostra H1 e H3

Em R$
Folga
Item Grupo Hipdtese Média da Amostra | Or¢amentdria da %
Amostra
H1 Diretor Controle 200.000,00 212.254,90 12.254,90 5,77%
H3 Diretor Experimental 200.000,00 204.122,81 4.122,81 2,02%

Fonte: Dados da pesquisa, 2011
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Na Tabela 5 apresentam-se os resultados coletados referentes a questdo 1 do questiondrio.
Comparam-se as médias (teste 7) entre os grupos de controle e experimental conforme
previsto em H1 e H3. No que se refere as informacdes coletadas em HI1, observa-se que a
média geral dos respondentes (R$212.254,90) demonstra que o diretor optou por alterar o
valor do orcamento gerando uma folga no total de R$12.254,90, ou seja, de 5,77% em relagdo
ao valor original. Com isso, ocorre a maximizacao do seu retorno apoiado como apoio da
assimetria da visto que o mesmo fez a alteracdo com base numa informacdo sigilosa

(assimetria da informagao).

Com este resultado, é possivel atingir a primeira parte do objetivo especifico 1 (1.1) por meio
do teste da H1. A confirmacdo de H1 mostra a viabilidade de identificar que a selecao adversa
favorece principal (diretor) na geracdo da folga orcamentdria na fase de elaboracdo do
orcamento participativo, pois se ele optou por alterar o valor do or¢amento (no.) gerando a
folga orcamentdria mesmo sem real necessidade por parte da empresa com objetivo de

maximizar o interesse proprio.

Ainda com base na Tabela 5, correspondente a H3, tem-se o resultado desta mesma Questao 1
foi aplicada ao grupo experimental manipulando-se a varidvel independente assimetria da

informacao.

No que se refere as informacdes coletadas em H3, observa-se que a média geral dos
respondentes (R$204.122,81) demonstra que o diretor optou por alterar o valor do or¢amento
gerando uma folga no total de R$4.122,81, ou seja, de 2,02% em relagdo ao valor original.
Este resultado mostra que mesmo na auséncia da assimetria da informagao o diretor promove
alterac@o no valor do orcamento de modo a maximizar o seu interesse proprio, por meio da

solicitacdo de recursos acima da necessidade real levantada no or¢amento.

Assim, o valor encontrado no grupo experimental de R$204.122,81 (uo,) é diferente de zero,
ou seja, H3 foi refutada. Entretanto, pode-se observar ainda na Tabela 5 que a eliminacdo da
assimetria da informacdo no contexto or¢camentdrio reduziu a folga significativamente, (de
5,77% para 2,02%). Mesmo que a folga ndo tenha sido totalmente eliminada este achado

demonstra claramente a influéncia da assimetria da informacao na folga orcamentéria.
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Com o resultado mensurado € possivel atingir a primeira parte do Objetivo Especifico 3 (3.1),
e comprovar que a redugdo da assimetria da informac¢do proporciona o aumento dos esforgos
dos diretores em propor metas orcamentdrias mais proximas da realidade, desde que sejam
avaliados por meio dos resultados apresentados por este or¢camento. Afinal, a folga foi

reduzida representando queda de 3,75%.

Tabela 6 - Comparativo de médias da amostra H2 e H4

EmR$
Folga
Item Grupo Hipdtese Média da Amostra | Orcamentdria da %
Amostra
H2 Gerente Controle 40.000,00 44.139,34 4.139,34  9,38%
H4 Gerente Experimental 40.000,00 39.921,88 -78,13 -0,20%

Fonte: Dados da pesquisa, 2011

Na Tabela 6 apresentam-se os resultados coletados, referente a questdo 2 do questiondrio,
voltada para os gerentes. Compara-se as médias (teste f) entre os grupos de controle e
experimental conforme previsto em H2 e H4. No que se refere as informagdes coletadas em
H2, observa-se que a média geral dos respondentes (R$44.139,34) demonstra que o gerente
optou por alterar o valor do or¢amento gerando uma folga no total de R$4.139,34, ou seja, de
9,38% em relacao ao valor original. Com isso, ocorre a maximiza¢do do seu retorno apoiado
como apoio da assimetria da visto que o mesmo fez a alteragdo com base numa informacao

sigilosa (assimetria da informacao), conforme propde a questao problema.

Com este resultado, é possivel atingir a segunda parte do objetivo especifico 1 (1.2) por meio
do teste da H2. A confirmacdo de H2 mostra a viabilidade de identificar que a selecao adversa
favorece gerente (agente) na geracdo da folga orcamentdria na fase de elaboragdao do
orcamento participativo, pois se ele optou por alterar o valor do or¢amento (no.) gerando a
folga orcamentdria mesmo sem real necessidade por parte da empresa com objetivo de

maximizar o interesse proprio.

Ainda com base na Tabela 6, correspondente a H4, tem-se o resultado desta mesma Questao 2
foi aplicada ao grupo experimental manipulando-se a varidvel independente assimetria da

informacao.
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No que se refere as informacdes coletadas em H4, observa-se que a média geral dos
respondentes (R$39.921,88) demonstra que o gerente optou por alterar o valor do or¢amento
eliminando a folga, propondo valores inferiores ao real necessario disposto no orcamento.
Com isso, a média geral apresenta uma folga negativa no total de R$78,13, ou seja, de -0,20%
em relacdo ao valor original. Este resultado mostra que na auséncia da assimetria da
informacdo o gerente busca eliminar a folga orcamentéria ndo fazendo uso da selecao adversa

e solicitara recursos de acordo com necessidade.

Assim, valor encontrado no grupo experimental de R$39.921,88 (po,) € diferente e inferior ao
or¢camento. Portanto H4 foi confirmada. Além disso, permite inferir que a eliminacdo da
assimetria da informacdo causou um efeito na folga orcamentdria proporcionando a sua
eliminacdo. Atingi-se a segunda parte do Objetivo Especifico 3 (3.2), e comprova que a
reducdo da assimetria da informacdo proporciona o aumento dos esforcos dos gerentes em
propor metas orcamentdrias mais proximas da realidade, desde que sejam avaliados por meio

dos resultados apresentados por este or¢amento.

Sendo assim, € possivel identificar que a selecdo adversa favorece agente (gerente) na geracao
da folga orcamentdria na fase de execu¢do do orcamento participativo, pois se ele optou por
alterar o valor do orcamento (o) gerando a folga orcamentaria mesmo sem real necessidade
com objetivo de maximizar o interesse proprio. Entretanto, o resultado mostra que os gerentes
numa situacdo de informagdo publica na fase de elaboracdo do orcamento ndo estardo
inclinados a propor alteracdes no orcamento gerando a folga orcamentdria de modo a
maximizar o interesse proprio. Poderdo inclusive, propor metas menores, inferiores ao
or¢amento original com conotacdo de desafio pessoal no contexto da avaliagdo de

desempenho com base nos resultados do or¢amento.

De modo adicional, também pode-se observar na Tabela 6 que a eliminacdo da assimetria da
informacdo no contexto orcamentdrio reduziu a folga significativamente, (de 9,38% para -
0,20%). Neste caso, a folga orcamentdria foi totalmente eliminada entre os gerentes
demonstrando assim a clara influéncia da assimetria da informacdo na folga or¢amentdria

dada a amplitude da queda da folga no contexto experimental.
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Por fim, ressalta-se que nao ha diferenca de comportamentos entre gerentes e diretores na
selecdo adversa, ou seja, ao optar por informacdes que viabilizem atendimento de interesses
proprio. Independente da fungdo constata-se que ambos fazem uso da assimetria para
favorecimento préprio e reduzem a folga quando inexiste assimetria de informagdo no

momento de elaboracdo do orcamento.

Tabela 7 - Comparativo de médias da amostra H5 e H7

Em R$
Folga
Item Grupo Hipdtese Média da Amostra | Or¢amentdriada| %
Amostra
H5 Diretor Controle 290.000,00 300.784,31 10.784,31 3,59%
H7 Diretor Experimental 290.000,00 290.087,72 87,72 0,03%

Fonte: Dados da pesquisa, 2011

Na Tabela 7, no que se refere as informacdes coletadas em HS, observa-se que a média geral
dos respondentes (R$300.784,31) demonstra que o diretor optou por alterar o valor do
or¢camento gerando uma folga no total de R$10.784,31, ou seja, de 3,59% em relagdo ao valor
original. Com isso, ocorre a maximizagao do seu retorno apoiado como apoio da assimetria da
visto que o mesmo fez a alteracio com base numa informacgdo sigilosa (assimetria da
informagdo), mesmo apos a efetivagdo do orcamento, revelando o risco moral inerente a esta

situacgao.

Portanto a média encontrada de R$300.784,31 confirma a H5. Com este resultado atingi-se a
primeira parte do Objetivo Especifico 2 (2.1), pois verifica-se que a incidéncia do risco moral
influenciar as acdes dos diretores proporcionando a geragao da folga orcamentéria durante a
execugdo do or¢camento participativo, pois se ele optou por alterar o valor do or¢camento (pox)
gerando a folga or¢camentdria mesmo sem real necessidade com objetivo de maximizar o

interesse proprio.

Conforme proposta de pesquisa esta mesma Questdo 3 foi aplicada ao grupo experimental

manipulando-se a varidvel independente assimetria da informagao, o que corresponde a H7.

No que se refere as informacdes coletadas em H7, observa-se que a média geral dos

respondentes (R$290.087,72) demonstra que o diretor optou por alterar o valor do or¢amento
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gerando uma folga no total de R$87,81, ou seja, de 0,03% em relagdo ao valor original. Este
resultado mostra que mesmo na auséncia da assimetria da informacdo o diretor promove
alterac@o no valor do orcamento de modo a maximizar o seu interesse proprio, por meio da

solicita¢do de recursos acima da necessidade real levantada no orcamento.

Assim, o valor encontrado no grupo experimental de R$204.122,81 (po,) € diferente de zero,
ou seja, H7 foi refutada. Entretanto, pode-se observar ainda na Tabela 7 que a eliminacdo da
assimetria da informac¢do no contexto orcamentdrio reduziu a folga significativamente, (de
3,59% para 0,03%). Mesmo que a folga ndo tenha sido totalmente eliminada este achado
demonstra claramente a influéncia da assimetria da informacdo na folga orcamentdria dada a

amplitude da queda da folga no contexto experimental.

Ao realizar o teste de H7 € possivel atingir a terceira parte do Objetivo Especifico 3 (3.3),
comprovando que a reducdo da assimetria da informacdo proporciona o aumento dos esforcos
dos diretores em propor acdes mais proximas da realidade (diferenca de apenas 0,03% em
relacdo ao valor real no orcamento), desde que sejam avaliados por meio dos resultados
apresentados por este orcamento. E possivel inferir que a auséncia da assimetria da
informacdo contribui para o aumento da qualidade no or¢amento visto que este ultimo

apresentard informacdes previstas com maior proximidade da realidade.

Tabela 8 - Comparativo de médias da amostra — H6 e H8

Em R$
Folga
Item Grupo Hipdtese Média da Amostra | Orcamentdria da %
Amostra
H6 Gerente Controle 30.000,00 20.819,67 -9.180,33 44,09%
HS Gerente Experimental 30.000,00 21.875,00 -8.125,00 37,14%

Fonte: Dados da pesquisa, 2011

Na Tabela 8 apresentam-se os resultados coletados referente a questdo 4 do questiondrio,
voltada para os gerentes. Compara-se as médias (teste f) entre os grupos de controle e
experimental conforme previsto em H6 e H8. No que se refere as informagdes coletadas em
H6, observa-se que a média geral dos respondentes (R$20.819,67) demonstra que o gerente

optou por reconhecer no exercicio o valor menor no ano corrente para assim iniciar o proximo
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ano com uma folga no orcamento no total médio de R$9.180,33, ou seja, de 44,09% em
relac@o ao valor original. Com isso, ocorre a maximizacao do seu retorno apoiado como apoio
da assimetria da visto que o mesmo fez o reconhecimento do valor no exercicio atual com a

estratégia de manter sobra de recursos ao iniciar o préximo exercicio.

Desta forma atingi-se a segunda parte do Objetivo Especifico 2 (2.2), comprovando que
incidéncia do risco moral influencia nas acdes dos gerentes na geracdo da folga or¢camentaria
durante a execugdo do or¢camento participativo. Sendo assim, € possivel identificar que o risco
moral favorece o agente (gerente) na geracdo da folga orcamentdria na fase de execugdao do
orcamento participativo, pois se ele optou por informar o valor menor ao recebido em crédito
de modo a gerar uma folga de recursos para o ano seguinte com o objetivo de maximizar o

interesse préprio. Portanto a média encontrada de R$20.819,67 confirma a H6.

Conforme proposta de pesquisa esta mesma Questdo 4 foi aplicada ao grupo experimental

manipulando-se a varidvel independente assimetria da informagao, o que corresponde a HS8.

No que se refere as informacdes coletadas em HS, observa-se que a média geral dos
respondentes (R$21.875,00) demonstra que o gerente optou por reconhecer parte do crédito
disponivel no ano corrente, deixando assim o R$8,125,00 (37,14%) como folga or¢amentaria
para iniciar o ano seguinte ja com créditos. Assim, a0 manipular a assimetria da informagao
eliminando a assimetria da informagdo, o valor encontrado no grupo experimental de
R$21.873 (nor) € diferente do valor em créditos recebidos que deveriam ser langados no ano

atual. Portanto H8 foi refutada.

O resultado mostra que mesmo numa situacdo de informagdo publica o gerente estard
inclinado a propor alteracdes no orcamento gerando a folga orcamentdria de modo a
maximizar o interesse proprio. Neste caso, em reconhecer apenas parte dos créditos no ano
corrente e deixar o restante para reconhecer no ano seguinte de modo a manter uma folga no

préoximo orcamento.

Com isso, pode-se observar na Tabela 08 que a eliminacdo da assimetria da informacio no
contexto orcamentdrio reduziu a folga, (de -44,09% para -37,14%). Sendo assim, mesmo que

a folga ndo tenha sido totalmente eliminada nesta situacdo experimental este achado
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demonstra claramente a influéncia da assimetria da informagdo reduzindo a folga

orcamentaria.

Por fim, € possivel atingir a quarta parte do Objetivo Especifico 3 (3.4), atestando que a
reducdo da assimetria da informacdo proporciona o aumento dos esforcos dos gerentes em
propor acdes mais proximas da realidade, desde que sejam avaliados por meio dos resultados
apresentados por este orcamento. Por fim, ressalta-se que ndo hd diferenca de
comportamentos entre gerentes e diretores na selecdo adversa, ou seja, ao optar por
informacdes que viabilizem atendimento de interesses préprio. Independente da fungdo
constata-se que ambos fazem uso da assimetria para favorecimento préprio e reduzem a folga

quando inexiste assimetria da informa¢ao no momento de elabora¢do do orcamento.

A Tabela 9 apresenta um resumo dos resultados encontrados.

Tabela 9 - Quadro geral das hip6teses

Item ‘ Hipdétese Média da Amostra Resultado Objetivos
HI 200.000,00 212.254,90 Confirmada 1.1
H2 40.000,00 44.139,34 Confirmada 1.2
H3 200.000,00 204.122,81 Refutada 2.1
H4 40.000,00 39.921,88 Confirmada 2.1
H5 290.000,00 300.784,31 Confirmada 3.1
H6 30.000,00 20.819,67 Confirmada 3.2
H7 290.000,00 290.087,72 Refutada 33
H8 30.000,00 21.875,00 Refutada 3.4

Fonte: Dados da pesquisa, 2011

A andlise do objetivo especifico 1 deste trabalho, apdia-se em H1 e H2, ambas confirmadas
pelos dados coletados. Desta forma, foi possivel atingir a primeira (1.1) e a segunda (1.2)
parte do Objetivo Especifico 1, que € de identificar como a selecdo adversa pode favorecer
principal (diretor) e o agente (gerente) na geracdo da folga orcamentdria na fase de elaboragdo

do or¢camento participativo.

Observa-se que em ambas as func¢des houve alteracdo do valor do orcamento gerando a folga
orcamentaria mesmo sem real necessidade com objetivo de maximizar o interesse proprio e

resguardar-se de facilidade de acesso as metas geradas com base nestes valores.
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A andlise do objetivo especifico 2 deste trabalho, apdia-se em H5 e H6, ambas confirmadas
pelos dados coletados. Desta forma, foi possivel atingir a primeira (2.1) e a segunda (2.2)
parte do Objetivo Especifico 2, que € verificar como a incidéncia do risco moral pode
influenciar as acdes do principal (diretor) e do agente (gerente) na geracdo da folga

or¢camentdria durante a execucdo do orcamento participativo.

Na situacdo apds a efetivacdo do orcamento (ex post) observa-se em ambas as fungdes que
houve alteracio do valor do orcamento gerando a folga orcamentdria, mesmo sem real
necessidade, com objetivo de maximizar o interesse proprio. Ou seja, mesmo apds a definicao
das regras orcamentdrias os usudrios, valendo-se da assimetria da informacdo, optam por
promover alteragcdes no or¢camento e/ou nos langamentos inerentes ao mesmo visando
resguardar-se da facilidade de acesso as metas e assim garantir o recebimento da remuneragao

variavel.

A andlise do objetivo especifico 3 apodia-se em HS, H6, H7 e HS, todas correspondentes ao
grupo experimental onde ocorreu a manipulacdo da assimetria da informag¢do. Também foi
possivel atingir de forma completa (3.1, 3.2, 3.3 e 3.4) o objetivo especifico 3, que é de
investigar se a reducdo da assimetria da informacao proporciona o aumento dos esforcos dos
diretores em propor metas orcamentdrias mais proximas da realidade, desde que sejam

avaliados por meio dos resultados apresentados por este or¢amento.

Mesmo com a refutacdo de H3, H7 e H8, foi possivel atingir o objetivo especifico 3, pois
ficou constatado que houve a reducdo da folga orcamentdria nas quatro situagdes propostas
(gerente ex ante, gerente ex post, diretor ex ante e diretor ex post), revelando assim que
reducdo da assimetria da informacdo teve papel significativo nas decisdes da amostra. A
refutacdo envolveu, sobretudo a impossibilidade de eliminacdo total da folga or¢camentéria
apenas com a variavel assimetria informacional, revelando portanto que outros estudos devem

ser realizados para identificar outras varidveis que contribuem neste contexto.

Neste contexto os modelos de orcamento empresarial sdo usados por um superior hierdrquico
para obter informacdes e, assim, reduzir a incerteza (SHIELDS; SHIELDS, 1998). Entretanto,
com o fendmeno da folga orcamentdria orcamento empresarial tem sua utilidade

comprometida e assim ocorre que recursos organizacionais sao alocados indevidamente e o
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retorno de investimento seja enviesado ao interesses de um determinado grupo que pode ndo
ser o mesmo dos acionistas, aumentando o risco das operagdes das empresas (FISHER et al.,

2002).

No que se refere ao orcamento participativo no contexto da criagdo da folga or¢camentdria,
pesquisas mostram que os gerentes sentem menor necessidade de incorporar a folga em seus
or¢amentos quando sua participacdo no processo é reduzida (Topdown), pois 0s orcamentos
pouco (ou em nada) sofrerdo interferéncia deles, passando a ter uma atitude de perseguidores
de metas impostas pela diretoria (MURRAY, 1990; DAVIS; DeZOORT; KOOP, 2006). Os
resultados também mostram uma contradicdo com as pesquisas, pois a amostra conta com
profissionais que utilizam macicamente o or¢amento participativo nas atividades ligadas a
criacdo da folga no grupo de controle, ou seja, com assimetria da informacdo. Portanto, na
amostra analisada a reducdo da participacao no or¢amento nao € determinante para a criagdo

da folga orcamentéria.

Esta correlacdo pode ser percebida claramente quando ocorreu a manipulagdo da varidvel
assimetria da informac¢do no objetivo especifico 3 onde buscou-se testar as hipéteses (H3, H4,
H7 e H8) referente a eliminacdo da assimetria proporcionando a reducdo direta da folga
orcamentdria. Apoiada pelos resultados das pesquisas que suportam esta abordagem
(RAMASWAMI; SRINIVASAN; GORTON, 1997; DENISON, 2009; KIM, 2006) esta
pesquisa comprova este entendimento visto que os resultados do grupo experimental
apresentaram folga orcamentdria reduzida (num grupo chegou a zero) quando lidaram com

situacdo em que inexistia assimetria da informacao.

Assim, valida-se na amostra que diante de tal risco de um desempenho que lhe desfavoreca o
gerente de unidade (e o diretor, nesta pesquisa) langard mao de informacdes assimétricas para
gerenciar a dosagem de dados e informacdes que venham refletir exatamente, ou o mais
préoximo possivel, o objetivo desejado pelo gerente, confirmando assim achados como os de

Chong e Eggleton (2007), Denison (2009) e Dechow e Shakespeare (2009).

Ressalta-se ainda que a auséncia da assimetria da informacdo ndo proporcionou a eliminagao
da folga orcamentéria em todas as hipéteses. Este achado estd de acordo com abordagens que

confirmam a complexidade do fendmeno como os trabalhos de Lukka (1988), Young (1985),
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Shields e Shields (1998) e Davis, DeZoort e Koop (2006). Por isso, diversos estudos vém
sendo realizados sobre as variadas faces da folga orcamentdria com apoio de abordagens

socioldgicas, psicoldgicas e, sobretudo com estudo da ética neste contexto.

Alguns resultados vém sendo apresentados como a melhoria da comunicacao e da construgao
das metas no sistema de recompensa ja sdo apontados como caminhos para eliminacdo da
folga (YUEN, 2004). A abordagem comportamental vem sendo estudada e a op¢ao por inserir
a folga nos or¢amentos é caracterizada como um dilema ético para o decisor (DOUGLAS;
WIER, 2005). Além disso, estudos como o de D’avila e Wouters (2005) afirmam que a folga
orcamentdria desempenha um papel importante no funcionamento dos orcamentos nas

organizacoes.

Embora a teoria tenha resultados negativos, assim como elementos positivos associados com a
sua presenga, a literatura empirica tem interpretado como sendo disfuncional para as
organizacdes. Fato é que muito ainda precisa ser abordado sobre a folga orcamentéria afinal
trata-se de um fendmeno com caracteristicas diretamente ligadas ao ser humano, aquele quem

decide, e portanto € por si s6, complexo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Ao avaliar os efeitos da assimetria da informagao da folga or¢camentdria este estudo alinha-se
com a aten¢do de diversos autores estudiosos do tema, como os trabalhos de Onsi (1973),
Chow e outros (1988), Dunk (1993), Dunk e Perera (1997), Libby (2003), Fisher e outros
(2002) e Lima (2008). A folga orcamentdria ocorre quando o individuo superestima despesas

e custos e subavalia receitas no intuito de facilitar o alcance de suas préprias metas.

Num contexto de relagdo de agéncia onde os atores sdo gerentes e diretores, os efeitos desta
folga podem ser prejudiciais a empresa, € em nivel residual aos acionistas. Por meio da folga
or¢amentdria os individuos envolvidos no processo constroem orcamentos com informagdes
diversas da realidade. Ao somar e/ou subtrair valores dos dados reais de modo a deixar o
or¢camento flexivel nos resultados que direcionam todas as informacdes demonstradas de

acordo com seus interesses de forma desleal (DOUGLAS; WIER, 2005).

Esta pesquisa objetivou responder ao questionamento estabelecendo quais os efeitos da
assimetria da informacao na folga or¢camentaria num contexto organizacional onde os agentes
tém sua remuneragdo baseada no resultado do or¢camento. O resultado final revela que a
influéncia da assimetria na folga orcamentdria € significativa e atua a aumentando a folga.
Este achado pdde ser confirmado, sobretudo pela comparacdo dos dados num contexto
experimental (sem assimetria). Assim, constatou-se forte queda e em alguns casos a
eliminagdo total da folga orcamentéria quando da inexisténcia da assimetria da informacao,
corroborando com o trabalho de Yuen (2004) que defende a divulgacdo ampla de informacdes

como fator preponderante para eliminar a folga or¢camentaria.

Com isso € possivel confirmar que a assimetria da informagdo é um dos fatores que contribui
para a criagdo da folga orcamentdria, a qual ¢ manipulada pelos agentes, de modo que o
or¢camento reflita os resultados convenientes a fim de proporcionar a remuneracdo pelos

resultados atingidos independentemente das perdas reais geradas ao principal.

Este estudo contribui com a pesquisa geral ao confirmar que a influéncia da assimetria na

7z

folga orcamentdria € significativa. O comportamento dos individuos demonstra isso

claramente no grupo experimental independente da funcdo ao qual exerciam, sejam gerentes
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ou diretores, grupos notadamente com conflitos de interesses nas organizacdes. Com isso,
complementa-se o trabalho de Hopwood (1973), Fischer e outros (2002) e de Kren (2003) os
quais identificaram que apenas os gerentes avaliados com base no orcamento sio mais
susceptiveis a comportamentos disfuncionais criando a folga basicamente para satisfazer as
metas previstas em or¢camento. Neste estudo, este comportamento também foi percebido entre
os diretores no quais tentam negociar orcamentos nos quais eles t€ém a expectativa de ganhos

superiores.

E possivel confirmar que diante do conflito de interesses, da assimetria de informacdo entre
ambos e da avaliacdo de desempenho atrelada de alguma maneira (ou na sua totalidade) no
or¢amento, o comportamento dos atores foi alterado por estas forcas, resultando em folgas
or¢amentdrias que prejudicam de modo residual o acionista. Com isso, confirma-se que no
Brasil (amostra) os resultados estdo de acordo com os estudos de Chow e outros (1988),
Young (1985), Kren (2003), Douglas e Wier (2005) e Lima (2008). Neste contexto, a
utilizacdo de questdes problema nos diferentes grupos permitiu identificar que folga &
utilizada para que cada ator tenha vantagem sobre o outro em funcdo dos conflitos e este
aspecto € potencializado pela assimetria que permite que exista diferenca de informacgdes
entre os atores. A assimetria da informacdo favorece ambos os lados quando hé conflitos de

interesses, pois ambos t€ém acesso a informacgdes privilegiadas.

A reducao direta da folga orcamentéria também foi percebida sob a visdo da selecio adversa e
do risco moral, ou seja, em fases distintas do or¢camento. Assim, sendo o agente ou 0O
principal, se o ator dispuser de informacgdo privilegiada o mesmo fard uso desta para gerar a
folga orcamentdria aumentando o valor do or¢amento mesmo sem real necessidade com
objetivo de maximizar o interesse proprio. Com estes aspectos inovadores esta pesquisa busca
contribuir na consolidacdo das discussdes da assimetria da informacdo como um fator que
desencadeia da folga orcamentdria na tentativa de explicar e predizer o comportamento da

folga no orcamento empresarial.

Destaca-se como limitacdes desta pesquisa a amostra as situagdes hipotéticas as quais 0s
participantes da pesquisa foram submetidos, sendo que em situacOes reais onde diversos
sentimentos estdo presentes podem proporcionar resultados diversos. Além disso, o campo de

abordagem direcionado unicamente a assimetria da informagdo, assim como o foco no
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orcamento participativo. Também deve-se considerar que conforme abordagem positiva da
pesquisa, trata-se do estudo baseado numa amostra que representa uma parte da populagdo,
portanto mais informacdes podem estar intrinsecas em toda a populag¢do e que nao fez parte da

amostra.

Sugere-se para futuras pesquisas verificar se os diretores valem-se da assimetria para
barganhar melhores resultados junto aos gerentes, por meio de acesso a informagdes que 0s
gerentes possam vir a ndo conhecer, como metas estratégicas. Sugere-se também ampliar o
estudo e avaliar outras varidveis que podem explicar a existéncia da folga mesmo sem a
assimetria da informacdo. E por fim, cabe ainda identificar se a politica de investigacdo das
variagdes orcamentdrias (ex-post) pode resultar em menor folga orcamentdria, visto que sendo

rigidos os gerentes tendem a preocupar-se em que as assimetrias sejam descobertas.
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APENDICE A - Testes de Distribuicio Normal e anilise fatorial por meio SPSS v.15

Bloco I
Quadro 4 - One-sample Kolmogorov-Smirnov test
Questaol Questao2 Questao3 Questao4
N 233 233 233 233
Normal Parameters(a.b) Mean 209742,49 41716,74 295381,97 21309,02
’ Std. Deviation 11012,248 3588,959 | 26162,375 12452,619
Most Extreme Differences | Absolute 318 ,366 ,367 ,238
Positive 318 ,366 ,288 238
Negative -, 188 -,269 -,367 -,160
Kolmogorov-Smirnov Z 4,858 5,590 5,602 3,638
Asymp. Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
Fonte: Dados da pesquisa, 2011
a Test distribution is Normal.
b Calculated from data.
Bloco 11
Quadro 5- One-sample Kolmogorov-Smirnov test
ql q2 q3 g4 q5 q6 q7 q8 q9 ql0
N 233 233 233 233 233 233 233 233 233 233
Normal Mean
Parameters 5,09 4,45 4,40 5,42 4,92 5,37 5,35 4,47 4,74 4,25
(a,b)
Std'. . 1,903 | 1,989 |2,055 | 1,977 | 1,860 | 1,677 | 1,469 |2,034 | 1,950 |2,356
Deviation
Most Absolute
Extreme ,202 ,183 ,155 ,259 ,199 ,235 ,156 ,178 ,195 ,186
Differences
Positive ,158 ,105 ,119 213 ,132 ,165 ,130 ,119 ,124 ,186
Negative -,202 | -183 |-155 |-259 |-199 |-235 |-156 |-178 |-195 |-179
Kolmogorov-Smirnov Z 3,087 [2,795 |2,365 | 3,958 | 3,037 |3,581 |2,388 |2,722 |2,982 |2,846
Asymp. Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Fonte: Dados da pesquisa, 2011
a Test distribution is Normal.
b Calculated from data.
Bloco III
Quadro 6 - One-sample Kolmogorov-Smirnov test
Idade Género Curso Experiéncia Subordinados
N 233 233 233 233 233
Normal Mean 31,56 39 62 8,697 1,48
Parameters(a,b) ’ i i i ’
Std'. . 6,368 ,489 728 5,9603 2,162
Deviation
Most Extreme Absolute 137 397 330 135 290
Differences
Positive ,137 ,397 ,330 ,135 ,290
Negative -,092 -,284 -,198 -,092 -,247
Kolmogorov-Smirnov Z 2,091 6,064 5,036 2,054 4,424
Asymp. Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

Fonte: Dados da pesquisa, 2011

a Test distribution is Normal.
b Calculated from data.
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Tabela 10 - Identificacdo dos fatores principais concernentes ao envolvimento com orcamento empresarial

Autovalor Inicial Somas Extraidas dos Somas de Rotacdo das Cargas
Componente Carregamentos Quadrdticos Quadraticas
Total Vziyr(;ﬁ(ilacia Acunl?ljllado Total Vziyr(;ﬁ(ilacia Acunl?ljllado Total Vziyr(;ﬁ(ilacia Acunl?ljllado

! 3,486 34,857 34,857 3,486 34,857 34,857 2,934 29,338 29,338
2 1,517 15,171 50,028 1,517 15,171 50,028 1,863 18,625 47,964
3 1,122 11,219 61,247 1,122 1,219 61,247 1,328 13,284 61,247
4 0,871 8,711 69,958

5 0,718 7,182 77,140

6 0,661 6,609 83,749

7 0,528 5,278 89,027

8 0,441 4415 93,442

9 0,376 3,761 97,202
10 0,280 2,798 100,000

Fonte: Dados da pesquisa, 2011

O primeiro resultado da andlise fatorial demonstra a geracio de trés agrupamentos de fatores

com capacidade acumulada de 61,25% de explicacdo. Isso mostra que dos itens dispostos nos

fatores gerados detém forte relacdo entre os dados na amostra. Ainda dentro da andlise,

referente aos coeficientes de correlacdo entre os itens de cada fator mostra as principais

afirmativas com maior poder de explicacdo da amostra.

Tabela 11 - Envolvimento respondentes com orcamento

empresarial
Componente (Fator)
1 2 3
ql 0,773 - 0,122 0,190
q2 0,808 0,153 0,025
q3 0,680 0,268 0,089
q4 0,244 - 0,765 0,265
q5 0,808 0,053 0,035
q6 0,020 0,099 0,774
q7 0,102 - 0,047 0,677
q8 0,591 0,583 0,089
q9 0,317 0,541 0,365
ql0 0,217 0,721 0,116

Fonte: Dados da pesquisa, 2011

Os itens marcados revelam o poder de explicacdo respectivo dentro de cada fator agrupado.

Desta forma, se seguem os testes de KMO e Alpha de Cronbach para os indices mais

significativos de cada fator e assim confirmar o poder de correlagdo entre cada item. Destaca-
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se desde ja que o Fator 2 serd descartado por apresentar apenas um item de destaque, ou seja,
uma varidvel isolada que ndo mantém correlacdo com as demais. O primeiro teste € o KMO,

cujo resultado avalia a qualidade da anélise fatorial geral.

Tabela 12 - Testes KMO e Bartlett’s concernentes ao
envolvimento com or¢camento empresarial

Medida de adequacdo da amostra de Kaiser-

Meyer-Olkin (KMO) 0,763
Teste de efericidade Qui-quadrado 640,470
de Bartlett
Df 45
Sig. ,000

Fonte: Dados da pesquisa, 2011

O KMO apresentou o resultado 0,763 sendo considerado desejdvel indicando assim uma
andlise fatorial satisfatéria. Foi ainda realizado o teste de esfericidade de Bartlett para testar a
significancia da correlac@o entre os itens da escala. Os resultados (Qui-quadrado 640,470 e
significancia de 0,000) comprovam que a andlise fatorial da escala pode ser considerada

apropriada, sugerindo existéncia de relagdes significativas entre os itens da escala.

Por fim, foi analisada a confiabilidade da andlise por meio do Alpha de Cronbach dos fatores

previamente aprovados inicialmente.

Tabela 13 - Confiabilidade da amostra
concercente ao envolvimento com or¢amento
empresarial -Fator 1
Alpha de Cronbach N. De Itens

0,796 4

Fonte: Dados da pesquisa, 2011

Tabela 14 - Confiabilidade da amostra

concercente ao envolvimento com or¢amento

empresarial -Fator 3

Alpha de Cronbach N. De Itens
0,249 2

Fonte: Dados da pesquisa, 2011

Conforme previsto na literatura, apenas o Fator 1 foi aprovado no teste obtendo um resultado
de 0,796, portanto, superior ao indice de referéncia 0,700 (HAIR JR et al., 2009). Sendo

assim o0s quatro itens aprontados por este fator serdo considerados para afericdo do
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envolvimento do respondente com o or¢amento, pois apresentam maior correlacio de

resultados.



GC
Quadro 7 - One-sample statistics
Std. Error
N Mean Std. Deviation Mean
Questdo2 61 44139,34 3842,884 492,031
Questio4 61 20819,67 18778,985 | 2404,403

Fonte: Dados da pesquisa, 2011

Quadro 8 - One-sample test

APENDICE B- Resultados do teste 7, comparativo de médias

Test Value =0

Mean 95% Confidence Interval
T Df Sig. (2-tailed) Difference of the Difference
Lower Upper Lower Upper Lower Upper
Questdo2 89,708 60 ,000 44139,344 43155,14 45123,55
Questdo4 8,659 60 ,000 20819,672 16010,15 25629,19
Fonte: Dados da pesquisa, 2011
GE
Quadro 9 - One-sample statistics
Std. Error
N Mean Std. Deviation Mean
Questdo2 64 39921,88 3241,863 405,233
Questao4 64 | 21875,00 9615,629 1201,954
Fonte: Dados da pesquisa, 2011
Quadro 10 - One-sample test
Test Value =0
Mean 95% Confidence Interval
T DF Sig. (2-tailed) Difference of the Difference
Lower Upper Lower Upper Lower Upper
Questdo2 98,516 63 ,000 39921,875 39112,08 | 40731,67
Questao4 18,200 63 ,000 21875,000 19473,09 | 24276,91
Fonte: Dados da pesquisa, 2011
DC
Quadro 11 - One-sample statistics
Std. Error
N Mean Std. Deviation Mean
Questaol 51| 212254,90 11283,338 1579,983
Questdo3 51| 300784,31 7705,358 1078,966

Fonte: Dados da pesquisa, 2011




Quadro 12 - One-sample test

Test Value =0

Mean 95% Confidence Interval
T DF Sig. (2-tailed) Difference of the Difference
Lower Upper Lower Upper Lower Upper
Questaol 134,340 50 ,000 | 212254,902 209081,41 | 215428,39
Questdo3 278,771 50 ,000 | 300784,314 298617,15 | 302951,48
Fonte: Dados da pesquisa, 2011
DE
Quadro 13 - One-sample statistics
Std. Error
N Mean Std. Deviation Mean
Questdol 57 | 20412281 8717942 1154,720
Questdo3 57 | 290087,72 6302,722 834,816
Fonte: Dados da pesquisa, 2011
Quadro 14 - One-sample test
Test Value =0
Mean 95% Confidence Interval
T DF Sig. (2-tailed) Difference of the Difference
Lower Upper Lower Upper Lower Upper
Questéol 176,773 56 ,000 | 204122,807 201809,63 | 206435,99
Questao3 347,487 56 ,000 | 290087,719 288415,38 | 291760,06

Fonte: Dados da pesquisa, 2011
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APENDICE C - Cilculo para confirmacio das hipéteses

Apresentacdo estatistica das hipdteses.

H1
De acordo com os valores coletados e utilizando-se da hipdtese estatistica criada para H1,

observa-se o seguinte resultado:

HlC()i UG - Horg = 0
HI1Cy: pg- porc 70

Com o uso dos dados referente H1, obtém-se:

HICy: 200.000 —212.254,90 = 0 (Refutada)
HIC,: 200.000 — 212.254,90 #0 (Confirmada)

Onde: H = Hipdtese testada.

1 = Numero da hipétese.

C = Tipo de questiondrio, “C” para Controle e “E” para Experimental.
0 ou 1 = Hipétese nula para o “0” e hipétese alternativa para o “1”.

ug = Média do valor padrao de referéncia, neste caso, R$200.000,00.

Hore = Média geral encontrada na amostra, neste caso, R$212.254,90.

H2
De acordo com os valores coletados e utilizando-se da hipotese estatistica criada para H2,

observa-se o seguinte resultado:

H2C()2 NG - Horg = 0
H2Ci: ug - pore 70

Com o uso dos dados referente H2, obtém-se:

H2Cy: 40.000 — 44.139,34 = 0 (Refutada)
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H2C,: 40.000 — 44.139,34 # 0 (Confirmada)

Onde: H = Hipdtese testada.

1 = Numero da hipétese.

C = Tipo de questiondrio, “C” para Controle e “E” para Experimental.
0 ou 1 = Hipétese nula para o “0” e hip6tese alternativa para o “1”.

ug = Média do valor padrao de referéncia, neste caso, R$40.000,00.

Hore = Média geral encontrada na amostra, neste caso, R$44.139,34.

H3
De acordo com os valores coletados e utilizando-se da hipotese estatistica criada para H3,

observa-se o seguinte resultado:

H3Eo: ug - porc #0
H3E11 UG- Horg = 0

Com o uso dos dados referente H3, obtém-se:

H3Cy: 200.000 —204.122,81# 0 (Confirmada)
H3C,: 200.000 — 204.122,81=0 (Refutada)

Onde: H = Hipdtese testada.

1 = Numero da hipétese.

C = Tipo de questiondrio, “C” para Controle e “E” para Experimental.
0 ou 1 = Hipétese nula para o “0” e hipdtese alternativa para o “1”.

ug = Média do valor padrao de referéncia, neste caso, R$200.000,00.

Wore = Média geral encontrada na amostra, neste caso, R$204.122,81.
H4
De acordo com os valores coletados e utilizando-se da hipdtese estatistica criada para H4,

observa-se o seguinte resultado:

H4E()i UG - Horg = 0
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HA4E;: p- porg #0

Com o uso dos dados referente H4, obtém-se:

H4Cy: 40.000 — 39.921,88 =0 (Refutada)
HA4C,: 40.000 — 39.921,88 #0 (Confirmada)

Onde: H = Hipdtese testada.

1 = Numero da hipétese.

C = Tipo de questiondrio, “C” para Controle e “E” para Experimental.
0 ou 1 = Hipétese nula para o “0” e hipdtese alternativa para o “1”.
ug = Média do valor padrao de referéncia, neste caso, R$40.000,00.

Wore = Média geral encontrada na amostra, neste caso, R$39.921,88.

HS5
De acordo com os valores coletados e utilizando-se da hipotese estatistica criada para HS,

observa-se o seguinte resultado:

H5C()2 NG - Horg = 0
H5Ci: ug - pore 70

Com o uso dos dados referente HS, obtém-se:

H5Cy: 290.000 — 300.784,31 = 0 (Refutada)
H5C;: 290.000 - 300.784,31 # 0 (Confirmada)

Onde: H = Hipdtese testada.

1 = Numero da hipétese.

C = Tipo de questiondrio, “C” para Controle e “E” para Experimental.
0 ou 1 = Hipétese nula para o “0” e hip6tese alternativa para o “1”.

ug = Média do valor padrao de referéncia, neste caso, R$290.000,00.

Hore = Média geral encontrada na amostra, neste caso, R$300.784,31.
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He6
De acordo com os valores coletados e utilizando-se da hipdtese estatistica criada para H6,

observa-se o seguinte resultado:

H6C()2 NG - Horg = 0
H6C: pug- porc 0

Com o uso dos dados referente H6, obtém-se:

H6C: 30.000 — 20.819,67 = 0 (Refutada)
H6C,: 30.000 - 20.819,67 # 0 (Confirmada)

Onde: H = Hipdtese testada.

1 = Numero da hipétese.

C = Tipo de questiondrio, “C” para Controle e “E” para Experimental.
0 ou 1 = Hipétese nula para o “0” e hipdtese alternativa para o “1”.

i = Média do valor padrao de referéncia, neste caso, R$30.000,00.

Hore = Média geral encontrada na amostra, neste caso, R$20.819,67.

H7
De acordo com os valores coletados e utilizando-se da hipotese estatistica criada para H7,

observa-se o seguinte resultado:

H7Eo: uG - porc 70
H7E11 UG- Horg = 0

Com o uso dos dados referente H7, obtém-se:

H7Cy: 200.000 —290.087,72# 0 (Confirmada)
H7C,: 200.000 — 290.087,72=0 (Refutada)

Onde: H = Hipdtese testada.

1 = Numero da hipétese.
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C = Tipo de questionadrio, “C” para Controle e “E” para Experimental.
0 ou 1 = Hipétese nula para o “0” e hip6tese alternativa para o “1”.
UG = Média do valor padrao de referéncia, neste caso, R$200.000,00.

Hore = Média geral encontrada na amostra, neste caso, R$290.087,72.

HS
De acordo com os valores coletados e utilizando-se da hipotese estatistica criada para HS,

observa-se o seguinte resultado:

HB8E: ug - porc #0
H8E11 UG- Horg = 0

Com o uso dos dados referente H8, obtém-se:

H8Cy: 30.000 — 21.875# 0 (Confirmada)
H8C,: 30.000 — 21.875=0 (Refutada)

Onde: H = Hipdtese testada.

1 = Numero da hipétese.

C = Tipo de questiondrio, “C” para Controle e “E” para Experimental.
0 ou 1 = Hipétese nula para o “0” e hipdtese alternativa para o “1”.

i = Média do valor padrao de referéncia, neste caso, R$30.000,00.

Hore = Média geral encontrada na amostra, neste caso, R$21.875,00.
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APENDICE D - Questionario do grupo CONTROLE

_‘_g,qf‘& e })JNIVERS{\]/I)ADE FEDEé{AL D$ BAHIA - UFBA 1
? Ciéncias Contabeis rograma Mestrado em Contabilidade
-

UFBA Mestrando: Juliano Almeida de Faria
Questionario de Pesquisa

Por favor, responda as questdes abaixo de acordo com a metodologia proposta nesta pesquisa. Siga as
instrugdes com cuidado. Obrigado! Sua participacdo € muito importante.

Bloco 1

Assinale com um “X” a resposta escolhida por voc€ para cada uma das questdes abaixo. Somente € possivel
escolher uma das alternativas.

Questao 1

Vocé é o diretor de uma rede de lojas de calgados. A sua empresa estd com previsao de gastos de R$200.000,00
referente manutencdo de maquindrio para o proximo exercicio. Os gerentes (subordinados), responsdveis pela
composi¢do do valor or¢ado afirmam que esse valor € suficiente para o ano seguinte, pois as miquinas sao novas
e algumas ainda se encontram no periodo de garantia do fabricante. Porém, vocé detém a informacgdo ainda
sigilosa que a rede de lojas serd vendida para um grupo empresarial. Esse grupo tem tradicdo de ser muito
rigoroso no cumprimento das metas orgadas. Sabendo que sua remuneracdo varidvel estd baseada no
cumprimento deste orcamento autorizaria uma nova meta de orcamentdria de manutencio de maquindrio para o

réximo ano?

Nio alteraria a 210.000 215.000 220.000 225.000 230.000 Maior que
meta 230.000
Questao 2

Voceé € gerente e estd elaborando um orcamento de gastos com transporte de funciondrios para o préximo ano
cuja previsdo inicial ¢ de R$50.000,00/ano. Entretanto, vocé negociou algumas alteragdes no contrato com a
transportadora sem prejudicar a qualidade do servigo. Com isso a previsdo de gastos para o proximo ano passou
a ser de R$40.000,00. Seu diretor NAO tem conhecimento desta negociagio. Sabendo que sua remuneragio
varidvel € baseada na economia do orcamento, ou seja, quanto maior a economia maior sua remuneragio
varidvel, qual o valor previsto de gasto com transporte vocé informaria ao seu diretor para o préximo exercicio?

Menor que 40.000 42.500 45.000 47.500 50.000 Maior que
40.000 50.000
Questao 3

Voce é diretor de uma empresa e tem cinco unidades produtivas sob sua responsabilidade. Para este exercicio foi
orgado o valor total de R$290.000,00 para gastos com matéria-prima. Entretanto, seus gastos no exercicio
corrente jd estdo em R$300.000,00. Vocé descobriu (informacdo sigilosa) que apenas os diretores receberdo uma
bonificagdo extra caso os gastos desse ano fiquem no patamar orgado, ou seja, de R$290.000,00. Mesmo depois
de ter iniciado o0 ano, voc€ aprovaria a alteragdo do orcamento para um novo valor de:

Menor que 290.000 295.000 300.000 305.000 310.000 Maior que
290.000 310.000
Questao 4

Vocé € gerente de uma industria com filiais em todo o Brasil. Em 30/12/X1, apenas a sua unidade recebeu um
crédito ndo previsto de um fornecedor no valor total de R$30.000,00. Este valor pode ser contabilizado ainda em
X1 ou vocé pode deixd-lo para contabilizar no ano de X2 e iniciar o ano ja com créditos para atingir as metas do
ano seguinte. A sua meta anual de gastos com este fornecedor era de R$500.000,00 e até a presente data ja havia
gastado o valor de R$515.000,00. Sabendo que seu diretor ndo tem nem terd conhecimento desse crédito e que
sua remuneracgdo varidvel depende de vocé atingir a meta (R$500.000,00), Qual valor vocé contabilizaria desse
crédito para encerrar este exercicio?

| 0,00 | 5.000 | 10.000 | 15000 [ 20000 | 25000 | 30000 |
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Analise as afirmagdes apresentadas a seguir. Para cada uma das afirma¢des mostre o seu nivel de concordancia

assinalando com um “X”” no nimero entre 1 (Discordo totalmente) e 7 (Concordo totalmente).

[1] O orcamento empresarial € utilizado pela empresa onde eu trabalho. 112 |3 [4|5]6]|7
[2] Dentre as atividades ligadas a minha func¢@o estao atividades associadas
ao or¢amento empresarial anualmente. 1123 (4|5]6]|7
[3] Desenvolvo atividades associadas ao or¢amento empresarial, como a
elaborag@o ou o acompanhamento or¢amentdrio diariamente. 112 |3 [4|5]6]|7
[4] O orcamento empresarial ¢ uma importante ferramenta para a gestao dos
negbcios. 1123 (4|5]6]|7
[5] Trabalho(ei) numa empresa que melhorou seu desempenho financeiro
com o uso do or¢gamento empresarial. 112 |3 [4|5]6]|17
[6] O or¢amento empresarial é fundamental para o planejamento de curto
prazo. 1123 (4|5]6]|7
[7] O orcamento participativo em empresas privadas € negociado entre
superiores e subordinados e € util para encontrar um valor que seja bem
aceito por ambos. 1 (213 ]4]|5]|]6]|7
[8] As metas da minha funcio/setor sdo baseadas no or¢amento. 11213145617
[9] As metas da minha fun¢do/setor sdo negociadas com meu superior. 1 (213 ]4]|5]|]6]|7
[10] Recebo(i) remuneracdo varidvel quando as metas previstas em
or¢amento foram atingidas. 11213 14|5]6]7

Bloco 111

Qual € a sua idade?

Sexo: Masculino-( ) Feminino-( )

Qual o seu curso de graduagdo?
Ciéncias Contabeis-( ) Administragdo-( ) Outro-( ) Qual?

Experiéncia profissional: anos.

Quantos gerentes se reportam a vocé?

Deseja receber o resultado desta pesquisa? Sim () Nao ( ).
Se positivo, deixe o seu e-mail:

Muito obrigado pela sua participacao!
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APENDICE E - Questionario do grupo EXPERIMENTAL

_‘_g,qf‘& e })JNIVERS{\]/I)ADE FEDEé{AL D$ BAHIA - UFBA 2
? Ciéncias Contabeis rograma Mestrado em Contabilidade
-

UFBA Mestrando: Juliano Almeida de Faria
Questionario de Pesquisa

Por favor, responda as questdes abaixo de acordo com a metodologia proposta nesta pesquisa. Siga as
instrugdes com cuidado. Obrigado! Sua participacdo € muito importante.

Bloco 1

Assinale com um “X” a resposta escolhida por voc€ para cada uma das questdes abaixo. Somente € possivel
escolher uma das alternativas.

Questao 1

Vocé € o diretor de uma rede de lojas de calgados. A sua empresa estd com previsao de gastos de R$200.000,00
referente manutengdo de maquindrio para o proximo exercicio. Os gerentes (subordinados), responsdveis pela
composi¢do do valor or¢ado afirmam que esse valor € suficiente para o ano seguinte, pois as miquinas sao novas
e algumas ainda se encontram no periodo de garantia do fabricante. Porém, foi publicada no jornal a informagao
que a rede de lojas serd vendida para um grupo empresarial. Esse grupo tem tradi¢do de ser muito rigoroso no
cumprimento das metas orgadas. Sabendo que sua remuneragio varidvel estd baseada no cumprimento deste
orcamento autorizaria uma nova meta de orcamentdria de manuten¢do de maquindrio para o préximo ano?

Nio alteraria a 210.000 215.000 220.000 225.000 230.000 Maior que
meta 230.000
Questao 2

Vocé € gerente e estd elaborando um or¢camento de gastos com transporte de funciondrios para o préximo ano
cuja previsdo inicial ¢ de R$50.000,00/ano. Entretanto, vocé negociou algumas alteragdes no contrato com a

transportadora sem prejudicar a qualidade do servigo. Com isso a previsdo de gastos para o proximo ano passou
a ser de R$40.000,00. Seu diretor sabe desta vantagem obtida e da economia gerada. Sabendo que sua

remuneragdo varidvel é baseada na economia do orcamento, ou seja, quanto maior a economia maior sua

remuneragdo varidvel, qual o valor previsto de gasto com transporte voc€ informaria ao seu diretor para o
réximo exercicio?

Menor que 40.000 42.500 45.000 47.500 50.000 Maior que
40.000 50.000
Questao 3

Voce é diretor de uma empresa e tem cinco unidades produtivas sob sua responsabilidade. Para este exercicio foi
orgado o valor total de R$290.000,00 para gastos com matéria-prima. Entretanto, seus gastos no exercicio
corrente ja estdo em R$300.000,00. Foi amplamente divulgada pela empresa para todos os funciondrios a decisdo
dos acionistas que apenas os diretores receberdo uma bonificacdo extra caso os gastos desse ano fiquem no
patamar orcado, ou seja, de R$290.000,00. Mesmo depois de ter iniciado o ano, vocé aprovaria a alteragdo do
or¢amento para um novo valor de:

Menor que 290.000 295.000 300.000 305.000 310.000 Maior que
290.000 310.000
Questao 4

Vocé é gerente de uma industria com filiais em todo o Brasil. Em 30/12/X1, apenas a sua unidade recebeu um
crédito ndo previsto de um fornecedor no valor total de R$30.000,00. Este valor pode ser contabilizado ainda em
X1 ou vocé pode deixd-lo para contabilizar no ano de X2 e iniciar o ano ja com créditos para atingir as metas do
ano seguinte. A sua meta anual de gastos com este fornecedor era de R$500.000,00 e até a presente data ja havia
gastado o valor de R$515.000,00. Sabendo que seu diretor ja foi informado desse crédito e que sua remuneragdo
varidvel depende de vocé atingir a meta (R$500.000,00), Qual valor vocé contabilizaria desse crédito para
encerrar este exercicio?

| 0,00 | 5.000 | 10.000 | 15000 [ 20000 | 25000 | 30000 |
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Bloco 11

Analise as afirmacdes apresentadas a seguir. Para cada uma das afirmac¢des mostre o seu nivel de concordancia,
assinalando com um “X”” no nimero entre 1 (Discordo totalmente) e 7 (Concordo totalmente).

[1] O or¢amento empresarial € utilizado pela empresa onde eu trabalho. 112 |3 [4|5]|]6]|7
[2] Dentre as atividades ligadas a minha funcdo estdo atividades associadas
ao orcamento empresarial anualmente. 112|314 |5]|]6]|7
[3] Desenvolvo atividades associadas ao or¢amento empresarial, como a
elaboragdo ou o acompanhamento orcamentdrio diariamente. 112 |3 [4|5]|]6]|7
[4] O orcamento empresarial € uma importante ferramenta para a gestdo
dos negécios. 112|314 |5]|]6]|7
[5] Trabalho(ei) numa empresa que melhorou seu desempenho financeiro
com o uso do orgamento empresarial. 112 |3 [4|5]|]6]|7
[6] O orcamento empresarial ¢ fundamental para o planejamento de curto
prazo. 112|314 |5]|]6]|7

z

[7] O orcamento participativo em empresas privadas é negociado entre
superiores e subordinados e é util para encontrar um valor que seja bem

aceito por ambos. 1 (213 |4|5]|]6|7

[8] As metas da minha funcdo/setor sdo baseadas no or¢amento. 112314567

[9] As metas da minha fun¢do/setor sdo negociadas com meu superior. 1 (213 |4|5]|]6|7

[10] Recebo(i) remuneracdo varidvel quando as metas previstas em

or¢camento foram atingidas. 112314567
Bloco III

Qual é a sua idade? Sexo: Masculino-( ) Feminino-( )

Qual o seu curso de graduagdo?

Ciéncias Contabeis-( ) Administragdo-( ) Outro-( ) Qual?

Experiéncia profissional: anos.

Quantos gerentes se reportam a vocé?

Deseja receber o resultado desta pesquisa? Sim () Nao ( ).
Se positivo, deixe o seu e-mail:

Muito obrigado pela sua participacao!




