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RESUMO

SANTOS, G. C. Uma investigacdo da relacdo das caracteristicas do processo
or camentario sobre a performance da execugdo or camentaria na percepcao dos gestores
do Servico de Saude. 2016. 114 f. Versdo da Dissertacdo (Mestrado) — Faculdade de
Economia, Administracdo e Contabilidade de Ribeirdo Preto, Universidade de S&o Paulo,
Ribeirdo Preto, 2016.

O controle orcamentério € apontado como um mecanismo gerencial adequado para redugéo,
controle de custos e avaliacdo do desempenho de uma instituicdo hospitalar. No ambiente da
Salde, onde se inserem os hospitais, 0 orcamento atua como um instrumento de alocacdo de
recursos, coordenacdo, controle e comunicagdo das estratégias da instituicdo, ja que ha
crescente busca pela reducdo de custos e eficiéncia devido & escassez de recursos presente
nesse setor. O processo or¢camentéario nesse ambiente pode ser influenciado por caracteristicas
peculiares desta area, como complexidade, frequéncia e incerteza da tarefa, e também da
tensdo existente entre as areas clinica e administrativa do hospital no estabelecimento de
metas. A pesquisa observara o fenémeno do processo orcamentério sob a 6ticada &rea clinica,
dos profissionais do Servigo de Salde, predominantemente do Servico de Enfermagem, cujo
objetivo é investigar a relacdo das caracteristicas do processo or¢camentario no Servigo de
Salde sobre a efetividade da Execucdo Orcamentéria. O modelo tedrico da pesquisa e a
definicdo das cinco hipdteses analisadas so alicercados na literatura e apresentam a relagéo
de cada caracteristica do processo orcamentario - Participacdo Orcamentéria, Feedback
Orcamentario, Avaliacdo Orcamentéria, Clareza e Dificuldade da meta orcamentaria - com o
Indicador de Execucdo Orcamentaria Meeting the budget. Para o desenvolvimento da
pesquisa, 0 questiond&rio desenvolvido foi aplicado aos gestores do Servico de Salde,
selecionados pela técnica de amostragem néo probabilistica snowball. As técnicas utilizadas
paratratamento e andlise dos dados foram de estatistica descritiva e Modelagem em Equactes
Estruturais. Apés a coleta e organizag@o das respostas dos 33 questionarios respondidos, as
hipbteses foram testadas utilizando o software SmartPIs, cujos resultados dessa andlise do
modelo foram: somente a Hipotese 3 foi suportada estatisticamente, afirmando que ha uma
relacdo positiva e significante da caracteristica Avaliagdo Orcamentéria sobre a performance
da Execucdo Orcamentaria, cujo coeficiente de caminho dessa relagdo foi de 0,487, o qual
explica aproximadamente 50% da variacdo do efeito da Avaliacdo Orcamento sobre a
efetividade do orcamento; as hipéteses H1 e H5 foram rejeitadas, mas verificou-se uma
relacdo positiva com o Indicador de Execugdo Orcamentaria; as hipoteses H2 e H4 ndo foram
testadas devido a retirada dos construtos Dificuldade da meta orcamentaria e Feeback
Orcamentario. O achado dessa pesguisa foi uma constatagdo rel evante para esse ambiente do
setor de Salde, no que se refere a amostra estudada, pois se constatou que mesmo havendo
Participacdo Orcamentéria e Clareza das Metas, esses gestores se orientam pela questéo da
Avdiacdo Orcamentaria, ou sga, 0 quanto as variagbes orcamentarias ocorridas sdo
reportadas aos responsaveis e utilizadas na avaliagdo de desempenho desses gestores. Nesse
ambiente, com caracteristicas peculiares, as decisdes desses gestores se orientam para a
prestacdo do servigo de assisténcia ao paciente, mas se importam com a al ocag&o dos recursos
escassos, expressa nas metas orcamentarias tragadas, cuja Avaiacdo Orcamentédria dessa
alocacdo interfere diretamente na execucdo or¢amentéria do seu setor/unidade.

Palavras-chave: Controle Orcamentario. Orcamento. Servico de Salde. Avaliacéo
Orcamentéria.






ABSTRACT

SANTOS, G. C. An investigation on the relation between the budget process
characteristics and the budgetary execution performance under the perspective of
Health Service managers. 2016. 114 f. Thesis (Master) — Faculty of Economics, Business
Administration and Accounting, University of Sao Paulo, Ribeirdo Preto, 2016.

Budget control is indicated as a management tool suitable to reduce and control costs and
valuate a hospital performance. In the health services field, where the hospitals fit in, the
budget works as an instrument to allocate resources, coordinate, control and communicate the
institution strategies, aiming costs reduction e efficiency, taking in consideration the scarce
resources available in the area. The budget process in this area could be influenced by
peculiar characteristics, such as complexity, frequency, the task uncertainty and also the
tension between the clinical and management departments of a hospital concerning
establishment of goals. The research will show the budgetary process from the clinical
department, health providers and specially from the Nursing Service perspective. Its goal isto
investigate the relation between characteristics of the budgetary process in the health service
and the budgetary execution. The theoretical framework of the research and also the definition
of the five hypotheses anayzed are based on the literature and present the relationship
between each budgetary process characteristic - Budgetary Participation, Budgetary
Feedback, Budgetary Evaluation, Budget Goal Difficulty and Budget Goal Clarity — and the
Budgetary Execution Indicator Meeting the budget. For the research, the questionnaire was
applied to the health service managers selected by the non-probability sampling snowball. For
the treatment and analysis of data we used descriptive statistics and Structural Equation
modeling. After the data collection and organization that came from 33 questionnaires, the
hypothesis were tested using SmartPls that showed the following results. only hypothesis H3
was supported statistically, stating that there is a positive and significant relation between
budgetary evaluation and the Budgetary Execution performance, whose coefficient was 0,487.
This figure explains the approximately 50% variation in effect of budgetary evaluation over
the efficacy of the budget. The hypotheses Hland H5 were regjected. It was, however,
observed that they both presented a positive relation with the Budgetary Execution Indicator.
The hypotheses H2 and H4 were not tested due the removal of the constructs budget goal
difficulty and budgetary feedback. The research finding was a relevant realization for the
health area, concerning the samples analyzed as we observed that even when the budgetary
participation and the budget goal clarity happened, these managers were guided by the
budgetary evaluation. In other words, the budgetary variations are reported depending on their
use for the managers performance evaluation. In this field, which presents peculiar
characteristics, these managers’ decisions are towards the patient and their needs, considering,
however, how to allocate the scarce resources they have as determined in the budgetary goals.
Also, the budgetary evaluation impacts directly the department/unity budget execution.

Key-words: Budget Control. Budget. Health Service. Budgetary Evaluation.
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1INTRODUCAO

A necessidade de se incrementar o controle gerencial nos hospitais em resposta a
pressao para reducdo de custos e eficiéncia das institui ¢bes tem promovido o desenvolvimento
de véarios estudos na area de Sallde, como Abernethy e Stoelwinder (1991), Jacobs (1998),
Aidemark (2001) e Lu (2011), os quais apontam O controle or¢cament&io como um
mecanismo gerencial adequado para reducdo, controle de custos e avaliagdo do desempenho

de umainstituicdo hospitalar.

No ambiente da Salide, onde se inserem 0s hospitais, 0 orcamento atua como um
instrumento de alocagdo de recursos, coordenagdo, controle e comunicagdo das estratégias da
instituicdo, ja que ha crescente busca pela reducéo de custos e eficiéncia devido a escassez de
recursos presente nesse setor. Em 2014, segundo dados da Organizacdo Mundial da Salde,
8,3% do PIB foi destinado ao setor da Salde, e existe uma preocupacao, pois esses gastos
continuam se elevando, mas ndo na mesma propor¢do do PIB, devido ao cendrio econdmico
nacional (ZUCCHI; DEL NERO; MALIK, 2000).

A elevacdo desses gastos que podem ser explicadas por algumas razdes, dentre elas. o
envelhecimento da estrutura etéria da populagdo e queda da fecundidade, mudanca no perfil
epidemiol6gico das doencas, incorporagdo de novas tecnologias na determinagdo de
diagnésticos, passam a exigir a ado¢do de instrumentos gerenciais adequados para que 0s
gestores realizem a aocagdo desses recursos, visando a eficiéncia e eficacia do servico
prestado (CASTILHO, 2008; ZUCCHI; DEL NERO; MALIK, 2000; BONACIM; ARAUJO,
2010).

A €ficiéncia de uma instituigdo hospitalar se traduz na maneira de como se utiliza 0s
recursos disponiveis para produzir tratamentos e outros servicos clinicos e ndo clinicos. A
aplicacdo inadequada desses recursos impede a prestacéo eficiente de recursos, compromete a
qualidade do servico e resulta em custos mais elevados (LA FORGIA; COUTTOLENC,
2009).

Na area da Salde, o processo orcamentario pode ser influenciado pela complexidade
das caracteristicas peculiares do servico de salde, como a dificuldade de se medir a qualidade
do servico devido a intangibilidade, a heterogeneidade dos procedimentos, a inseparabilidade
da producdo e consumo do servigo, além da tensdo existente entre as areas clinica e



28 | Introdugéo

administrativa do hospital no estabelecimento de metas (PETTERSEN, 1995; SILVA;
LANCMAN; ALONSO, 2009).

Diante das caracteristicas desse ambiente, a dificuldade de se mensurar o esfor¢o do
agente® é maior devido a essa tensio entre as &reas clinica e administrativa, poisaareaclinica,
diante da complexidade das caracteristicas dos servigos, tendera a se proteger da escassez de
recursos, induzindo metas que tragam mais recursos para realizagdo dos procedimentos para
cuidado do paciente, enquanto a area administrativa buscara a alocacéo de recursos que reflita
aeficiéncia parainstituicéo.

Neste contexto, no ambito dos sistemas de Controle Gerencial, insere-se a ferramenta
orcamenté&ria como parte desse sistema, pois consiste tanto em um plano para gestdo,
representado pela quantificacéo dos objetivos econdmicos e financeiros a serem atingidos por
uma organizacdo, expresso por intermédio da formalizacdo das projecoes de receitas e gastos,
como em um processo, compreendendo as relagdes entre os elementos do sistema de controle
de uma organizagdo, como indicadores de desempenho, incentivos e controle (LUNKES,
2009; MERCHANT; MANZONI, 1989).

Assim, nesse processo orcamentario, além desses gestores estarem inseridos na
definicdo das metas orcamentarias que ird compor esse plano de projegdes de gastos do seu
setor/unidade, também sdo parte do processo que compreendem as relacfes do sistema de
controle da instituicdo, como a avalicdo da performance da execugdo orcamentaria, que

podera estar atrelada a sistema de incentivos e remuneracao.

A partir dos estudos de Kenis (1979) e Lu (2011), pretende-se estudar as
caracteristicas do sistema orcament&rio - participagdo orcamentéria, feedback, avaliacéo,
clareza e dificuldade da Meta Orgamentéria - no qual os gestores do Servico de Salide estejam
envolvidos, analisando quais dessas caracteristicas influenciam a performance da execucdo

orcamentéria da unidade/area desses gestores.

Espera-se observar indicios de que quanto maior a extensdo de desenvolvimento
dessas caracteristicas orcamenté&rias e sua relagdo com a execugdo orcamentéria, mais o
processo de orcamentacdo do Servico de Salde serd consistente, aprimorado e legitimado

pelos agentes, refletindo assim um processo orcamentario acurado, que possa ser considerado

1 O termo “agente” se refere a uma relagdo de agéncia, na qual o Principal (proprietario) delega ao agente
(gerente) o direito de atuar em nome dele. O Principal delega decisfes ao agente, esperando que esse agente atue
alinhado com seus interesses (Jensen; Meckling, 1976).
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como um mecanismo de controle gerencial adequado para redugdo e controle de custos e
avaliacdo de desempenho dainstitui¢ao, como sugerem os estudos realizados.

Desta forma, dada a complexidade dos Servicos de Salde e a importancia do
orcamento como instrumento de Controle Gerencial, o presente estudo trata de responder a
seguinte questdo de pesguisa: existe relacdo entre as caracteristicas do processo
orcamentario, percebidas pelos gestores do Servico de Saude, com a performance da

execucao or camentéaria do seu setor/area?

1.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do trabalho € andlisar a relacdo das caracteristicas do processo
orcamentario no Servico de Salde sobre a efetividade da execucéo orcamentaria na visao dos
gestores do Servico de Salde.

1.2 Objetivos Especificos

O objetivo geral da pesguisa pode ser desmembrado nos seguintes objetivos
especificos. Inicialmente, sera capturar as percepcdes dos gestores do Servico de Salde que
s80 envolvidos no processo or¢camentério da instituicdo de Salde a respeito do artefato

gerencial em si e do processo orcamentario, pela analise das caracteristicas desse processo.

Em segundo lugar, analisar se as caracteristicas do sistema orcamentario - Participacéo
Orcamentaria, Feedback, Avaiacdo Orcamentdria, Clareza e Dificuldade da meta
orcamentéria podem explicar a efetividade do orcamento do Servico de Salde.

1.3 Justificativa

Justifica-se 0 presente estudo pela oportunidade de se explorar o assunto sobre
orcamento e processo orcamentario, téo investigado naliteratura, porém com algumas lacunas

a serem estudadas quando esse artefato gerencia € aplicado no ambiente da Salde.
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Nesse ambiente, cujas atividades sGo complexas e com grande variabilidade de
desfechos, destacam-se os gestores do Servico de Enfermagem, pois esses profissionais
constituem um nivel decisorio importante na aocagd dos recursos (FRANCISCO;
CASTILHO, 2002).

Estudos anteriores, como de Abernethy e Stoelwinder (1991), indicam que as nurses
managers (enfermeiras que ocupam cargos de gestdo e interagem com O orcamento do
Servico de Enfermagem) atribuem grau superior de importancia aos objetivos diretamente
relacionados com o cuidado com o paciente e com 0 ambiente em relacdo aos objetivos
referentes ao controle gerencial da instituicdo, como execucdo de tarefas dentro do orgado e
cumprimento de programas de reducgéo de custos.

As tarefas relacionadas ao controle gerencial seriam mais utilizadas pelos gerentes
tradicionais, porém esse estudo de Abernethy e Stoelwinder (1991) trouxe evidéncias de que
as nurses managers desgjariam participar do orgamento do hospital, mas a forma como o

processo é conduzido ndo facilitava o envolvimento desses profissionais.

A utilidade da informagdo orcamentaria para as nurses managers pode ser
influenciada pela auséncia de participacéo, aém de fatores como a identificagdo correta dos
responsaveis pelo controle de custos e a incerteza da tarefa no uso da informagéo
orcament&ria para fins de gerenciamento e avaliagdo da performance (ABERNETHY:;
STOELWINDER, 1991).

Outro fator limitante apontado no estudo € a questdo da formacdo educacional e
treinamento para uso de sistemas de controle gerencial como o or¢camento. Os autores
sugerem que a efetividade dos sistemas de controle gerencial nos hospitais depende do
cuidado dispendido com o desenho desses sistemas para gque reflitam a incerteza do processo
de cuidado do paciente e de ser implementados de maneira participativa pelos gerentes que
tenham recebido orientacdo e treinamento para tal execucdo (ABERNETHY;
STOELWINDER, 1991).

Segundo o estudo de Abernethy (1988), as enfermeiras que ocupam posi¢des de gestao
em um hospital sdo responsaveis pelo controle gerencial de uma proporcdo relativamente
grande em relacdo aos recursos totais da instituicdo, sendo relevantes as atividades de controle

gerencial realizadas por esses profissionais.

Nylinder (2011) apontou em pesquisa realizada sobre as percepgdes do controle

orcamentério entre os gerentes dos servicos de salde publico na Suécia que as enfermeiras e
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outros profissionais ndo médicos com responsabilidades gerenciais podem ser mais
comprometidos com o or¢gamento do que os médicos.

Diante das evidéncias deste estudo, surge a oportunidade de pesquisa para se analisar o
processo orcamentério, de forma especifica, as caracteristicas desse processo, sob a 6tica dos
gestores do Servico de Salde, principamente do Servico de Enfermagem, buscando
relaciona-las a performance da execucdo orcamentario do seu setor/érea. No Brasil ndo foram
encontrados estudos desenvolvidos sobre temética, principalmente na area do Servico de

Enfermagem.

1.4 Estrutura do trabalho

O trabalho sera estruturado em segdes para facilitar o entendimento dos leitores.

O primeiro capitulo trata da contextualizagdo do problema de pesquisa, objetivos
gerais e especificos, bem como ajustificativa da pesguisa.

A segunda parte apresenta o referencial tedrico acerca do assunto pesquisado. Na
sequencia sera discorrida sobre a metodologia utilizada, aém do processo de
desenvolvimento do instrumento de coleta, amostra, coleta e técnica para andlise dos dados.
Na quarta parte seréo apresentados os resultados e sua andlise, prosseguindo com a discussao
dessas andlises e do model o tedrico de pesquisa proposto.

A Ultima secdo serd compreendia pelas consideracoes finais, concluindo com as

referéncias bibliogréficas, anexos e apéndices.
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Controle gerencial e abordagem econémica do or camento

Nesta subsecdo sera abordado sobre Controle Gerencial, partindo do conceito de
Organizagtes Econdmicas, abordando Economia dos Custos de Transacdo, Teoria da Agéncia

e 0 enfogue econdmico de abordagem do Orgamento.

OrganizacOes econdmicas sdo entidades nas quais as pessoas interagem para atingir
objetivos econdmicos individuais e coletivos, tendo como caracteristica chave sua identidade
legal independente, permitindo-a participar de contratos, executando-os em seu nome, de
forma separada dos individuos que pertencem a organizacéo (MILGRON; ROBERTS,
1992).

Esta habilidade para participar de contratos é critica para uma das maiores abordagens
para andlise econémica da organizagdo, sendo pela primeira vez sugerida por Alchian e
Demsetz (1972), quando definiram que a organizacdo € considerada como um nexus de
contratos, acordos e entendimentos entre os individuos da organizagdo. A firma é uma ficcéo
legal que participa de contratos com fornecedores, empregados, investidores, gerentes e
clientes (MILGRON; ROBERTS, 1992).

A unidade fundamental de andlise da teoria da Organizacdo Econdmica € a transagéo —
a transferéncia de bens e servicos de um individuo para outro (COASE, 1937). Os
participantes dessas transagOes sdo os individuos, eles sdo os tomadores de decisdes nas
organizagOes, sdo as aghes dos individuos que determinam o comportamento e a performance
da organizag&o, sdo quem gerenciam, guem julgam a performance, redefinem ou rejeitam se a
performance ndo for aceitavel, assim o objetivo de uma organizacdo econdmica € satisfazer as
necessidades e vontades do ser humano (MILGRON; ROBERTS, 1992).

Nessa abordagem, assume-se que os individuos possuem suas medidas de bem estar,
chamadas de funcdo utilidade, cujo objetivo é a escolha que maximiza a medida de satisfacao,
Ou sgja, a decisdo sobre a transacéo esta atrelada a funcéo utilidade do tomador de deciséo.
Essa escolha sera eficiente quando ndo houver aternativa disponivel que é preferida em
termos de objetivos e preferencias as pessoas envolvidas. As organizagOes sdo eficientes

quando €elas produzem os resultados desegjados pelos individuos, ou sgja, as organizagdes sdo
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avaliadas tendo como base o0 qudo bem elas satisfazem as necessidades e desgjos das pessoas.
O principio da eficiéncia, definido como um principio positivo no qual as pessoas estéo aptas
a barganhar e podem implementar e garantir suas decisdes, entédo o resultado das acOes
econdmicas tende a ser eficiente (MILGRON; ROBERTS, 1992).

A explanacdo do Principio da Eficiéncia é importante para compreendermos que se as
transacOes forem eficientes, a organizacdo produzira resultados eficientes.

Coase, no artigo seminal “A Natureza da Firma’, aponta a necessidade de incorporar
0S custos de transacdo na andlise das decisdes contratuais, para explicar a escolha de um
arranjo contratual (COASE, 1937). Esses custos dependem da natureza da transacéo e da
maneira como é organizada, pois de acordo com o Principio da Eficiéncia, a tendéncia sera
adotar o model o organizacional que geramais economia nos custos de transacéo (MILGRON;
ROBERTS, 1992).

Os tipos de custos de transacéo séo os custos de coordenagéo e de motivagdo. Os
custos de coordenacdo surgem com a necessidade de se determinar pregos, de trazer os
potenciais compradores e vendedores para transacionar, ou sgja, S80 custos oriundos da
transferéncia da informacdo relevante, de forma a criar mecanismo para que a informacéo
relevante chegue ao gestor para tomada de decisdo. A eficiéncia da empresa dependera da
eficiéncia dos tomadores de decisao.

Os custos de motivagdo estéo associados com a incompletude da informagdo e com
assimetria de informac&o, pois sera necessario motivar 0s agentes para gerar mais esforcos ja
gue existe assimetria de informacéo e os contratos sdo incompletos, ndo ha toda informagédo

relevante necessaria para se determinar os termos do contrato.

De acordo com a abordagem dos custos de transac&o, as transagoes diferem em termos
de atributos basicos, que séo categorizados por Williamson (1988):

o egpecificidade do investimento (ativo): refere-se a natureza dos investimentos
requeridos para conduzir a transagdo. TransacOes que requerem investimentos
especificos também necessitam de contratos que protegjam o investidor contra
comportamento oportunistico, para evitar o problema de lock in (aprisionamento ao

contrato) ou de hold up (quem ficara com o excedente do contrato);
o frequéncia: frequéncia com que as transagdes similares ocorrem e sua duragao;

e complexidade e incertezac complexidade e incerteza relacionadas a tarefa/fatores
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enddgenos ou ao ambiente/fatores exdgenos que ndo podem ser previstos ex ante para
serem rel acionados na elaboragcdo do contrato entre as partes, tornando mais complexo

predizer o desempenho desejavel.

A andlise desses custos norteara as decisdes de make or buy, ou sgja, se 0 custo de se
produzir internamente um dado produto for maior que o custo de comprar no mercado, a
solucdo serd comprar a mercado. Essa andlise também fundamenta a escolha das arquiteturas
organizacionais, pois as caracteristicas da transacéo influenciam os custos de transacéo e a
escolha de governanca do contrato, e sdo consideradas variaveis exdgenas, conforme modelo

proposto por Yvrande-Billon e Saussier (2005).

Além disso, faz-se necessério tratar das hipdteses que a Economia de Custos de
Transagdo assume para se explicar a existéncia dos contratos incompletos, de acordo com
Williamson (1988), sendo €elas:

e Racionalidade limitada: ndo ha capacidade cognitiva para observar toda a informacao.
A limitacdo decorre da complexidade do ambiente que cerca a decisdo dos agentes,
gue ndo conseguem atingir a racionalidade plena. Se os agentes fossem plenamente
racionais, seriam capazes de formular contratos compl etos e ndo surgiria a necessidade

de se estruturar formas sofisticadas de governanca;

e Oportunismo: quando o individuo busca maximizar sua funcéo utilidade estando
sujeito a restricdes e capacidade de escolha. Esta caracteristica comportamental é
importante para a definicdo da arquitetura dos contratos. Oportunismo implica no
reconhecimento de que o0s agentes ndo apenas buscam o interesse proprio, mas por
possuirem informagdes privilegiadas, rompem contratos ex-post com a intencdo de

apropriar-se de "quase rendas" associadas aquela transacao.

De acordo com Williamson (1985), quando ha presenca de racionalidade limitada,
oportunismo e ativos especificos, 0 modelo de contrato a ser adotado é o de governanga, no
gual mecanismos de controle (safeguards) e incentivos s80 necessarios para se protegerem de
expropriacbes e para que O contralo sgja executavel. Assim, 0 que se espera de um
instrumento de controle € que ele facilite as transagOes, reduzindo custo de transacdo e

oportunismo, sendo esse um papel da Controladoria.

No contexto da abordagem contratual da firma, a Teoria da Agéncia é uma vertente
dessa abordagem, a qual tem como idela principal a alocacdo de direitos decisorios,

estabel ecida quando o Principal (proprietério) delega poder de decisdo a um agente (gerente)
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gue deve atuar no interesse dele, ou sgja, alinhado com seus interesses. A relagcdo de agéncia
pode ser definida como um contrato sob o qual o Principal empregue outra pessoa (agente)
para executar em Sseu nome um servico que implique a delegacéo de algum poder de deciséo
ao agente (JENSEN; MECKLING, 1976).

Dado que o agente e o principal séo maximizadores de sua funcéo utilidade, o agente
nem sempre agird de acordo com o interesse do principal, gerando desalinhamento de
interesses e custos de agéncia. Esses custos se referem aos custos de monitoramento do agente
para romper a assimetria de informagao, visando limitar as atividades irregulares do agente;
custo de gerar incentivos ou delinear o comportamento (bonding cost) e as perdas residuais
(pelaineficiéncia do monitoramento) (JENSEN; MECKLING, 1976).

Os agentes participam de umarelacdo com a firma para aumentar sua funcéo utilidade
dado a remuneracao e os incentivos recebidos para manté-los interessados e agindo em nome
do principal, porém o comportamento individual do agente potencializa o risco moral, pois o
esforgo do agente ndo é observavel. O risco moral € uma mudanga de comportamento de um
individuo apos firmar um compromisso, quando ndo esta sendo observado, para aumentar seu
bem estar e reduzir o resultado do Principa (MACHO-STADLER; PEREZ-CASTRILLO,
1995).

Como o esforgo do agente ndo € observavel, surge o problema de incentivo, pois a
firma terd que desenhar contratos que vinculem o resultado contratavel - a proxy utilizada
para mensurar 0 seu esforgo - com sistema de recompensas, afim de que o agente revele sua
informagdo sobre 0 comportamento ndo observavel (GIBBONS; ROBERTS, 2013).

Nesse contexto de Organizagbes EconOmicas, Economia de Custos de Transagéo,
Teoria da Agéncia e dificuldades com mensuragdo do esforgo do agente, a Controladoria trata
dos artefatos gerenciais - como 0 or¢amento e seu processo de elaboracdo, que dardo origem
as informagoes relevantes para 0 sistema de mensuracéo de desempenho e incentivos, sendo

parte do sistema de controle da organizago.

Na ¢tica da Controladoria, 0 artefato gerencial orcamento deve ser definido como
parte de um sistema de controle, pois a elaboracdo de metas atingivels ndo pode estar
separada de assuntos como incentivos, funcdo de recompensa, medidas contabeis na avalicéo
de desempenho e recompensa e na estrutura organizacional, ou seja, compreende as relagcoes
entre os elementos do sistema de controle de uma organizacdo e ndo como um sistema préprio
(MERCHANT; MANZONI, 1989).
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Como exposto anteriormente, a firma é um nexus” de contratos, sendo muitos deles
implicitos nesse processo de or¢camentacdo, pois as interacdes or¢camentdrias ocorridas para se
discutir o resultado final — residuo da firma — entre o0 agente e o principal geram contratos
implicitos pela negociacdo das metas. Esses contratos implicitos séo de dificil execugdo, por
isso dependem de incentivos para que o0s agentes cumpram seus termos (MILGRON;
ROBERTS, 1992).

O processo orgamentario reflete toda interac8o para repactuar metas (bandas) para
0 proximo periodo, no qual o principa quer transferir os riscos ao agente e este pretende
negociar uma meta que preserve 0S Seus interesses, Como acesso aos incentivos atrelados as

metas negociadas.

O processo de elaboracdo do or¢camento em muitas organizacGes € coordenado pelo
Controller, ou por um comité de orcamento que responde a ata geréncia. Esse comité sera
responsavel por emitir as normas e diretrizes que regulamentem a elaboragcdo do orgamento,
que terdo como base o0 plangamento estratégico da empresa (ANTHONY;
GOVINDARAJAN, 2008).

Essas diretrizes seréo distribuidas a todos os envolvidos no processo, geramente aos
gerentes dos centros de responsabilidade, para que juntos com suas equipes desenvolvam o
orcamento da unidade/divisito que estd sob sua responsabilidade (ANTHONY;
GOVINDARAJAN, 2008).

Nesse processo de interacdo orcamentaria que envolva distribuicdo de recursos,
elaboracdo de metas, desempenho e motivagdo, aspectos comportamentais do orgamento
devem ser considerados (ATKINSON et al., 2011).

A participagdo dos agentes envolvidos na elaboracdo orcamentaria € um aspecto
relevante desse processo, pois como as metas or¢camentarias podem estar relacionadas com
sistemas de incentivos e compensagles, estas podem influenciar o comportamento dos
agentes (ATKINSON et al., 2011).

Merchant (1985) analisou se a propensdo a folga pode ser aumentada ou reduzida
dependendo da forma que o sistema orcamentario € desenhado e implementado, ou sgja, se
houver participacdo ativa no processo de elaboracdo do orcamento e se as informactes

orcament&rias forem base para aocagdo de recompensas. Os resultados, apesar de

? Os autores Jensen e Meckling (1976) trazem uma nova definicdo de firma, descrevendo-a como uma mera
ficc8o legal que serve como um ponto de ligagdo — nexus — para um conjunto de relacionamentos contratuais
entre os individuos.
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apresentarem pouca suficiéncia estatistica, inferiram que a participacdo no processo
orcamentério e a efetiva comunicagdo podem reduzir folga orcamentaria.

A pesquisa em Orcamento pode se apresentar em trés perspectivas teoricas, sendo elas
a perspectiva da Economia, Psicologia e Sociologia. Na perspectiva da Economia, o
orcamento é visto como um componente do sistema de Contabilidade Gerencial, sendo
importante na coordenagéo de atividades e incentivos dentro da organizagdo (COVALESKI et
al., 2007).

Sob perspectiva, analisa-se 0 orcamento como um facilitador de decisbes e como
influenciador nas decisdes devido a sua fungdo no sistema de avaliacdo de desempenho e
incentivos, além de promover um processo de comunicagdo entre gerentes e empregados,
antecipando decisdes por fatos ja conhecidos pelos empregados e também pela participacdo
no processo orcamentario (COVALESKI et a., 2007).

Assim, o foco da pesquisa nessa perspectiva € nos arranjos orcamentarios que
maximizam os interesses do Principal e dos agentes, investigando o0 uso das préticas
orcamentérias (como estabelecimento das metas orcamentarias, orcamento participativo,
sistema de recompensa baseado no orcamento), aém de analisar como as escolhas das
préticas orcamentérias produzem outcomes, como o0 bem estar individual, o desempenho da
organizacao e afolga orcamenté&ria (COVALESKI et al., 2007).

No caso especifico desta pesquisa, esse processo sera estudado no ambito do setor de

Salde, o qual seradiscorrido nas proximas subsecdes deste capitulo.

2.2 Setor de satde no Brasil

No Brasil, dado o atual cenario da economia nacional, o setor de Sallde desponta como
um dos setores que exigem atencdo no que se refere aos recursos necessari os para contemplar
0 acesso a salde da populacgéo brasileira, que instituido pela Constituicdo Federal de 1988,
passou a se constituir um direito do cidad&o e um dever do Estado.

De acordo com os dados da Organizacdo Mundial de Salde (OMS), 8,3% do Produto
Interno Bruto (PIB) foi destinado para a Saude em 2014, e existe uma preocupagao, ja que as
despesas com 0 setor crescem a um ritmo superior ao crescimento do PIB (ZUCCHI; DEL
NERO; MALIK, 2000).
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O panorama nacional do financiamento da Salde sofre influencia do quadro
econdmico, principalmente na destinagdo dos recursos publicos advindos dos recursos
publicos, devido a oscilacdo da arrecadacéo de receita (MANSUR, 2001).

Assim, 0 Sistema de Salde Brasileiro possui como um dos maiores desafios a busca
pelo equilibrio entre o financiamento e os gastos do setor, havendo a necessidade de busca de
recursos extras. Alguns fatores podem ser apontados para explicar esse desequilibrio, sendo:
escassez de capital financeiro, utilizacdo ineficiente dos recursos, aumento dos gastos e
dificuldades para o controle de custos (CASTILHO, 2008).

O aumento dos gastos em Sallde pode ser explicado por agumas razdes, dentre elas. 0
envelhecimento da estrutura etéria da populagdo e queda da fecundidade, mudanca no perfil
epidemiolégico das doengas, incorporacdo de novas tecnologias na determinacdo de
diagnosticos (CASTILHO, 2008; ZUCCHI; DEL NERO; MALIK, 2000).

Diante deste contexto, torna-se importante a docacdo adequada dos recursos, ja que séo
escassos € insuficientes para as necessidades de salide, buscando estudos e reflex&o na area de
Economia da Salde, a qual é definida como o ramo do conhecimento que tem por objetivo a
otimizacdo das ages de salide, ou sgja, 0 estudo das condi¢des Gtimas de distribuicdo de recursos
disponiveis para assegurar a populacdo a melhor assisténcia a salide e o melhor estado de salde
possivel, tendo em conta meios e recursos limitados (DEL NERO, 2002).

Para que as agdes referentes a Economia da Salde sejam disseminadas, foram criados
os Nucleos de Economia da Salde para que os Estados e municipios subsidiem os gestores
locais no processo de tomada de decisdo pela aplicacéo do conhecimento e das ferramentas de
Economia da Salde (BRASIL, 2012).

As organizacOes de Salde passaram a adotar instrumentos gerenciais adequados para
que os gestores possam redlizar a administracdo desses recursos escassos, visando a busca
continua pela eficiéncia e eficacia das atividades (BONACIM; ARAUJO, 2010; DALLORA;
FOSTER, 2008).

A €ficiéncia e a eficacia gerencia envolvem certamente a questdo de custos, pois a
exceléncia hospitalar exige eficacia em custos aliada a qualidade do servico prestado e
consequente satisfacdo do paciente (BONACIM; ARAUJO, 2010).

O sistema de apuragdo e controle de custos assume um papel importante nessas
instituicbes, porém no ambito da Salde, a gestdo de custos possui caracteristicas muito

singulares, compostas por diferentes tipos de procedimentos, atividades e indmeros



40 | Revisdo de Literatura

empreendimentos realizados dentro de uma Unica organizacdo, tornando o trabalho de
apuracdo de custos umatarefa desafiadora (ALMEIDA; BORBA; FLORES, 2009).

France e Grover (1992) relata que os servicos de salde sdo mais complexos do que
outros servicos ao consumidor, por cinco razdes. 0s servicos de salide séo provavel mente os
mais intangiveis de todos 0s servigos; desencontros entre as expectativas do cliente e a
entrega ef etiva podem ser maiores para os servicos de salide; a demanda por servicos de salde
pode ser menos previsivel; e a distingdo entre o tomador de deciséo e o cliente € mais confusa

Nnos servicos de salide.

As caracterigticas do servico, definidas por Kotler, (1994), quando aplicadas a0 setor de
Salde, tornam-se mais peculiares, sendo el as: intangibilidade, heterogenei dade, inseparabilidade e
perecibilidade. A intangibilidade se refere a condicéo de imaterialidade do resultado produzido; a
heterogeneidade, a dificuldade de padronizar resultados e processos de producao;
inseparabilidade, o consumo e a producdo do servico prestado séo smultaneos e perecibilidade, o
Servigo ndo pode ser "estocado” para consumo posterior (SILVA; LANCMAN; ALONSO, 2009).

Dessa forma, essas caracteristicas precisam ser consideradas pelos gestores quando da
implantacdo de um sistema de controle de custos nas instituicbes de Saude, dada a
complexidade deste trabalho de apuracéo de custo devido a diversidade de servigos prestados
gue exige delimitagdo de centros de custos e um €ficiente sistema de informagdes
(BONACIM; ARAUJO, 2010).

Ressalta-se que os custos hospitalares sdo de dificil padronizacdo e, com isso, a
atividade de andlise das variacOes dos custos e de seu efeito orcamentario pode ser
considerada complexa (SOLA, 2014).

Neste contexto, esforgos por parte dos gestores dessas institui¢des sdo realizados para
a adocdo de metodologias de custeio para que, tanto 0s servicos e acdes garantidas pelo SUS
(Sistema Unico de Salde), como pelas instituicdes privadas, sejam realizados com qualidade
e eficiéncia, sendo necessario o envolvimento dos profissionais de Salde na formulagdo e
desenvolvimento desses sistemas (FRANCISCO; CASTILHO, 2002).

Estudos analisando a adocdo de metodologias de custo no servico de Salde,
especificamente no que se referem a internacdes hospitalares, procedimentos, gestdo de
materiais estdo sendo desenvolvidos, segundo a literatura, para assim identificar agcbes que
possam propiciar a reducéo de custos e consequente aocacéo eficiente de recursos, conforme
algumas pesquisas elencadas a seguir.
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Castro e Castilho (2013) pesquisaram sobre a gestéo de recursos materiais em um
Hospital Universitario da Universidade de Sdo Paulo e apontaram que 0s recursos materiais
representam o segundo maior custo das organizagOes de Salde, consumindo de 15 a 45% do
orcamento hospitalar. O gerenciamento desses recursos possibilita reduzir os custos de
assisténcia prestada ao paciente, adotando um sistema de gerenciamento de materiais baseado
nos principios da ferramenta gerencial Just in Time, permitindo que a tomada de deciséo de

alocacdo de recursos do gestor seja mais assertiva.

A aplicacéo dametodologiade custeio ABC (Activity-Based Costing) foi realizada em um
centro de materia esterilizado de um hospital de ensino, cuja andlise possibilitou o conhecimento
do processo gerador de custos dessas atividades, como as atividades que mas consumiam
recursos, gerando informagdes gerenciais aos gestores para a tomada de decisdo, permitindo o
redesenho de processos na busca de mel hor desempenho (JERICO; CASTILHO, 2010).

Haddad, Bortoletto e Silva (2010) conduziram estudo para andisar o custo de
internagdo dos portadores de diabetes mellitus que sofreram amputacdo de membros inferiores
em um hospital universitario publico, no qual constataram que a maior propor¢do dos custos
se refere a diaria hospitalar, sendo possivel a partir deste apontamento, que a instituicéo adote
acOes quanto ao controle de custos e a necessidade de participagdo dos profissionais da

Enfermagem nesse processo.

Rezende et al. (2008) realizaram levantamento sobre os custos diretos de internagéo
hospitalar de pacientes com diabetes e ulceragdes nos pés, e compararam 0s custos apurados
com os valores reembolsados pelo SUS. Esses valores foram inferiores ao reamente
dispendido pelo hospital, cerca de sete vezes menor, gerando um acréscimo de custo aos
hospitais, porém esse apontamento possibilitou uma analise dos gestores quanto ao custo

desse procedimento.

Pesquisa realizada por Azevedo, Ferraz e Ciconelli (2008) estimou o custo indireto de
artrite reumatoide de uma amostra de pacientes que utilizaram o servico publico de Salde,
trazendo como contribui¢cdo o impacto do custo de doencgas cronicas, auxiliando os gestores a
identificarem é&reas prioritarias de investimento, bem como aocacdo de recursos para

aperfeicoar a qualidade das acfes adotadas no setor de Salde.

Lima e Castilho (2015) realizaram o célculo do custo total médio relativo & méo-de-
obra direta dos profissionais de Enfermagem envolvidos nas atividades de mobilizagdo de

pacientes internados em hospital universitario visando a prevencao de Ul ceras por pressao por
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se congtituir em um grande problema de salide, além de causar elevacéo dos custos se houver
prolongamento da hospitalizagdo, o que se destaca a necessidade de se conhecer esses custos
para permitir ao gestores, as agoes corretas quanto a melhoria dos procedimentos e a alocacéo

eficiente dos recursos.

A insercdo de novas tecnologias também foi objeto de estudo de Araljo, Lima e
Ferraz (2007) quando analisaram o0 impacto da inclusdo do stent farmacolégico para
tratamento da doenca arterial coronariana no or¢camento do SUS, a fim de auxiliar os
tomadores de decisdo sobre a adogdo do novo procedimento e escolha entre as aternativas
disponiveis, mensurando o beneficio de cada unidade de custo e o retorno para a sociedade

referente aincorporacdo de novas modalidades diagndsticas e terapéuticas.

Silva, Haddad e Silva (2012) redlizaram estudo sobre o custo da internacdo de
pacientes com gripe A (HIN1) que evoluiram para internacdo nas unidades de terapia
intensiva (UTI) do Hospital Estadual de Londrina, apurando os dados pelos prontuérios dos
pacientes selecionados. Foi verificado que os maiores custos diretos se referiam aos recursos
humanos e aos materiais e equipamentos, e 0s exames, aos custos indiretos. Destacaram
também a falta de um sistema informatizado de gerenciamento do consumo de medicamentos

e materiais para que o apontamento fosse mais fidedigno.

Diante desses estudos, verifica-se que um sistema de controle de custos assume um
papel importante, pois auxilia no gerenciamento de resultados, cdlculos de margem por
procedimento, direcionamento do trabalho, identificacdo de instalacOes e espagos 0Ci0sos,
andlise de adocéo de novas tecnologias, visando a expansdo do atendimento da popul agéo,
considerando a escassez dos recursos (BONACIM; ARAUJO, 2010).

Neste contexto, 0 apontamento dos custos e seu controle se inserem nos instrumentos
de controle gerencial, como no processo orcamentario de uma organizacdo, 0 qual sera

explorado no proximo topico, de forma especifica no ambiente das organizactes de Salde.

2.3 Sistemas de controle gerencial e processo or gamentario nos hospitais

Estudos na area de Salide, como os de Abernethy e Stoelwinder (1991), Jacobs (1998),
Aidemark (2001) e Lu (2011), relatam que no campo da Contabilidade Gerencial o sistemade
controle or¢camentério € o mecanismo gerencial adequado para reducdo e controle de custos na

area clinica e para avaliacdo e melhoria da performance.
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O orcamento se refere a um plano que a organizagdo utiliza para obter e consumir
recursos financeiros e ndo financeiros durante um periodo de tempo (LU, 2011). Pode ser
usado como um mecanismo de gestdo, como forma de autorizacdo para que 0s gestores
gastem determinada quantia de recursos, como forma de plangamento e controle, como
ferramenta para influenciar o comportamento do gestor e motivar financeiramente suas
préticas de tomada de decisdo e como forma de julgamento do desempenho do gestor e
calculo de remuneracdo (MACINATI, 2010).

Na pesquisa desenvolvida por Abernethy e Stoelwinder (1991), examinou-se 0 uso do
orcamento para avaliacdo da performance gerencial em hospitais de ensino da Austrdia, sem
fins lucrativos, a partir de um modelo de contingéncia desenvolvido que incluiu duas
variavels importantes para o entendimento do comportamento dessas organi zagcdes — incerteza
da tarefa e a orientagdo do sistema de objetivos dos gerentes das subunidades da instituicéo,

sendo confirmada aimportancia dessas variaveis na performance da instituicéo.

Os sistemas de controle gerencial, pelas suas ferramentas, como o0 or¢camento, devem
ser projetados e desenvolvidos, considerando-se o contexto organizacional das instituicoes e
também dos profissionais envolvidos nesse processo, principalmente das instituicdes do setor
de Salde, pois segundo Pizzini (2006), os hospitais constituem organizagdes complexas cujas
atividades clinicas e de cuidado com o paciente possuem ato nivel de incerteza datarefa.

Nesse sentido, Jacobs (1995) realizou estudo de caso relatando a experiéncia da
adocdo de um sistema de controle or¢camentario nos hospitais publicos da Nova Zelandia,
apos as reformas do setor publico ocorridas no pais. O objetivo da adogdo do orgcamento era
tornar o Servico Nacional de Salde com gerenciamento mais transparente para tomada de
decisdo e paradar visibilidade as agOes da area clinica da instituicéo.

Segundo Jacobs (1995), essa visibilidade seria concretizada na forma do artefato
gerencial - orcamento, pois os dados contdbeis seriam a base para comparagdo da
performance atual versus a plangada, aém de ser um modelo de aocacdo de
responsabilidades. A solugdo proposta era prover a equipe clinica informagdes de custo e

orcamentarias para que isso resultasse em um gerenciamento mais eficiente e responsavel.

A equipe clinica passou a ser monitorada e suas decisdes avaliadas por gerentes com
responsabilidades orcamentédrias, dando visibilidade as agbes e decisdes clinicas. Essa
transparéncia levou a uma tensdo consideravel entre a equipe clinica e a administrativa, pois a

area clinica poderiainduzir metas que trariam mais recursos para realizagéo dos atendimentos,
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considerando o nivel de incerteza da tarefa e a complexidade da demanda de atendimentos
(JACOBS, 1995).

Esse estudo elucidou a importancia do controle orcamentério para os medicos, pois 0s
orcamentos seriam um instrumento de controle, transformando os clinicos em aocadores
efetivos de recursos e encorajando-os a aceitar a responsabilidade e prestagdo de contas pelas

suas agoes.

Os orcamentos criaram novas visibilidades para tomada de decisdo e alocacdo de
recursos, sendo uma ferramenta intermediaria para transformacéo das organizactes publicas
de salde em negdcios eficientes, corroborando com Nylinder (2011), quando afirma que o
orcamento e 0 processo orcamentério possuem fungdo importante para viabilizar alocagéo de

custos e acompanhamento dos sistemas publicos de salde.

Lega e Vendramini (2008) discutiram sobre a historia e o desenvolvimento do sistema
de controle gerencial e mensuragdo da performance no sistema de Salde da Itdlia,
identificando suas principais caracteristicas e o processo de implementacdo desses sistemas,

principalmente no que se referia aos sistemas de mensuracdo e orgamento.

A paticipacdo dos meédicos e administradores no processo facilitava o didogo, o
estabelecimento e a negociacdo das metas, desenvolvendo uma cultura de responsabilidade
conjunta e coleguismo entre a administracdo e o corpo clinico, pois na eaboracdo do orcamento
haviainteracéo entre gerentes e &eaclinicadaingtituicéo (LEGA; VENDRAMINI, 2008).

As medidas de performance utilizadas nessas ingtituicbes eram financeiras e néo
financeiras, sendo objeto de andlise das variagdes ocorridas, para estimular a responsabilizacdo e
promover acultura de consciénciade custos (LEGA; VENDRAMINI, 2008).

Este estudo de Lega e Vendramini (2008) contribuiu para alertar que os sistemas de
mensuracéo de performance sdo congtituidos a favor da equipe de salde e que esses
profissionais precisam se conscientizar quanto a necessidade de gerenciamento e de avaliacdo

da performance da instituicéo.

Hammad et al. (2010) prop6s um modelo para examinar a relacdo entre fatores
contextuais, o sistema de controle gerencial — plangamento, orcamento e controle — e

performance gerencial nos hospitais do Egito, apds o inicio dareformano sistema de Salde.

O sistema de controle gerencia também foi apontado como uma ferramenta para
melhoria da performance nos hospitais, pois aperfeicoaria os processos, promoveria eficiéncia
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dos custos sem sacrificar a qualidade do servigo da instituicdo e maximizagdo dos recursos,
além de facilitar o processo decisorio, segundo estudos anteriores de Abernethy e Guthrie
(1994), corroborado por Hammad et al. (2010).

As pesqguisas relatadas acima sobre sistemas de controle gerencial na area da Salde
enfatizaram a relacdo entre sistema de controle or¢camentario e performance organizacional,
ressaltando a importancia do orgamento como instrumento de controle, comunicagéo e
didlogo das estratégias dainstituicao.

Kenis (1979) examinou alguns efeitos das caracteristicas das metas orcamentarias
como a participagdo, o feedback, a clareza, a dificuldade e a avaliagdo nas atitudes
relacionadas a0 desenvolvimento do trabalho — satisfagdo, envolvimento e tensdo, na

performance e nas atitudes rel acionadas ao orcamento.

Segundo este estudo, as caracteristicas orcamentarias executam um papel importante
na melhoria das atitudes dos gerentes pelos orgcamentos, pois os resultados revelaram que a
participacdo orcamentéria tende aincrementar a performance or¢camentaria dos gerentes e que

ha correlacdo positiva entre as caracteristicas orcamentérias, motivacéo e performance.

Com relacdo a clareza da meta e a participagdo orcamentaria, Kenis (1979) identificou
que sdo correlacionadas positivamente e que o nivel de dificuldade da meta orgcamentaria
demonstrou efeitos adversos ha atitude e na performance or¢camentéria.

A participagcdo orcamentéria € definida como a extensdo na qual o0s gerentes
participam na preparacdo do orcamento e influenciam as metas orcamentarias de
responsabilidade de seus centros. O feedback orcamentario € o grau no qual as metas

orcamentérias tém sido atingidas (KENIS, 1979).

A avaliagdo orcamentéria refere-se a extensdo na qual as variagdes or¢amentarias sao
reportadas aos responsavels dos departamentos individuais e utilizadas na avaliacdo de
performance. A clareza da meta orcamentaria € a extensdo na qual as metas orcamentarias séo
declaradas de forma especifica e clara e como sdo entendidas por agueles que sdo
responsaveis pelo seu cumprimento (KENIS, 1979).

A dificuldade da meta orcamentaria € conceituada como a variagdo do nivel de
“atingimento” da meta— varia desde facilmente atingivel ainatingivel (KENIS, 1979).

Govindargjan (1986) investigou como a incerteza do ambiente influenciava a relagéo
entre participacdo orcamentéria, motivacdo e performance, e os resultados demonstraram que
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guando a incerteza do ambiente aumentar, a participacdo orcamentaria tem impacto positivo

na performance orgamentéria e na motivagao.

O orcamento efetivo, segundo Lu (2011), motivaria os membros a trabalharem em
busca dos objetivos da organizacdo, envolvendo a participacdo dos membros (gerentes e
subordinados) no processo de elaboragcdo do orgamento, pois assim 0s gerentes obteriam as

informacOes detal hadas das operacdes diarias de cada departamento.

O estudo de Lu (2011) teve como base a pesquisa de Kenis (1979), porém aplicado aos
gerentes de orcamento de hospitais publicos da China, sendo gerentes de unidades de servico
como departamentos clinicos, Enfermagem, departamentos auxiliares e administrativos,
buscando-se investigar as percepcdes orcamentarias (atitude, propensdo a folga orcamentéria

e motivacdo) dos membros e ainfluéncia dessas percepcdes na performance dos hospitais.

Lu (2011) buscou integrar as percepcdes orcamentarias como variaveis intermediarias
entre as caracteristicas do sistema de controle orcamentério (participacdo orcamentaria,
feedback, avaliacdo da meta orcamentaria, clareza e dificuldade da meta orcamentéria) e a

performance, além de contribuir para examinar essas questdes nos hospitais publicos.

Os resultados desse estudo demonstraram que quando o feedback e participacdo
orcamentéria forem altas, a motivagdo e a atitude dos gerentes seriam altas e a propensio a
folga orcamentéria baixa. Quando o grau de motivacdo orcamentéria e atitude forem altos, a
performance também poderia ser dta. O estudo também sugeriu que os gerentes de nivel
superior deveriam negociar as metas com gerentes dos departamentos e ouvir as razdes sobre

a pobre execucao orcamentaria.

Os indicadores de desempenho/performance refletem o nivel de alcance das metas
orcamentérias que compdem o sistema de mensuracdo de desempenho. A literatura apresenta
varios indicadores tratados nos estudos. Govindargjan (1984) e Govindarajan e Gupta (1985)
utilizaram indicadores como lucro operacional, programas de reducéo de custo, participacdo

de mercado, retorno sobre investimento (ROI) e pesquisa e desenvol vimento.

Para Lu (2011), a medida bésica de performance da institui¢cdo seria captada pela taxa
de “atingimento” ou alcance da meta orcamentaria, além de outras, como receita médica,

margem bruta médica, taxa de ocupacdo dos hospitais

Abernethy e Stoelwinder (1991), em estudo aplicado nos hospitais sem fins lucrativos,
utilizaram indicadores como satisfagdo do paciente, qualidade do cuidado com o paciente,

habilidade de atrair recursos, satisfacéo dos membros das unidades e nivel de atingimento do
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orcamento (Meeting the budget), os quais foram ponderadas e constituiam o resultado médio
para a medida de performance.

Segundo Lu (2011), na &rea médica 0s servicos sao entregues por uma pessoa a outra,
ou sgja, a equipe de trabalho é vital para o acance da efetividade organizacional em qualquer
dimensdo, assim 0 sucesso de um sistema de controle orcamentério depende das atitudes e de
como sdo executadas as atividades pelos membros da instituicdo. Independentemente da
especificidade e objetividade das técnicas envolvidas no processo orgcamentério, 0 sistema so

sera efetivamente executado com cooperacdo dos membros da organizacéo.

O processo orcamentario € potencializado pelas caracteristicas do servico de Salide,
como discorridas anteriormente, assim, nesse tipo de ambiente, a participagdo dos
funcioné&rios envolvidos no processo seria preferida na elaboragdo do orcamento e
compartilhamento de informagdes (SHIELDS; SHIELDS, 1998).

A participagdo dos gestores do Servico de Salde - area de Enfermagem - seria
fundamental, tendo em vista que esses profissionais constituem um nivel decisorio importante
na alocacdo de recursos, quando decidem sobre as prioridades de seus servicos e quais
recursos serdo empregados, aém de serem apontados pela Organizagdo Mundial da Salde
como aqueles com maior potencial na area da Salde para assegurar uma assisténcia rentavel
(FRANCISCO; CASTILHO, 2002; OLIVEIRA W.T. et dl., 2014).

Dessa forma, apresentaremos aguns estudos especificos sobre 0 processo orgamentério

envolvendo os gestores de Sallde, especificamente os do Servico de Enfermagem.

2.3.1 Processo Or camentario e o Servigo de Enfer magem

Covaleski e Dirsmith (1981) apontaram que o0s enfermeiros se importavam com o seu
envolvimento no processo orcamentario para assegurar a entrega de servico ao paciente, pois
o orcamento do servico de Enfermagem refletiria a alocagdo de recursos e controle de
recursos necessarios para atendimento dos pacientes.

Dado o aumento dos custos do servico de Saude e a necessidade de aumento da
eficiéncia dos hospitais, os gestores dos hospitais e do servico de Enfermagem devem utilizar
0 orcamento desse servico para integrar o orcamento da instituicio (COVALESKI,
DIRSMITH, 1981). Covaleski e Dirsmith (1983) afirmaram que os enfermeiros desgjavam
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participar do processo de gerenciamento do hospital e se tornarem envolvidos na linguagem
do orcamento para que pudessem influenciar a alocagdo dos recursos escassos do hospital

para o servico de Enfermagem.

Em pesquisa redlizada, Covaleski e Dirsmith (1986) estudaram o interesse da
participagdo das nurse managers (enfermeiras que ocupam cargos de gestdo e interagem com
0 orcamento do Servico de Enfermagem) no processo or¢camentério. A andlise redizada
suportou 0 argumento de que as necessidades do departamento de Enfermagem seriam

defendidas quando houvesse a participacdo das nurse managers no processo orcamentario.

Carruth e Carruth (2001) discutiram que as enfermeiras que ocupam cargos de gestéo
sdo um elo vital entre a area financeira e a Controladoria devido ao controle de custos e a
pressdo para aumento da eficiéncia. Essas profissionais devem ser familiarizadas e entender a
importancia da informacdo orcamentéria referente aos servicos prestados, ao consumo de

materiais e a despesas realizadas pel o setor.

Neste estudo, na amostra composta somente por nurse managers do Estado da Louisiana
(Louisana Sate Board of Nursing), andisou-se se as dividades referentes a0 processo
orcamentario eram utilizadas na avaliacéo de performance pelos seus superiores. As atividades
orcamentdrias se referiam a participacdo na preparacdo do orcamento, ao uso do orcamento para
plang amento e controle e manipulacdo de contas (CARRUTH; CARRUTH, 2001).

Como as nurse managers tomam decisdes que impactam a viabilidade financeira de
uma instituicéo de Salde, justifica-se a razéo pela qual elas participariam e seriam avaliadas
pela efetividade no plangjamento e controle de varios aspectos do processo orcamentério. O
estudo demonstrou que 87,2% das enfermeiras prepararam orgamentos futuros, 70% delas
utilizaram a informagdo orcamentaria para plangar atividades e 62,3% tomaram acOes
corretivas referentes a variagcdes orcamentérias (CARRUTH; CARRUTH, 2001).

Segundo Abernethy e Stoelwinder (1988), o envolvimento desses profissionais da area
de Enfermagem no sistema de controle gerencia é visto como critico para a efetividade dos
hospitais, tendo em vista a necessidade de reducéo de custos e melhoria do controle gerencial
dos hospitais, além de serem responsaveis por uma grande parte dos recursos totais alocados

para prestacéo de servico dos hospitais.

Caroselli  (1996) apontou que nas unidades onde as nurse managers tém
responsabilidade orcamentaria, elas utilizam o conhecimento para estimar e conter custos,
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além de aumentar a consciéncia econdémica e comportamento das demais enfermeiras com

relagdo ao consumo de materiais e equi pamentos.

Abernethy e Stoelwinder (1988) examinaram o uso do or¢amento, como estratégia de
sistema de controle gerencial, pelas nurse managers, e a orientacdo para resultados desses
profissionais, comparando-se com 0 dos médicos e dos outros gerentes tradicionais (néo
pertencentes a &rea da Saude).

O uso da informac&o orcamentaria foi captado por um question&rio que abordava as
seguintes dimensdes. participac8o no processo orcamentario, utilidade da informacéo
orcamentéria para planejamento das atividades organizacionais, avaliagdo de performance,
gerenciamento e monitoramento e coordenacéo das atividades das subunidades. Os resultados
apontaram gue as nurse managers tém foco na orientacdo para prover alto padréo de cuidado
com o paciente e indicaram que elas sGo menos propensas ao uso da informagdo orcamentéaria
(ABERNETHY; STOELWINDER,1988).

Esse diagnéstico foi investigado pelos autores, por meio de entrevistas, nas quais as
nurse managers afirmaram que desgjavam participar do processo orcamentério do hospital,
porém o processo utilizado ndo facilitava o envolvimento e participacdo das mesmas. A
necessidade correta de apontamento dos custos que estdo sob responsabilidade das nurse
managers é essencia para efetividade do orcamento como estratégia de controle gerencia e a
incerteza da tarefa pode impossibilitar o uso do or¢camento para gerenciamento e avaliacéo da
performance (ABERNETHY; STOELWINDER, 1988).

Abernethy e Brownell (1999), em estudo redlizado, tragcaram como hipétese que a
participacdo dos gestores na elaboracéo do or¢camento aumentaria 0 desempenho dos hospitais
e os resultados a confirmaram.

No contexto brasileiro, Anselmi e Nakao (1999) ja relatavam que no campo da
Enfermagem, os aspectos econdmico-financeiros relativos a assisténcia de Enfermagem foram
historicamente ignorados, mesmo sendo incorporado a esses profissionais o trabaho de
planejamento, supervisdo e controle do trabal ho.

De acordo com Anselmi e Nakao (1999), o orcamento de enfermagem exprime, em
termos quantitativos e qualitativos, as atividades desenvolvidas sob o perfil monetario e
fisico-técnico; representa um conjunto de intencdes, de objetivos a serem acangados em um
determinado periodo de tempo, explicitando a relagdo entre o volume de atividades realizadas

segundo suas caracteristicas especificas e respectivos custos.
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Para a participac@o desses gestores da &rea Enfermagem no processo or¢amentério,
seria necessaria a redefinicdo de nivels de responsabilidade organizacional, implantacéo de
um sistema de custos ndo centralizado e atribuicdo de autonomia para esses gestores nos
processos decisorios (ANSELMI; NAKAO, 1999).

Francisco e Castilho (2002) apontavam que as enfermeiras administradoras estavam
cada vez mais sendo envolvidas em decisdes financeiras, no plangiamento orcamentario de
suas ingtituicbes, tendo de gerir recursos escassos, mas Se questionavam sobre os

conhecimentos e habilidades necessarios para executar tal atividade.

Para que esses gestores possam assumir responsabilidades de carater econdmico-
financeiro no Servico de Salde, tomando 0 orgamento como instrumento para tal, requer a
incorporacdo de um conjunto de conhecimentos, habilidades e competéncias que
instrumentalizardo a profissdo para o desenvolvimento de um processo de gestdo inovador,
mais autdbnomo e orientado a melhoria da eficiéncia, eficacia e economicidade (ANSELMI;
NAKAO, 1999).

Essa necessidade de conhecimento sobre a area especifica de custos foi levantada em
um estudo realizado por OLIVEIRA, W.T et al. (2012), no qual os enfermeiros - diretores de
unidade, chefes de divisdo, encarregados de secdo e enfermeiros assistenciais - foram
entrevistados sobre o significado do gerenciamento de custos, a utilizacdo do relatorio
gerencia e a contribuicdo dos relatdrios gerenciais por centro de custos.

Os resultados apontaram que o foco da atencéo € voltado para a assisténcia, ha
auséncia de formagéo profissional voltada para o gerenciamento de custo, ha necessidade de
capacitagdo para melhor compreensdo e andlise dos relatorios gerenciais de custo e
contribuicdes do relatorio gerencia de custos (OLIVEIRA, W.T et al., 2012).

Assim, a capacitacdo desses profissionais, pelo desenvolvimento de atitudes,
conhecimentos e competéncias relativas a abordagem econdmico-gerencial, integrando os
aspectos da profissdo com os da gest&o econdmica, seria uma possibilidade de superacdo para
gue houvesse a participagao desses gestores (ANSELMI; NAKAO, 1999).

Tal constatacdo corrobora com o estudo de OLIVEIRA, W.T et a. (2014), o qua
descreveu a elaboragao, aplicagéo e avaliacdo de um curso de capacitacdo em gestéo de custo
para enfermeiros de um hospital universitario publico, sendo o resultado positivo,
sensibilizando esses profissionais sobre a importancia da gestéo de custo e estimulando a

participacdo dos enfermeiros no processo.
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Assim, para que o orgamento como parte do sistema de controle gerencial sgja efetivo,
ele deve refletir a incerteza das atividades do processo de cuidado com o paciente e ser
implantado e utilizado de forma participativa pelos gerentes que receberdo orientacdo e
treinamento para a execucao desse processo (ABERNETHY ; STOELWINDER, 1988).

2.4 Modelo tedrico e hipbteses

A partir do referencial tedrico discorrido, principalmente dos estudos de Kenis (1979)
e Lu (2011), foi construido o presente modelo tedrico da pesquisa, estruturado pelos seis
construtos: Participagdo Orcamentaria, Feedback Orcamentario, Avaliagdo Orcamentaria,
Dificuldade com Meta Orcamentaria, Clareza da Meta Orcamentaria e Indicador de Execucéo
Orcamentaria— Meeting the Budget e as cinco hipoteses tragadas, representado na Figura 1:

Participacéo
Orcamentaria

Feedback
Orgamentario

A

I Meeting the

Avalla(;a,o. budget
Orcamentéria (Indicador de
Execucdo do

Orcamento)

Dificuldade

daMeta Org. HE5

Clarezada
Meta
Orcamentaria

Figura 1: Model o tedrico da pesguisa e hipoteses

Fonte: Elaborado pela autora



52 | Revisdo de Literatura

Pretende-se investigar se as caracteristicas do sistema orgamentario - Participagéo
Orcamentéria, Feedback Orcamentério, Avaliagdo Orcamentéria, Clareza e Dificuldade da
Meta Orcamentaria - no processo orcamentario no qual os gestores do Servico de Salde
estejam envolvidos, explicam a efetividade da execucdo orcamentéria, referindo-se a
performance dessa execucdo, dada pelo Indicador de Execugdo Orcamentéria, denominado
Meeting the Budget.

Os indicadores de desempenho/performance refletem o nivel de alcance das metas
orcamentérias que compdem o sistema de mensuracdo de desempenho. A literatura apresenta
varios indicadores tratados nos estudos, porém, para a presente pesquisa, apropriou-se do
termo Meeting the Budget do estudo de Abernethy e Stoelwinder (1991), o qua significa o

nivel de atingimento do orcamento.

O nivel desse atingimento refletira em um processo or¢camentaria mais legitimado por
esses gestores a serem pesquisados, no qual se houver mais participagdo, mais feedback, mais
avaliac8o, mais clareza da meta e menos dificuldade da meta, a execucdo orcamentaria sera
mais efetiva, 0 que sera analisado pela técnica de Modelagem de Equacfes Estruturais, a

partir desse modelo tedrico desenvolvido e das hipdteses el encadas abaixo:

H1 - Quando a participacdo dos gestores do Servico de Salde no processo
orcamentério for alta, maior tende a ser o Indicador de Execuc&o do orcamento.

H2 - Quando o feedback recebido pelos gestores do Servico de Salde no processo

orcamentério for alto, maior tende a ser o Indicador de Execucédo do or¢amento.

H3 - Quando a avaliacdo das variaches orcamentérias reportada aos gestores do
Servico de Salde no processo orcamentario for alta, maior tende a ser o Indicador de
Execucdo do orgcamento.

H4 - Quando a dificuldade dos gestores do Servico de Salde com as metas
orcamentérias no processo orcamentario for alta, menor tende a ser o Indicador de Execucéo

do orcamento.

H5 - Quando a clareza da meta para os gestores do Servico de Sallde no processo

orcamentério for alta, maior tende a ser o Indicador de Execuc&o do orgcamento.

Esse modelo tedrico proposto sera testado utilizando-se a técnica do Modelo de
Equacbes Estruturais, cujos resultados oriundos dessa andlise permitirdo comparar a teoria
com a realidade representada pelos dados da amostra, confirmando ou ndo as relagdes



Revisdo de Literatura | 53

previstas entre os construtos Participacdo Orcamentédria, Feedback Orcamentério, Avaliacéo
Orcamentaria, Clareza da meta e Dificuldade da Meta Orcament&ria nas hipdteses

apresentadas, para se responder ao problema de pesquisa apresentado.

No proximo capitulo, sobre a Metodologia da pesquisa, seréo apresentados de forma
mais detalhada a composi¢céo de cada construto, do instrumento de coleta, o processo de
amostragem e col eta e as técnicas estatisticas de Modelagem de Equacfes Estruturais.
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3METODOLOGIA DA PESQUISA

Abernethy et al. (1999) afirma que definida a questdo de pesquisa, a discussdo sobre 0
método surge, pois a sua escolha sera realizada com o propdsito de se responder ao problema
de pesquisa, definindo-se 0s construtos, as variaveis operacionalizadas, o instrumento
desenvolvido para coleta de dados, o processo de amostragem e o procedimento para analise
dos dados.

De acordo com Bisbe et a. (2007), os construtos sG0 0s conceitos teodricos,
representados por indicadores, denominados de variaveis ou proxies. Na presente pesquisa, 0S
construtos sdo: Participacdo Orcamentaria, Feedback, Avaliacdo, Clareza e Dificuldade da
Meta Orcamentéria e Indicador de Execucdo Orcamentaria— Meeting the Budget.

Esses construtos sdo mensurados pelos indicadores — questbes do instrumento de
coleta desenvolvido, tendo em vista que 0 questionario é uma categoria do método de coleta
de dados de survey para obtencdo de dados primarios, cujo desenvolvimento pressupde uma
série de atividades que devam ser consideradas (HAIR et al., 2005).

Essas atividades envolvem o cuidado com o desenvolvimento das questOes,
identificagdo dos respondentes potenciais, estruturacdo do questionério, defini¢do das escalas
de mensuragdo e aplicacdo de pré-teste (HAIR et al., 2005).

Na subsecdo seguinte, seré discorrido sobre o desenvolvimento do instrumento de

coleta

3.1 Desenvolvimento do questionario

O instrumento de coleta desenvolvido para a pesquisa tem o objetivo de mensurar os
construtos Participacdo Orcamentaria, Feedback, Avaliacdo, Clareza e Dificuldade da Meta
Orcamentaria e o Indicador de Execucdo do orgcamento - Meeting the budget - efetividade do
orcamento, de acordo com as questdes definidas para cada construto.

O desenvolvimento do instrumento de coleta teve como base as pesguisas anteriores
de Swieringa e Moncur (1975), Kenis (1979) e Lu (2011). Swieringa e Moncur (1975)

conduziram um estudo de investigac&o exploratéria cujo objetivo era estudar alguns efeitos do
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orcamento participativo no comportamento dos gerentes de quatro industrias, desenvolvendo
44 questdes fechadas para se avaliar 0 comportamento dos gestores quanto a participagédo, a
avaliacdo, a aceitacao das variagOes, a interagdes com superiores, ao nivel de envolvimento no

jprocesso orcamentario.

Na pesquisa de Kenis (1979), o autor investigou os efeitos das caracteristicas das
metas orcamentarias (participacdo, avaliacdo, feedback, dificuldade e clareza da meta) sobre
as atitudes relacionadas a funcdo do gestor, ao orcamento e a performance, aplicando um
guestionario composto por 26 questdes fechadas aos gerentes e supervisores de companhias

localizadas em Nova Jersey — Filadélfia

O estudo de Lu (2011) se fundamentou na pesquisa de Kenis (1979), porém integrou
variavels intermediarias como motivagdo orcamentéria, atitude e propensdo a folga
orcamentéria entre as variaveis do sistema de controle orcamentéario (participacéo, avaiacéo e
feedback) e performance, investigando os fatores de percepcdo orgcamentaria dos membros da
organizacdo e a influencia dessa percepcdo na performance da industria médica. Nessa
pesquisa, foi utilizado um questionario composto por 27 questdes fechadas aplicado a

gerentes da area de orcamento de um hospital publico afiliado a uma universidade.

Vale ressaltar que os estudos de Kenis (1979) e Lu (2011) apresentaram questdes do
instrumento desenvolvido por Swieringa e Moncur (1975), cujo instrumento foi citado em
pesquisas de Abernethy (1991), Covaleski e Dirsmith (1983) e em aguns trabalhos da
literatura nacional que tratam sobre o0 uso do or¢camento. Na pesquisa de Covaleski e Dirsmith
(1983), agumas questdes do instrumento de Swieringa e Moncur (1975) foram aplicadas a
enfermeiras de 41 hospitais para se analisar a dimensdo da participacdo orcamentaria desses
profissionais.

A partir dessa constatacdo, o pesquisador analisou as 44 questdes desse instrumento,
identificando quais das questdes se referiam as caracteristicas orcamentarias, como
participacdo e avaliagdo, de acordo com os fatores descritivos e normativos apresentados no
estudo de Swieringa e Moncur (1975).

Apos verificagdo, oito novas questbes foram identificadas para compor 0s
construtos participacéo e avaliacdo orcamentaria. Foram analisadas também as questdes dos
instrumentos de coleta contidos nos estudos de Kenis (1979) e Lu (2011), comparando-as
guanto ao objetivo da questéo, ao contelido e a pertinéncia, em cada construto, para inclusao

no instrumento em elaboracéo.
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Dessa forma, as questdes do instrumento da pesquisa foram estruturadas e
apresentadas, de acordo com suas respectivas fontes e caracterizagdo das questdes, no Quadro
1

Construtos Referéncias Escala

trés questdes Lu (2011) Likert de 7 pontos

Participacdo Orcamentaria | trés questdes Swieringa e Moncur (1975) Likert de 5 pontos

duas questdes de Kenis (1979) Likert de 5 pontos
Feedback Orcamentério | trés questes de Kenis (1979) Likert de 5 pontos
quatro questdes Lu (2011) Likert de 7 pontos

Avaliagdo Orcamentaria
guatro questdes Swieringae Moncur (1975) | Likert de 5 pontos

Dificuldade da Meta cinco questdes de Kenis (1979) Likert de 5 pontos

ClarezadaMeta trés questdes de Kenis (1979) Likert de 5 pontos

Quadro 1 — Construtos e fonte das questdes do instrumento de coleta
Fonte: Elaborado pela autora

Como mencionado anteriormente, essas questdes séo originadas de instrumentos de
coleta aplicados em estudos de lingua inglesa, sendo necesséria traducéo e validacdo desse
instrumento para posterior aplicacdo, aplicando-se a adaptagdo transcultural proposta por
Beaton et a. (2000).

Primeiramente, as 27 questbes foram traduzidas por dois tradutores distintos,
tendo como lingua nativa o portugués e dominio da lingua inglesa, sendo um com
experiéncia na area de Enfermagem e outro na area de negécios, ambos com vivéncia no

exterior.

A traducdo readlizada pelos dois profissionais foi de suma importancia, pois toda
atencdo e cuidado precisam ser dispendidos nesse processo para que as perguntas sgjam
formuladas em uma linguagem com a qual os respondentes estejam familiarizados, evitando
ambiguidades, falta de objetividade, falta de clareza e de conciséo.
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Essas duas versbes foram analisadas pelo pesquisador com a finalidade de
resolver alguma discrepancia entre as duas versoes traduzidas, elaborando uma nova
versao do instrumento. Essa nova versdo foi enviada para revisao de um especialista da
area de negocios com experiéncia na area de controle gerencial de uma multinacional,
gue vivencia 0 processo or¢camentario e de trés enfermeiros gestores para emitirem suas
opinides sobre a necessidade de adaptacbes culturais na versdo brasileira. Essa
verificacdo € também chamada de validacdo do contetdo, pois de acordo com HAIR et
al. (2005), a validacdo envolve a consulta a uma peguena amostra de respondentes
tipicos e/ou especialistas para julgar a adequac&o dos itens escolhidos para representar

0s construtos.

Dessa forma, os questiondrios foram enviados a esses quatro juizes para avaliacéo,
pois foi considerada que essa composicdo do grupo de juizes seria adequada devido a
experiéncia na area de gestdo no ambiente da Salde, bem como nas organizacOes

empresariais.

O questionario bem como o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(Apéndice A), foram enviados de forma eletronica, estabel ecendo-se um prazo de até 15
dias para devolugcdo com as sugestbes apontadas. ApOs o retorno dos instrumentos,
houve o apontamento das sugestBes quanto a redacdo, a clareza e a pertinéncia das
guestoes.

No que se refere a redacéo das palavras originadas em inglés e que ndo possuem um
Unico termo em portugués que as definam por completo, por exemplo, a palavra feedback ,
optou-se por manter o termo e fornecer uma defini¢cdo completa, afim de se zelar pela clareza
e compreensi bilidade dos termos.

Algumas correcdes quanto a escrita também foram realizadas, acatando as sugestdes e
também suprimindo a questéo 14, por ser julgada como semelhante a questdo 16. Assim, o
instrumento foi finalizado, sendo composto por 29 questdes fechadas, mensuradas em escala
tipo Likert de cinco pontos, estruturado primeiramente com as questoes relacionadas a cada
caracteristica orcamentaria e no final foram inclusas nove questdes sobre as informactes
pessoais para classificacdo dos respondentes, conforme Apéndice B, de acordo com
orientagdbes de Synodinos, (2003), propiciando assm o aumento da efetividade do

instrumento.
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Assim, foi gerada a versao para o pré-teste, utilizando-se uma pequena amostra de
respondentes com caracteristicas semelhantes a da amostra avo ou por outros
especialistas que se assemelhem aos respondentes, a fim de que segja realizada uma
avaliagdo quanto a exatiddo e coeréncia das respostas, podendo ser aperfeicoado
(Synodinos, 2003).

O pré-teste do instrumento elaborado foi realizado no dia 25 de mar¢o com uma
amostra de enfermeiras que ocupam cargos de gestdo, sendo semelhantes & amostra almejada,

que trabalham em hospitais publicos e privados daregido de Ribeiréo Preto.

O instrumento foi respondido por cinco enfermeiras gestoras, pois de acordo com
HAIR et a. (2005), 0 menor nimero da amostra para um pré-teste é de quatro individuos e o
maior ndo excederd trinta. Essas profissionais foram consideradas aptas e apropriadas para
participarem do pré-teste por possuirem condicbes de avaliarem o instrumento dada a
experiéncia profissional com ferramentas de controle gerencial, como o0 or¢camento e a

execucao desse processo hainstituicdo de Salide em que atuam.

Apbs a aplicacdo do questionario, as enfermeiras nao relataram nenhuma
dificuldade para respondé-lo, levando aproximadamente 20 minutos o tempo de
resposta, ndo sendo identificado nenhum ruido que apontasse alguma falha no presente

instrumento.

Na Ultima etapa, a versao pré-final foi retro traduzida para o inglés por um
professor nativo da lingua inglesa que reside no Brasil e com dominio do portugués. N&o
houve alteraces nessa avaliacdo, foi apenas salientado para se manter alguns termos em
inglés e fornecer uma definicdo completa para se diminuir o risco de ma compreenséo,

estando o instrumento de coleta validado para aplicacdo definitiva na amostra pretendida
pela pesquisa.
Dessa forma, o instrumento de coleta final da pesguisa compreende as seguintes

guestdes para cada construto, conforme disposto no Quadro 2:
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Construto

Indicadores

Questdes

Participacdo Orcamentaria

PO g1

Estou envolvido na definicdo de todas as partes do
orcamento da minha unidade/area, desde as previsdes de
materiais/insumos e demais recursos consumidos por minha
unidade/area.

PO_g2

O orcamento da minha unidade/area ndo é fechado até que eu
esteja satisfeito com ele.

PO g3

A minha opinido € um fator importante na definicdo do
orcamento da minha unidade/area.

PO_0g4

Eu trabalho com minha equipe (meus pares e clientes
internos) na preparacdo do orcamento para a minha
unidade/area.

PO_g5

Eu sou consultado sobre o que gostaria de incluir no
orcamento que esta sendo preparado e qual a importancia
destaincluséo.

PO g6

O orcamento preparado para este ano incluiu mudangas que
sugeri.

PO_q7

Tenho um ato grau de influéncia na determinacéo das minhas
metas orcamentarias.

PO @8

Eu tenho pouca influéncia na formulagdo de minhas metas
orcamentérias.

Feedback Orcamentério

FO_q9

Eu recebo dos meus superiores uma quantidade suficiente de
feedback sobre minhas redlizagbes acerca das metas
orcamentarias da minha area/unidade.

FO_q10

Recebo informagbes sobre o nivel de alcance das metas
orcamentarias (grau de cumprimento das metas
orcamentérias) e orientacbes dos meus superiores sobre as
variagoes orcamentéarias da minha unidade/area.

FO ql1

Meus superiores me avisam 0 quao bem eu estou em termos
de alcance das metas orcamentarias da minha area/unidade.

Avaliacdo Orcamentaria

AO_q12

Meus superiores exigem que eu assuma a responsabilidade
pelo déficit orcamentario.

AO 013

Meus superiores pedem que eu mantenha 0 cronograma de
execucdo do orcamento e que eu cumpra as metas
orcamentarias da minha area/unidade.

AO qgl4

Meus superiores considerariam  meu  desempenho
insatisfatorio se um grande déficit orcamentario ocorresse no
meu departamento.

AO 15

Meus superiores ficariam insatisfeitos com o déficit
orcamentério no meu departamento.

AO q16

Preciso elaborar relatdrios comparando os resultados reais
obtidos em relag&o aos orgados.

AO qg17

Meus superiores me chamam para discutir variagdes
provenientes do orgamento.

AO 18

Preciso identificar o motivo das variagbes de orcamento
causadas por grupos ou individuos dentro de minha unidade.

AO 19

Preciso relatar aos meus superiores as agoes que tomo para
corrigir as causas das variacoes orgamentarias.
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Construto

Indicadores

Questoes

Dificuldades com Meta
Orgamentaria

DM_q20

Eu n&o devo encontrar muitas dificuldades para alcancar as
metas orcamentérias da minha area/unidade. Elas parecem ser
razoavel mente faceis.

DM_q21

As metas orcamentarias da minha area/unidade sdo bastante
dificeis de serem alcancadas.

DM_q22

As metas orcamentarias da minha area/unidade exigem um
grande esfor¢o de minha parte para serem alcangadas.

DM_g23

E preciso um ato grau de habilidade e conhecimento técnico
do processo orcamentario para atingir plenamente as metas
orcamentarias da minha area/unidade.

DM_q24

As metas orcamentarias da minha unidade/area sdo
adequadas.

Clarezada Meta
Orcamentéria

CM_g25

As metas orcamentarias da minha area/unidade sdo muito
claras e especificas. Sel exatamente quais sd0 as minhas
metas orcamentarias.

CM_q26

Acredito que as metas or¢camentarias da minha area/unidade
s80 ambiguas e pouco claras.

CM_q27

Compreendo perfeitamente quais as metas or¢camentarias mais
importantes da minha area/unidade. Possuo claro
entendimento de quais sdo as metas prioritarias.

Indicador de Execucgéo do
Orcamento

IE_g28

Observando o cumprimento das metas orcamentérias para o
ano de 2014, minha unidade/érea executou 0 or¢camento de
forma adequada.

IE_g29

Indique a faixa do percentual de cumprimento do orgamento
da &rea/unidade sob sua responsabilidade. Esse percentua de
execucdo se refere ao valor orgado para 2014 em relagdo ao
orcamento efetivamente realizado para esse mesmo ano. Caso
tenha excedido ao valor orgado, considere o percentual
superior a 100%.

Quadro 2 — Construtos, Indicadores e Questes do instrumento de coleta

Fonte: Elaborado pela autora

A seguir, sera apresentado 0 método para selecdo da amostra almejada para se aplicar

este questionario, bem como o processo da coleta dos dados e as técnicas estatisticas a serem

utilizadas na andlise desses dados.

3.2 Amostra, coleta e estratégia para analise de dados

O processo de amostragem € o0 processo de selecionar um numero suficiente de

elementos da populagdo para que o estudo da amostra e o entendimento de suas propriedades
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e caracteristicas possam tornar possivel a generalizagdo destas propriedades ou caracteristicas
para os el ementos da populacéo (SEKARAN; BOUGIE, 2009).

No estudo realizado por Van Der Stede et al., (2005), 71% dos artigos utilizaram
amostra por conveniéncia, pois em Contabilidade Gerencial os autores afirmam que 0s
pesquisadores que utilizam survey geramente ndo conseguem obter um quadro de
amostragem e desenvolver um plano de amostragem probabilistica.

Na presente pesquisa, a amostra foi ndo probabilistica, por conveniéncia, tipo snowball
sampling — também conhecido por bola de neve, no qual o pesquisador faz um contato inicial
COM um pequeno grupo de pessoas gque sao relevantes para pesquisa, as quais indicardo
possiveis respondentes e, a partir desses novos respondentes, mais indicagdes serdo realizadas
até se atingir o numero pretendido para a amostra (HAIR et al., 2005).

Vale ressaltar que embora a generalizacdo de toda amostra ndo probabilistica € muito
restrita, ha certas vantagens e, algumas vezes, é a Unica alternativa viavel para o pesquisador
atingir os respondentes corretos (SEKARAN; BOUGIE, 2009).

Na presente pesquisa, 0 snowball foi a técnica apropriada para se selecionar 0s
gestores do Servico de Salde que estéo reamente envolvidos no processo or¢camentario da

instituic&o e que estardo aptos a responder ao questiondrio.

Segundo Heckathorn, D.D (2011), a amostragem snowball se tornou amplamente
aplicada em pesquisas qualitativas em muitas areas, incluindo a da Salde, de Politicas
Plblicas e Artes.

No dia 04 de julho de 2015 houve o contato do pesquisador com um pequeno grupo
de profissionais e docentes da area da Sallde, composto por 12 pessoas, que fez as primeiras
indicagbes de gestores do Servico de Salde, por correio eletrbnico, para que novos

respondentes fossem identificados.

Ressalta-se que 0s primeiros gestores contatados eram da area de Enfermagem,
gerando assim um fluxo de indicagGes mais intenso de gestores dessa &rea, porém ndo houve
limitagdo quanto a formag&o, somente se eram enquadrados como gestores do Servigo de
Salde.

A partir desse primeiro contato, esse fluxo de retorno dos e-mails com novas
indicacOes de gestores se estendeu até o inicio de outubro de 2015, quando se atingiu 33

guestionarios respondidos e validados. Durante esse processo, 0 pesquisador fazia o
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acompanhamento semana do retorno dos question&rios enviados aos gestores, apds a
indicagéo ter sido realizada. No total, foram realizadas 60 indicagcbes de gestores, mas 0

retorno foi de 33 até a data limite, para posteriormente seiniciar a analise dos dados.

No que se refere ainda a coleta de dados, 0 projeto passou por um processo de
autorizacio pelo Comité de Etica em Pesquisa da Universidade de Sio Paulo, o qual se
encontra aprovado, como uma emenda ao projeto inicial do Professor orientador, de acordo
com o protocolo CAAE: 13520813.3.0000.5407 (Anexo A).

Os 33 questionérios coletados atenderam ao numero almejado de observacdes para se
aplicar o Modelo de Equacbes Estruturais, no qual se estabelece o nimero minimo de 30
observagdes, pois de acordo com o Teorema do Limite Central, mesmo que a populagdo
basica sgja ndo normal, a distribuicdo da média amostral seré aproximadamente normal para
amostras superiores a 30 observagbes (FONSECA; MARTINS, 1995, BUSSAB;
MORETTIN, 2004).

A partir de todas as respostas coletadas, as mesmas foram organizadas em uma
planilha no Microsoft Excel para se iniciar a andlise dos dados, primeiramente pela estatistica
descritiva, na qual foram calculadas as medidas de moda, frequéncia, tracando ainda o perfil
dos respondentes. Posteriormente, essa base de dados foi importada para o software SmartPls
versdo 3.2.3 para se proceder a andlise do model o tedrico da pesquisa de acordo com atécnica
multivariada denominada M odelagem de Equagtes Estruturais.

O método de Equacgdes Estruturais oferece algumas vantagens quando comparado a
outras técnicas usadas em Contabilidade Gerencial, como a anadlise de regressdo, visando
superar algumas limitagBes das técnicas tradicionais (BAINES; LANGFIELD-SMITH, 2003).

Primeiramente, por permitir que muitas relagcbes sgjam consideradas dentro de uma
analise Unica, ou sgja, relagdes insignificantes que ndo foram relevadas por técnicas como
correlacdo ou andlise de regressdo, e que as medidas de adequacdo do modelo sgjam
determinadas (BAINES; LANGFIELD-SMITH, 2003).

Outro importante fator para utilizagdo desta técnica € a possibilidade de se trabalhar
com amostras peguenas, 0 que € importante nos estudos em Contabilidade Gerencial, segundo
Smith e Langfield-Smith (2004).

Na presente pesquisa foi utilizada a técnica de Modelagem de Equagdes Estruturais
baseada em componentes - Partial Least Squares Path Modeling — PLS-PM, modelo de

estimacdo PLS que contem os coeficientes de caminho (path analysis), pois essa técnica
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favorece os estudos com peguenas amostras, apresentando alto nivel de poder estatistico
(HAIR et al., 2012).

Assim, foi selecionado o software SmartPls versdo 3.2.3 que utiliza a técnica de
estimacao PLS, no qual sero analisados 0 Modelo de Mensuragdo e o0 Modelo Estrutural. O
Modelo de Mensuragéo busca especificar os indicadores para cada construto e viabilizar a
validade de cada construto, enquanto o Modelo Estrutural € o conjunto de relaces de
dependéncia conectando os construtos do modelo, testando as suas correspondentes relacdes

tedricas presumidas nas hipéteses da pesquisa (HAIR et al., 2009).

A seguir, passaremos a apresentacdo e andlise dos resultados dos dados coletados para
se discutir o model o tedrico de pesquisa desenvolvido.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOSRESULTADOS

4.1 Estatistica descritiva

Apés a tabulagdo das respostas dos 33 questionarios aplicados aos gestores do Servico
de Salde, utilizando a técnica do snowball, conhecida como “bola de neve’, todas foram
consideradas vélidas para a andlise e organizadas em uma planilha do Microsoft Excel para
posteriormente se proceder a estatistica descritiva, utilizando o software estatistico SPSS —
Satistical Package for the Social Sciences - IBM SPSS Statistics verséo 21.

A edtatistica descritiva permite a0 pesguisador uma melhor compreensdo do
comportamento dos dados da amostra por meio das medidas de posi¢cdo, medidas de disperséo
e identificagio de outliers (FAVERO et al., 2009).

Na elaboracdo da estatistica descritiva das respostas coletadas, foram utilizadas a
medida de posi¢do denominada moda e a distribuicdo de frequéncia. A moda é uma medida
de posicéo que se refere ao valor mais frequente do conjunto de observacdes de determinada
variavel. Como as questdes sdo medidas por uma escala Likert de 5 (cinco) pontos,
qualitativa, a moda é a Unica medida que pode ser calculada para se verificar a frequéncia das
respostas das 27 questdes elencadas no item | e das questdes 28 e 29 do item Il do
questionario (FAVERO et al., 2009).

No que se refere a distribuicdo de frequéncia, esta € uma forma de se resumir uma
série de dados, cujo objetivo € analisar a frequéncia de uma ocorréncia de um conjunto de
observagdes, mostrando as contagens e porcentagens de cada ocorréncia em relagdo ao total
(HAIR et a., 2005). A distribuicdo de frequéncia foi utilizada em todas as questdes do

instrumento de coleta.

Serdo apresentadas primeiramente as tabelas com o perfil dos respondentes da
pesquisa, conforme as questdes do item 111 do questionario e, na sequencia, a distribuicdo de
frequéncia e a moda de cada questéo dos itens | e |1, que correspondem aos indicadores de
cada construto - participacdo orcamentéria, feedback orcamentario, avaliagdo orcamentaria,
clareza, dificuldade da meta orcamentéria e do indicador denominado Meeting the budget -
efetividade do orgamento.
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A predominancia de atuac&o profissional desses gestores do Servigo de Salde foi na

area de Enfermagem, sendo 79% Enfermeiros, 6% Farmacéuticos e 15% M édicos.

Conforme se observa pela Tabela 1, a faixa etaria dos gestores se concentra dos 31 a

40 anos e dos 41 a 50 anos, na mesma frequéncia de 36,4% para cada faixa, sendo somente

15,20% abaixo dos 30 anos de idade.

Tabela 1 — Idade dos Respondentes

|dade Frequéncia (%)
25 a 30 anos 15,20%

31 a40 anos 36,40%

41 a 50 anos 36,40%

51 a60 anos 9%
Acima de 60 anos 3%

Fonte: Elaborado pela autora

Quanto a0 género, 73% dos gestores sdo do sexo feminino, totaizando 24

respondentes do sexo feminino e 9 do sexo masculino, conforme Tabela 2.

Tabela 2 — Género dos Respondentes

Género Frequéncia (%)

Feminino 73%

Masculino 27%
Fonte: Elaborado pela autora

Com relacdo ao tempo de atuagéo na funcéo de gestor, houve a predominancia de
gestores que ocupam o cargo nafaixade 1 a5 anos, representando 66,70% dos respondentes,
ou sgja, 22 gestores, e somente 12,10% atuam no cargo ha mais de 10 anos, como se pode

verificar naTabela 3.
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Tabela 3 — Tempo de atuacdo na funcéo

Tempo Frequéncia (%)
Menos de 1 ano 9,10%
la5anos 66,70%

6 a10 anos 12,10%

11 a 20 anos 3%

21 a25 anos 6,10%
Acimade 30 anos 3%

Fonte: Elaborado pela autora

No que se refere ao tempo de trabalho nainstituicdo, 54,50% dos gestores trabalham a
menos de 11 anos, enquanto somente 6%, ou sgja, dois deles estdo na instituicdo ha mais de

30 anos, conforme demonstrado na Tabela 4.

Tabela4 — Tempo de trabalho

Tempo Frequéncia (%)
1 a10 anos 54,50%

11 a 20 anos 24%

21 a30 anos 15,20%
Acimade 30 anos 6%

Fonte: Elaborado pela autora

A formagdo académica dos gestores do Servico de Sallde se apresenta elevada, pois
69,70%, 23 gestores, possuem curso de especializacdo Lato Sensu na érea de atuacéo e 21%
com pos-graduagdo nivel Stricto Sensu, sendo assim, 91% dos gestores pesquisados possuem
poOs-graduacdo completa na &rea de Salde, como se verificana Tabela 05.

Tabela5 — Formagéo Académica

Formacao Frequéncia (%)
Superior Completo 9,09%
Especializagdo (Lato Sensu) 69,70%
Mestrado (Stricto Sensu) 18,18%
Doutorado (Stricto Sensu) 3,03%

Fonte: Elaborado pela autora
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Como gestores de uma érea ou setor da instituicdo, 61% deles possuem até 50
funcion&rios sob sua subordinagdo e 39%, ou sga, 13 gestores possuem acima de 50
funcionérios, 0 que demonstra uma variagdo no tipo de estrutura organizacional de cada

instituicdo de salide e do grau de responsabilidade atribuido a cada gestor.

Com relagéo ao tipo de financiamento dainstituicdo, 57,6% dos gestores trabalham em
instituicdes financiadas por recursos privados, enquanto 42,4% atuam em instituicOes

financiadas predominantemente por recursos advindos da area publica.

O primeiro bloco de questdes de nimeros 01 a 08, nomeadas como PO_qgl a PO_g8,
refere-se ao construto Participagdo Orgcamentaria, 0 qual buscou captar a extensdo que esses
gestores participam da preparacdo do orcamento e influenciam as metas or¢camentarias sob a
sua responsabilidade.

Para as questdes PO_q1 aPO_q7, quanto mais préximo de 5, pela escala Likert, maior
a participagdo dos gestores e a influéncia na preparacéo do orgamento, enquanto a questdo
PO (@8, item reverso, cuja escala mais proxima de 1 remete a uma maior influéncia do gestor

nas metas orcamentérias.

Os indicadores das questdes, a frequéncia e a moda das respostas obtidas referente ao

construto Participacéo Orcamentaria estdo apresentados na Tabela 6.

Tabela 6 — Frequéncias e Moda - Construto Participacdo Orcamentaria

Questéo Frequéncias Respostas (%) — EscalaLikert 1 a5 Moda
PO_q1 91 15,2 21,2 24,2 30,3 5
PO _@2 33,3 15,2 30,3 12,1 91 1
PO_g3 6,1 21,2 15,2 42,4 15,2 4
PO o4 18,2 15,2 21,2 27,3 18,2 4
PO_g5 91 91 39,4 21,2 21,2 3
PO_g6 18,2 18,2 15,2 27,3 21,2 4
PO q7 15,2 15,2 36,4 21,2 12,1 3
PO_@8 12,1 24,2 15,2 27,3 21,2 4

Fonte: Elaborado pela autora
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As questdes PO _gl, PO g3, PO g4 e PO (6 apresentaram as medidas de moda
elevadas — 5 para PO_gl e 4 para as demais, 0 que demonstra um bom nivel de participagdo
dos gestores na preparacéo do orcamento, porém pelas questdes PO_g5 e PO _q7, as quais
tratam do nivel de influencia dos gestores nesse processo, o resultado da moda foi 3 e, pelo
resultado da PO_@8, item reverso, cuja moda foi 4, se constata pouca influencia desses
gestores na formulag&o das metas orcamentarias.

As questbes referentes ao construto Feedback Orcamentario so nomeadas como
FO_qg9 aFO_g11, cujas respostas demonstram o grau de cumprimento da meta orcamentéria,
recebendo feedback das informages dos superiores sob 0 acance dessas metas. Quanto mais
proxima a resposta do item 5 da escala Likert, maior € o grau de feedback orcamentério

recebido de seus superiores durante a execucéo do orcamento.

Os indicadores das questdes, a frequéncia e a moda das respostas obtidas referente ao

construto Feedback Orcamentario estdo apresentados na Tabela 7.

Tabela 7 — Frequéncias e Moda - Construto Feedback Orgamentério

Questéo Frequéncias Respostas (%) —EscalaLikert 1 a5 Moda
FO_g9 151 91 33,3 21,2 21,2 3
FO_q10 12,1 15,2 24,2 21,2 27,3 5
FO_qil1 6,1 18,2 27,3 18,2 30,3 5

Fonte: Elaborado pela autora

Pelas questbes FO gl0 e FO _gll, os gestores demonstraram receber nivel
consideravel de feedback sobre a redizacdo das metas orcamentdrias sob suas
responsabilidades e orientagbes de seus supervisores, como se pode verificar pela frequéncia
de respostas atribuidas ao grau 5 da escala Likert, enquanto a questédo FO @9, a qual indaga
sobre a quantidade suficiente de feedback recebida pelos seus superiores, esses gestores
predominantemente apontaram o grau 3, ou sgja, N0 processo orcamentério ocorre o feedback,
mas ndo em uma quantidade considerada suficiente que transmita as informagdes necessarias
em relacdo ao cumprimento das metas orcamentarias estabelecidas sob responsabilidade

desses gestores.
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O construto Avaliacdo Orcamentaria se refere a extensdo na qua as variagbes
orcament&rias sd0 reportadas aos responsaveis dos servicos e utilizadas na avaliacéo de

desempenho dos gestores, sendo representado pelas questdes AO_gl12 aAO_q19.

As respostas mais proximas do grau 5 da escala Likert sugerem que esses gestores sao
avaliados pelos seus superiores sobre o grau de execucdo das metas orcamentarias,
identificando os motivos das variagBes orcamentérias, relatando as agfes tomadas para
correcao das causas gque ocasionaram as variagdes orcamentérias, participando de forma mais

efetiva do processo orcamentério.

Os indicadores das questdes, a frequéncia e a moda das respostas obtidas referente ao
construto Avaliagcdo Orcamentéria estdo apresentados na Tabela 8.

Tabela 8 — Frequéncias e Moda - Construto Avaliacdo Orcamentaria

Questéo Frequéncias Respostas (%) — EscalaLikert 1 a5 Moda
AO_q12 27,3 15,2 21,2 21,2 15,2 1
AO _q13 12,1 3 18,2 36,4 30,3 4
AO ql4 18,2 21,2 30,3 15,2 15,2 3
AO _qi15 15,2 12,1 18,2 24,2 30,3 5
AO (@16 36,4 12,1 9,1 15,2 27,3 1
AO _q17 24,2 18,2 15,2 12,1 30,3 5
AO (@18 15,1 6,1 33,3 15,2 30,3 3
AO @19 9,1 12,1 24,2 30,3 24,2 4

Fonte: Elaborado pela autora

Pela predominancia das respostas atribuidas aos graus 4 e 5 da escala Likert referentes
as questdes AO 13, AO _qgl5, AO gl7 e AO 19, os gestores sdo avaiados pelos
supervisores e cobrados para que se mantenha o cronograma de execucao do orgamento, o que
gerainsatisfacdo quando a meta ndo € cumprida, pois sdo chamados para discutir as variacdes
ocorridas, bem como para relatar quais agOes corretivas seriam tomadas para corregdo dessas
variagoes.

No entanto, discordam plenamente quando se questiona sobre a exigéncia de

assumirem a responsabilidade pelo déficit orcamentario e também sobre a elaboracéo de
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relatdrios para comparagdo dos resultados obtidos em relagdo aos orgados, demonstrada pela
medida da moda na escala 1 para as questbes AO_g12 e AO_q16.

Quanto a esses gestores serem chamados para identificar o motivo das variactes
orcamentarias causadas pelos funcionarios sob suas responsabilidades, houve predominancia
das respostas para a escala 3 na questédo AO_q18, sendo indiferentes a essa agdo. O mesmo
ocorreu quando foram indagados se 0s supervisores considerariam seu desempenho
insatisfatorio se um déficit orcamentério ocorresse em seu setor, conforme resultado da
guestédo AO_qgl4.

O bloco de questdbes DM_20 a DM_24 trata do construto Dificuldades com Meta
Orcamentaria, 0 qual se refere a variagdo do nivel de atingimento da meta, desde facilmente a

dificilmente atingivel.

Assim, as respostas mais proximas do grau 5 da escala Likert refletem que o nivel de
atingimento da meta é dificil, exigindo grande esfor¢o desses gestores no cumprimento das
metas or¢camentarias estabelecidas, exceto para a questdo DM_20, que por se tratar de item

reverso, esse nivel de dificuldade esta nas respostas proximas da escala 1.

Os indicadores das questdes, a frequéncia e a moda das respostas obtidas referente ao

construto Dificuldades com Meta Orgamentéaria estéo apresentados na Tabela 9.

Tabela 9 — Frequéncias e Moda - Construto Dificuldades com Meta Orcamentaria

Questéo Frequéncias Respostas (%) — EscalaLikert 1 a5 Moda
DM_g20 3 12,1 30,4 33,3 21,2 4
DM 21 18,2 15,2 36,4 24,2 6,1 3
DM _qg22 6,1 15,2 30,3 33,3 15,2 4
DM 23 9,1 12,1 36,4 21,2 21,2 3
DM _g24 91 21,2 30,3 27,3 12,1 3

Fonte: Elaborado pela autora

As questbes DM_qg20 e DM_(22, as quais apresentaram moda 4, demonstraram que 0s
gestores ndo deveriam encontrar dificuldades para o alcance das metas or¢camentarias, mas ha

exigéncia de um grande esfor¢o para que sgfam alcancadas.
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Ao serem questionados sobre a dificuldade do a cance da meta orcamentéaria e sobre o
grau de habilidade e conhecimento técnico necessarios para se atingirem as metas propostas, a

frequéncia predominante das respostas foi para escala 3, sendo indiferentes a esse quesito.

O mesmo foi constatado para a questdo DM_g24, a qua afirma que as metas
orcament&rias sdo consideradas adequadas, podendo-se inferir que esses gestores nao
possuam o conhecimento e a habilidade necessarios, até mesmo o feedback apropriado para
saberem se as metas sdo adequadas, conforme resultado da questdo FO_q9 (moda 3). No
modelo a ser andlisado pela técnica de Equacbes Estruturais, a predominancia dessa

indiferenca poderainterferir narelagcdo dos construtos.

O congtruto Clareza da Meta Orcamentaria esta representado pelas questbes CM_g25 a
CM_Qq27, o qua serefere a extensdo naqua as metas orcamentarias séo declaradas de formaclara

e como s entendidas pel os gestores responsavel s pelo orcamento do seu setor/area.

As respostas proximas do grau 5 da escala Likert sugerem que as metas or¢camentarias
s80 claras e compreensivels, exceto para a questdo 26, item reverso, na qual as respostas

proximas de 1 reportam essa compreensao e clareza da meta orcamentaria.

Os indicadores das questdes, a frequéncia e a moda das respostas obtidas referente ao

construto Clareza da Meta Orcamentéria estdo apresentados na Tabela 10.

Tabela 10 — Frequéncias e Moda - Construto Clareza da Meta Orcamentéria

Questéo Frequéncias Respostas (%) — EscalaLikert 1 a5 Moda
CM_g25 91 18,2 21,2 21,2 30,3 5
CM 26 15,1 3 18,2 18,2 455 5
CM _g27 91 6,1 27,3 27,3 30,3 5

Fonte: Elaborado pela autora

Pela frequéncia predominante das respostas no grau 5 da escala Likert para todas as
guestdes apresentadas nesse construto, esses gestores afirmaram que as metas orcamentarias

s80 claras e especificas, possuindo entendimento de quais sao prioritérias para sua area.

As guestdes 28 e 29 se referem ao Item |1 do questionério e representam o construto
Meeting the budget - efetividade do orcamento, o qual trata do Indicador de Execucéo do

orcamento.
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A questdo 29 que tratou do percentua de execugdo do orcamento foi apresentada
primeiramente em faixas de percentuais para que o respondente indicasse a qual intervalo de
percentual se enquadraria a execucao orcamentaria do seu setor, captando assim a dimenséo
dessa execucdo em termos percentuals, validando e buscando consisténcia para a questdo 28.
Para utilizacdo no modelo de Equagtes Estruturais, essas faixas foram convertidas em escala
Likert de cinco pontos, podendo também ser verificada a moda da questdo, como apresentado
naTabelall.

Tabela 11 — Frequéncias e Moda - Construto Meeting the budget

Questéo Freguéncias Respostas (%) — Escala Likert 1 a5 Moda
IE_g28 6,1 15,2 15,2 33,3 30,3 4
IE _g29 91 6,1 27,3 51,5 6,1 4

Fonte: Elaborado pela autora

Nesse construto, as questdes apresentaram moda 4, o que demonstrou que os gestores

consideraram a execugdo orcamentéria referente ao ano de 2014 adequada.

Passemos agora para os resultados e andlise do modelo de EquacBes Estruturais,
descricdo importante da pesquisa, na qual serdo apresentados os resultados das relagOes

propostas no model o tedrico.

4.2 Modelo de equacges estruturais

Para andlise do model o de pesquisa foi utilizada a modelagem de equacdes estruturais.
A modelagem de equacOes estruturais (SEM) é uma familia de modelos estatisticos que
buscam explicar as relacfes entre as multiplas variavels, examinando a estrutura de inter-
relacfes expressas em uma série de equagdes, semelhantes a equactes de regressdo multipla
(HAIR et a., 2009).

Essas equacOes descrevem todas as relacdes entre os construtos envolvidas na andlise
pela especificagdo do modelo estrutural, ndo apresentando a limitacdo de se analisar uma
relac@o entre varidvel dependente e independente por vez, como a regressdo, mas varias
relagdes simultaneamente (HAIR et al., 2009).
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Um modelo € arepresentacdo de umateoria, assim, para se desenvolver a aplicagdo da
técnica de modelagem de equacfes estruturais, 0 pesquisador partiu de uma base tedrica para
se estabelecer 0 modelo de pesquisa e testar as hipoteses desenvolvidas, como apresentado no

item 2.4 — Modelo Tedrico e Hipoéteses.

A andise dos resultados segue duas etapas. andlise do modelo de mensuragéo e do
modelo estrutural. O modelo de mensuragdo se refere a formagdo dos construtos (variavel
latente) pelos indicadores (varidveis medidas pelo questionério), representando como essas
variaveis medidas se unem para representar os construtos, enquanto o modelo estrutural busca
discutir estatisticamente as relagdes entre 0s construtos, ou seja, como estdo associados entre
s (HAIR et a., 2009).

Na presente pesguisa, 0 modelo de mensuragéo a ser avaliado parte do modelo tedrico
apresentado, no qual serdo analisados se os indicadores (questdes de cada construto) medem
os construtos Participagdo Orcamentéria, Feedback Orcamentério, Avaiacdo Orcamentaria,
Clareza da meta e Dificuldade da meta or¢camentéria, enquanto no modelo estrutural sera
verificado a validade das relacOes tedricas presumidas, ou sgja, 0 qudo bem os dados

empiricos dao suporte ao model o tedrico.

Para validacdo do modelo de mensuragdo, 0s seguintes critérios sdo avaliados:
Validade Convergente — cargas fatoriais e varidncia média extraida (AVE), Confiabilidade
Composta e Validade Discriminante. A validade convergente se refere a extensdo na qual uma
medida se correlaciona com as outras medidas aternativas do mesmo construto, verificada

pelas cargas fatoriais dos indicadores e pela variancia media extraida (HAIR et al., 2009).

No que se refere & confiabilidade composta, esta indica a consisténcia interna dos
construtos. Geralmente conhecida pelo indicador Alpha de Cronbach, porém no método de
Equacbes Estruturais, € considerado inadequado, sendo substituido pela medida de
Confiabilidade Composta (HAIR et al., 2012).

A Validade Discriminante se refere ap grau em que um construto € verdadeiramente
diferente dos demais, isto &, estabelece que um construto sgja Unico e que capture alguns
fendmenos que ndo sdo representados pelos demais construtos. Essa validade pode ser
verificada de duas formas. por meio das cargas fatoriais dos itens e pelo critério de Fornell-
Larcker (1981) (HAIR et al., 2009).
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Os critérios acima mencionados e seus parametros sao sintetizados no Quadro 3:

Critério Par ametro Referencia
Vaidade Convergente: Carga | > 0, 5 minimo HAIR et a. (2009)
Fatorial > 0,7 idea, mas deve ser

considerado junto com as
AVE's. Cargas baixas devem
ser retiradas do modelo.

Vaidade Convergente: AVE | >0,5 HAIR et a. (2009)
(Variancia Média Extraida)

Confiabilidade Composta > 0,7 HAIR et a. (2009)

Validade Discriminante: | A carga fatorial deve ser | Chin (1998)
Carga Fatoria mais alta em seu construto do
gue nas demais tanto no
sentido horizontal quanto

vertical.
Vaidade Discrimante: | As raizes quadradas das | Fornell e Larcker (1981)
Fornell-Larcker AVE's devem ser maiores
que as correlagbes entre o0s
construtos.
Teste t de Student Avdlia a dignificancia das|t >= 1,96 nive de
correlagoes significancia estatistica de

5%

Quadro 3 — Critérios e parametros para analise do Modelo de Mensuracéo

Fonte: Elaborado pela autora

Assim, o desenho do modelo tedrico da pesquisa foi inserido no software SmartPls
versao 3.2.3, processou-se 0 algoritmo PLS e as medidas de qualidade do modelo foram

avaliadas, procedendo-se aos g ustes necessarios.

Os nomes dos construtos nas tabelas e nos modelos apresentados estdo de forma
abreviada, sendo: PO — Participacdo Orcamentéria, FO — Feedback Orcamentario, CM —
Clareza da Meta Orgcamentaria, DM — Dificuldade da Meta Orcamentaria e |E — Indicador de
Execucdo Orcamentaria (Meeting the Budget).

O modelo tedrico proposto com as cargas fatoriais e os coeficientes dos caminhos

(correlacbes dos construtos) € apresentado na Figura 2:
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Figura2 —Modelo Inicial — Anadlise do Modelo de Mensuracéo

Legenda: PO (Participacdo Orcamentéria); FO (Feedback Orcamentério); CM (Clareza da Meta Orcamentéria);

AO (Avdiacdo Orcamentéria); DM (Dificuldade da Meta Orcamentéria); IE (Indicador de Execucdo

Orcamentaria— Meeting the Budget)
Fonte: Elaborado pela autora

Analisando primeiramente as cargas fatoriais, verificou-se que os indicadores PO _(8,

AO_ql12, DM_g20, DM_qg21 e DM_(23 apresentaram cargas inferiores a 0,7. Com relacéo a

questdo DM _g20, esta apresentou sinal negativo, diferente do esperado, poisjafoi realizada a

transformac&o da questdo por se tratar de escala inversa e mesmo assim o sina foi negativo,

devendo ser excluida do modelo. As demais cargas devem ser observadas juntamente com a

AVE —Variancia M édia Extraida dos construtos.

A AVE dos construtos foi sintetizada na Tabela 12:

Tabela1l2 — AVE dos Construtos do Modelo

Construto AVE

AO 0,588
PO 0,579
IE 0,761
FO 0,889
CM 0,651
DM 0,423

Fonte: Elaborado pela autora
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De acordo com a literatura, analisam-se as cargas fatorais abaixo de 0,7 com as medidas
da AVE do construto. Pode-se observar que a Variancia Média Extraida do construto Dificuldade
da Meta Orcamentéria € baixa, 0,423, demonstrando que, em média, ha mais erros nos itens do
gue a variancia explicada pelo construto, pois trés questdes apresentaram carga fatorid inferior a

0,7, justificando assim aretirada do construto do modelo inicia proposto.

Essa evidenciacdo corrobora com a teoria pesquisada, na qual foi apresentada que essa
dimensdo — Dificuldade da Meta Orcamentaria - ndo apresentou relagdo significante para
explicar a performance orcamentéria e que aguns resultados foram inconclusivos no estudo
conduzido (KENIS, 1979).

Apbs aretirada do construto Dificuldade da Meta Orcamentéria e das questdes PO_g8
e AO_g12, o modelo gjustado foi processado novamente e apenas a carga fatorial da questéo
AQO_q14 apresentou valor abaixo de 0,7 — 0,685, sendo retirada do modelo para verificar se a
AVE do construto se elevaria. O novo modelo gustado e as novas cargas fatoriais e 0s

coeficientes de caminho (correlagcdes dos construtos) sdo apresentados na Figura 3:
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Figura3 —Modelo Ajustado 1 — Andlise do Modelo de Mensuragéo

Legenda: PO (Participagdo Orcamentéria); FO (Feedback Orcamentério); CM (Clareza da Meta Orcamentaria);
AO (Avaliagao Orcamentéria); |E (Indicador de Execugédo Orcamentaria— Meeting the Budget)
Fonte: Elaborado pela autora
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Como se pode observar, todos os indicadores apresentam cargas fatoriais acima de 0,7
e as hovas AVE's também sdo superiores a 0,5 e se elevaram apds 0s gjustes realizados no

model o, demonstrando maior qualidade das medidas dos construtos, conforme Tabela 13:

Tabela 13 — AVE dos Construtos do Modelo Ajustado

Construto AVE

AO 0,701
PO 0,608
IE 0,760
CM 0,651
FO 0,889

Fonte: Elaborado pela autora

Quanto a Confiabilidade Composta (Dillon-Goldstein's Rho), os vaores
apresentados para 0 modelo seguem na Tabela 14:

Tabela 14 — Confiabilidade Composta dos Construtos do Modelo Ajustado

Construto CC

AO 0,921
PO 0,916
IE 0,864
CM 0,848
FO 0,960

Fonte: Elaborado pela autora

Segundo Ringle, Silva e Bido (2014), a Confiabilidade Composta € a medida mais

adequada a estimacéo PL S, pois prioriza as variaveis de acordo com suas confiabilidades.

Essamedidavariade 0 a1l e vaores acimade 0,7 sdo indicativos de nivels elevados de
confiabilidade. Nos resultados para 0 modelo analisado, os construtos indicam elevada
consisténciainterna, porém cabe destacar o valor do construto Feedback Orcamentario, o qual

apresentou valor de 0,96 — acima de 0,95. Esses valores elevados, segundo Hair et al. (2014),
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ndo sdo desg aveis porque indicam que todas as variaveis manifestas estdo medindo o mesmo
fendbmeno e podem questionar a validade do modelo.

Dessa forma, foi realizado novo guste no modelo, retirando o construto Feedback

Orcamentario e processando-se o algoritmo. O modelo gjustado é apresentado na Figura 4:
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Figura4 —Modelo Ajustado 2 — Analise do Modelo de Mensuracéo

Legenda: PO (Participagdo Orcamentéria); CM (Clareza da Meta Orcamentéria); AO (Avaliagdo Orcamentaria);
|E (Indicador de Execugao Orgamentéria— Meeting the Budget)
Fonte: Elaborado pela autora

Apbs a retirada do construto Feedback Orgamentario, os coeficientes de caminho dos
construtos Participagdo Orcamentaria, Clareza da Meta Orcamentaria e Avaliagdo
Orcamentaria apresentaram uma elevacdo em relacdo ao modelo anterior: PO - 0,154, CM —
0,306 e AO —0,487.

Esses coeficientes representam o quanto cada construto afeta a execugdo orcamentéaria
- performance, sendo a Avaliacdo Orcamentaria a dimensdo que mais explica o Indicador de

Execucdo, Meeting the Budget, por apresentar o coeficiente de 0,487.
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O proximo passo é avaliar a Vaidade Discriminante do modelo, a qual reflete o grau
em gue um construto é verdadei ramente diferente dos demais. Como explicado anteriormente,
essa validade pode ser verificada de duas formas. por meio das cargas fatoriais dos itens e
pelo critério de Fornell-Larcker (1981) (HAIR et al., 2009).

No gue se refere as cargas fatoriais, analisamos 0s valores dessas cargas de cada item
do construto, tanto no sentido vertical quanto no horizontal e todas atenderam ao critério de
Chin (1998), constatando que 0 modelo possui validade discriminante, conforme Tabela 15.

Tabela 15 — Cargas Fatoriais dos Construtos do Modelo Ajustado

Indicadores AO CM |E PO

AO _q13 0,813 0,675 0,747 0,406
AO _ql6 0,748 0,548 0,371 0,353
AO _q17 0,821 0,547 0,570 0,352
AO @18 0,868 0,492 0,675 0,416
AO _ql19 0,927 0,548 0,735 0,542
CM_qg25 0,658 0,881 0,682 0,394
CM _g26 0,226 0,709 0,384 0,337
CM _g27 0,634 0,822 0,587 0,429

IE_q28 0669 0734 0889 0468
IE_q29 0674 0484 0855 0485
PO gl 0646 0632 059 0,762
PO_q2 0178 0164 0373 0,770
PO _g3 0431 0278 048 0,826
PO_g4 0388 0476 0435 0,765
PO_o5 0252 0259 0256 0,787
PO_g6 0326 0263 0331 0745
PO_q7 0267 0344 0272 0,801

Fonte: Elaborado pela autora

Com relacdo ao critério de Fornell e Larcker (1981), os valores das raizes quadradas as
AVE’s dos construtos sdo superiores aos das correlagdes entre os construtos, o que também

atesta a validade discriminante do modelo, como demonstrado na Tabela 16.
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Tabela 16 — Vaores das Correlagbes e Raizes Quadradas das AVE's dos Construtos do

Modelo Ajustado
AO CM |E PO
AO 0,837
CM 0,670 0,807
|E 0,770 0,706 0,872
PO 0,502 0,479 0,545 0,780

Fonte: Elaborado pela autora

Para verificar se 0 model o de mensuragdo proposto € estatisticamente vadido, devemos

analisar se as correlagdes sdo significantes de acordo com a estatistica T de Student. No caso

desta pesquisa, aum nivel de significancia de 5%, o valor da estatistica T é de 1,96. Assim, se

as correlacoes apresentarem valores iguais ou superiores a 1,96, pode-se afirmar que 0 modelo

€ estatisticamente valido.

Esses valores da estatistica T sdo obtidos quando se utiliza 0 médulo Bootstrapping

(técnica de reamostragem) no software SmartPLS. Dessa forma, apresenta-se 0 modelo com

os valores da estatistica T, conforme ilustra a Figura 5:
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Figura5—Modelo Ajustado 2 — Analise do Modelo de Mensuragéo por Bootstrapping
Legenda: PO (Participagdo Orcamentéria); CM (Clareza da Meta Orcamentéria); AO (Avaliagdo Orcamentaria);

|E (Indicador de Execucdo Orcamentaria— Meeting the Budget)
Fonte: Elaborado pela autora
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Conforme apresentado, as relagdes de todos os indicadores com seus respectivos
construtos foram significantes, pois todas apresentaram valores superiores a 1,96, a um nivel
de significancia de 5%. Na andlise do modelo estrutural serd abordada a estatistica do

coeficiente estrutural .

ApGs executadas as validagOes para 0 Modelo de Mensuracdo, iniciase a avdiagdo do
Modelo Estrutural. O Modelo de Equagbes Estruturais é estimado para fornecer uma medida
empirica das relagfes entre as variaveis e 0s construtos representados pela teoria. Os resultados
permitirdo a comparacdo da teoria com a redidade representada pelos dados da amostra da
pesquisa, ou sga, sera percebido 0 qudo bem ateoriase gjusta aos dados (HAIR et a., 2009).

Primeiramente é recomendada a verificagdo de problemas rel acionados com a colinearidade
entre os congrutos pelos vaores da tolerancia, a qua representa a quantidade de varidncia de um
indicador que néo é explicada pel os indicadores do mesmo congtruto (HAIR et d., 2009).

Na parte estrutural do modelo, importa que os construtos — Participacdo Orcamentaria,
Avaliacéo Orcament&ria e Clareza da Meta Orcamentaria ndo se encontrem fortemente
associados. Para essa andlise, a medida calculada pelo software SmartPLS denominada VIF
(Variance Inflation Factor) deve apresentar valores inferiores a 5 para ndo se considerar a

retirada do construto do modelo.

Os valores de VIF do modelo analisado foram abaixo de 5, sendo de 1,964, 1,908 e
1,406 para os construtos Avaliacdo Orcamentédria, Clareza da Meta Orcamentaria e
Participagdo Orcamentéria, respectivamente, indicando que nd ha problemas de
multicolinearidade com o modelo.

Ap6s a verificagdo da colinearidade, o valor de determinacdo R? é a medida mais
utilizada para se avaliar 0 modelo estrutural, por demonstrar o rigor do modelo preditivo do
model o e representar a quantidade de variacdo no construto enddgeno (Indicador de Execucéo
Orcamentaria) que é explicada pelos construtos exogenos (Participagdo Orcamentaria,
Avaliacdo Orcamentaria e Clareza da Meta Orcamentaria) (SARSTEDT et al., 2014).

Os valores de R? variam de 0 a 1- mais préximos de 1 indicam maior valor preditivo

do modelo.

No modelo analisado, o valor do R? é 0,675, ou sgja, 67,5% da variagdo no construto
Indicador de Execucdo Orcamentdria sdo explicadas pelos construtos Participacéo
Orcamentéria, Avaliagdo Orcamentaria e Clareza da Meta Orcamentéria. Esse indice é
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considerado moderado, de acordo com os valores de referéncia propostos, sendo eles 0,25
(fraco), 0,50 (moderado) e 0,75 (substancial) (SARSTEDT et a., 2014).

Outra medida também relevante nessa avaliacdo de predicio do modelo é 0 Q?, aqual
avalia quanto o modelo se aproxima do que se espera dele, ou sgja, representa o quao bem o
modelo estrutural consegue prever os valores observados originalmente. O cédlculo é realizado
pelo software SmartPLS, utilizando-se o modulo Blindfolding , e recomenda-se a abordagem
cross-validated redundancy (SARSTEDT et a., 2014).

Para 0 modelo proposto, o valor obtido foi de 0,433, sendo que a referéncia para essa
medida é valor acima de zero, assim a acurécia preditiva do modelo é considerada aceitavel
(SARSTEDT et al., 2014).

A proximaavaliacdo se refere a significancia e ao peso dos coeficientes estruturais das

relacdes entre os construtos, na qual as hipoteses propostas na pesguisa seréo analisadas.

Assim, o modelo final gustado é apresentado com as edtatisticas t-value, 0s

coeficientes estruturals e os valores p-value, entre parénteses, conforme Figura 6:
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Figura6 —Modelo Final Ajustado — Andlise do Modelo Estrutural por Bootstrapping

Legenda: PO (Participagdo Orcamentéria); CM (Clareza da Meta Orcamentéria); AO (Avaliagdo Orcamentaria);
IE (Indicador de Execucdo Orcamentaria— Meeting the Budget)
Fonte: Elaborado pela autora
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Como descrito anteriormente, as estatisticas para analise da significancia do modelo
s80 obtidas pelo método Bootstrapping (técnica de reamostragem - 1000 amostras).

Os coeficientes estruturais dos construtos, a estatisticat e o p-value sdo apresentados

para melhor compreensdo do resultado:

Tabela 17 — Coeficientes Estruturais e Estatisticas t e p-value

Coeficiente

Estrutural t-value P- value
AO->|E 0,487 3,011 0,003
CM->I|E 0,306 1,745 0,081
PO-> |E 0,154 1,283 0,200

Fonte: Elaborado pela autora

Observa-se, pela Tabela 17, que para a estatistica T de Student, o t-value acima de
1,96 é significante para o nivel de confianca de 5%, adotado nesse estudo. Se o p-value for

maior que 5%, a hipétese é regjeitada, sendo, € aceita.

No que se refere a relagcdo do construto Participacdo Orcamentéria e o Indicador de
Execucdo Orcamentéaria (Meeting the Budget), o coeficiente estrutural de 0,154 indica que seu
efeito sobre o construto de Indicador de Execucdo Orcamentaria (Meeting the Budget) é
positivo, mas fraco em comparagdo aos demais construtos, pois explica apenas 15,4% da
variagdo do indicador Meeting the Budget em relagdo a 1% de variagdo na Participagéo

Orcamentaria.

Com relacdo a significancia da relacdo entre esses construtos, as estatisticas t-value e
p-value assumem valores de 1,283 e 0,2, respectivamente, ndo suportando a hipotese H1:
Quando a participacéo dos gestores do Servico de Salde no processo orgamentario for alta,
maior tende a ser o Indicador de Execucdo do orcamento. A relacdo é positiva, mas ndo
significativa estatisticamente para que a Participacdo Orcamentaria contribua para explicar o

Indicador de Execucdo Orcamentaria (Meeting the Budget).

O coeficiente estrutural da relagdo Clareza da Meta Orcamentéria e Indicador de
Execucdo Orcamentéria (Meeting the Budget) foi de 0,306, indicando um efeito positivo,
sendo responsavel por explicar 30,6% da variacdo do indicador Meeting the Budget em
relac@o a 1% de variagcdo na Clareza da Meta Orcamentéria.
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As estatisticas t-value e p-value foram de 1,745 e 0,081, respectivamente, sendo
insignificantes, levando-se a rejeicdo da hipdtese H5: Quando a clareza da meta para os
gestores do Servico de Salde no processo orcamentario for alta, maior tende a ser o Indicador

de Execucdo do orcamento.

A relacdo do construto Avaiacdo Orcamentdria e Indicador de Execucdo
Orcamentaria (Meeting the Budget) apresentou o coeficiente estrutural de 0,487, sendo o que
possui maior efeito, também positivo, em comparagdo a Participagdo Orcamentaria e a
Clareza da Meta Orcamentaria, explicando 48,7% da variacdo do indicador Meeting the
Budget em relagéo a 1% de variagdo na Avaliacdo Orcamentéria

No que tange a significancia estatistica da relacdo entre esses construtos, os valores
apresentados foram de 3,011 e 0,003 para t-value e p-value, respectivamente, sendo
considerados significantes, dando suporte a hipétese H3: Quando a avaliacdo das variagoes
orcamentérias reportada aos gestores do Servico de Salde no processo orcamentério for alta,
maior tende a ser o Indicador de Execugdo do orgamento.

Dessa forma, a Unica relacdo significante estatisticamente do modelo estrutural
proposto foi a do construto Avaliacdo Orcamentaria e Indicador de Execucéo Orcamentaria
(Meeting the Budget), explicando aproximadamente 50% da variagdo no Indicador de
Execucdo do Orcamento — medida de performance e ainda se rel acionando de forma positiva.

As hipGteses H2 e H4 ndo foram analisadas, pois as relagdes dos construtos
Dificuldade da Meta Orcamentaria e Feedback Orcamentario foram excluidas quando no

momento da andlise do Modelo de Mensuragéo.

Assim, as hipoteses estudadas com os respectivos resultados da estatistica do modelo
s80 sumarizadas no Quadro 4.
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Hipoteses Estatistica | Interpretacdo
p-value
H1- Quando a participacdo dos gestores do Servico 0,200 p-value > 0,05 (nivel

de Salde no processo orcamentario for ata, maior
tende a ser o Indicador de Execugao do orgamento.

de confianca), hipétese
rejeitada.

H2 - Quando o feedback recebido pelos gestores do
Servigo de Sallde no processo orcamentario for alto,
maior tende a ser o Indicador de Execugcdo do
orcamento.

Hipotese ndo analisada
no estudo.

H3- Quando a avaliacdo das variagdes orcamentarias
reportada aos gestores do Servico de Salde no
processo orcamentario for alta, maior tende a ser o
Indicador de Execucgéo do orgcamento.

0,003

p-value < 0,05 (nivel
de confianga), hipotese
aceita

H4 - Quando a dificuldade dos gestores do Servico
de Salde com as metas or¢camentdrias no processo
orcamentério for alta, menor tende a ser o Indicador
de Execucéo do orgcamento.

Hipotese ndo analisada
no estudo.

H5 - Quando a clareza da meta para os gestores do
Servico de Salde no processo or¢camentario for alta,
maior tende a ser o Indicador de Execucdo do
orcamento.

0,081

p-value > 0,05 (nivel
de confianca), hipétese
rejeitada.

Quadro 4 — Hipoteses do estudo com os respectivos resultados da estatistica do modelo

Fonte: Elaborado pela autora

Nesta secéo, procurou-se testar as hipoteses do modelo tedrico proposto, destacando-

se gue as analises apresentadas se restringem a respectiva amostra do estudo. Passamos para a

discusséo das andlises e do model o tedrico no préximo capitulo.




Discusséo das Analises e do Modelo Tedrico | 87

5DISCUSSAO DASANALISESE DO MODELO TEORICO

A partir da anadlise das informacdes coletadas no questionario, pelas medidas geradas
na estatistica descritiva e no modelo de EquagOes Estruturais, é possivel tecer alguns

encadeamentos entre esses resultados a partir do referencia tedrico da presente pesquisa.

Ressdlta-se a predominancia dos respondentes que sdo gestores da area da
Enfermagem, os quais trabalham em instituicdes de salde privadas (57,6%) e publicas
(42,4%), na faixa etaria de 31 a 50 anos, atuando de 1 a 5 anos na funcéo de gestor de um
setor/é&rea e com uma formagdo académica desenvolvida, sendo que 90% possuem curso de
poOs-graduacdo na area.

O modelo inicial proposto teve como base tedrica os estudos de Kenis (1979) e Lu
(2011), os quais anaisaram as caracteristicas do processo or¢camentario e sua relacdo com a
performance orcamentéria do setor sob 0 qual o gestor € responsavel. Kenis (1979) realizou
estudo com gestores de departamentos e supervisores de fabrica, enquanto Lu (2011) aplicou
0 estudo com gerentes de or¢camento de hospitais publicos, 0 que se aproxima da amostra

estudada nessa pesquisa.

Analisando a hip6tese 1 que trata da participagdo orcamentéria dos gestores do Servico
de Salde no processo orcamentario afetando a execucdo or¢camentaria da unidade/area sob
responsabilidade do gestor, o resultado do modelo estrutural apresentou uma relagdo positiva
do construto Participacdo Orcamentaria em relacdo ao Indicador de Execucdo Orcamentaria,

mas ndo significante estatisticamente, rejeitando-se assim a hipotese 1.

Essa constatagdo ndo corrobora com os achados no estudo de Kenis (1979), pois além
de arelagdo ser positiva, também foi significante para explicar a performance orgcamentaria da
arealunidade dos gestores pesquisados, revelando que a participacdo orcamentéria tende a
aperfeicoar a performance orcamentaria dos gerentes. Ja na pesquisa de Lu (2011), a
participagdo orcamentéria também estd relacionada positivamente a performance, porém

sendo intermediada por variaveis que representam as percepgdes orcamentérias.

Kung, Huang e Cheng (2013) afirmam que ha um nimero relevante de estudos, os
quais apontam que a participacdo orcamentaria tem um impacto positivo na performance, e é
também relatado nesse estudo a participagdo orcamentéria como caracteristica do processo de
plangjamento orcamentério, a qual se relaciona positivamente a performance, utilizando o

Modelo de Equacfes Estruturais.
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O resultado da andlise do Modelo Estrutural também se confirma quando se verificou
pela estatistica descritiva que os gestores do Servico de Salde possuem um bom nivel de
participacdo no processo orcamentario, porém com pouca influencia na formulacéo das metas
orcamentérias, o que se constata na literatura pelo estudo de Abernethy e Stoelwinder (1988),
no qual o processo orcamentério ndo facilitava a participagdo dos enfermeiros gestores, apesar
de desgjarem fazer parte, pois esta sob suas responsabilidades o apontamento de custos para

alocacdo de recursos do seu setor/unidade.

A participacdo dos gestores do Servigo de Salde também foi analisada no estudo de
Aguiar e Souza (2010), quando descreveram 0 processo or¢camentério em uma instituicéo
hospitalar, no qual as metas estabelecidas por esses gestores sdo facilmente alcangaveis para
se protegerem da incerteza envolvida nesse ambiente, além de ndo reconhecerem que essas

metas possam ser Uteis no controle de custos.

Segundo Santos, Lavarda e Marcello (2014), a literatura é extensa nos estudos sobre
participacdo orcament&ria e medidas contabeis de desempenho, porém com resultados
conflitantes, quando alguns relatam uma relacéo forte e positiva e outros sugerem uma fraca

ou negativa relagdo com performance.

Esses resultados conflitantes sGo comentados no estudo de Bonache, Maurice e Moris
(2010), quando concluiram que, dependendo do pais onde foi conduzido o estudo, a relacéo
entre participacdo orcament&ria e desempenho gerencia revela a presenca de

heterogeneidade.

Pelos poucos estudos redlizados no Brasil, no setor de Salde, principalmente
relacionados aos gestores do Servigo de Enfermagem, essa participacdo ndo é t&o expressiva,
pois depende de formagdo e capacitagdo na &ea de custos, mudanca da forma de
responsabilizacdo e autonomia dentro dos hospitais, ja que suas atividades se concentram na
assisténcia do paciente, 0 que se confirma com o resultado da relagdo do construto
Participacdo Orcamentéria com o Indicador de Execucdo Orcament&ria para a amostra
estudada.

Assim, pela andlise do modelo estudado, reeitase a hipdtese 1 - Quando a
participacdo dos gestores do Servigo de Salide no processo orcamentério for alta, maior tende

aser o Indicador de Execugao do orgamento.

Com relagdo a hipotese 2 - Quando o feedback recebido pelos gestores do Servico de

Salide no processo orcamentario for alto, maior tende a ser o Indicador de Execucédo do
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orcamento, a mesma ndo foi analisada no modelo estrutural, pois na andlise do modelo de
mensuracao, o construto foi retirado para ndo prejudicar a validade do modelo.

No estudo de Kenis (1979), o feedback orcamentério apresentou uma relacdo positiva,
mas nao significante para explicar a performance da execugdo orcamentéria, como
constatamos ha presente pesquisa, somente pela andlise do model o de mensuragdo. Segundo o
autor, os resultados sugerem que o feedback sobre o nivel de atingimento da meta foi

ineficiente em promover a performance.

De acordo com Lu (2011), a informacdo de feedback orcamentério tem poder na
supervisdo, na mensuracdo da performance e no controle, porém para o resultado dessa

pesquisa, ndo houve essa constatacao.

Na estatistica descritiva pdde ser observado que os gestores da pesguisa informaram
gue recebem um nivel consideravel de feedback sobre a realizacdo das metas or¢camentarias,
mas ndo em quantidade considerada suficiente que transmita as informagdes necessérias em
relagdo ao cumprimento das metas estabelecidas, 0 que corrobora com Hansen e Van der
Stede (2004), que afirmam que empresas com processos complexos necessitam de maior
comunicacdo, aumentando assim a importancia do orgcamento, ja que na area da Saude os

processos sdo considerados mais complexos.

Segundo Y uen (2004), aideia central € a de que o feedback orgcamentario na avaliagdo
da performance, quando feito de maneira construtiva, objetiva e imparcia € fundamenta para
construcdo de metas orcamentarias durante 0 processo orcamentério, reduzindo ainda a

possi bilidade de folga orcamentéria.

Dessa forma, a fundamentac&o tedrica para essa hipétese ndo foi suportada no presente
estudo para a amostra sel ecionada.

Com relacéo a hipotese 3 - Quando a avaliagéo das variagOes orcamentérias reportada
aos gestores do Servigo de Sallde no processo orcamentario for alta, maior tende a ser o
Indicador de Execucéo do orgcamento, estafoi confirmada estatisticamente e a relacéo entre os
construtos Avaliagdo Orcamentaria e o Indicador de Execucdo Orcamentéria é positiva e
forte, explicando aproximadamente 50% de variagdo da performance orcamentéria, 0 que
contraria os resultados de Kenis (1979), no qual arelacdo entre essas variavels se mostraram

fracas.

Segundo Kenis (1979), os gestores orcamentérios aparentemente reagem de forma ndo

favoravel na utilizacdo das métricas orcamentérias para avaliacdo da performance de modo
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punitivo, o que corrobora com os resultados da estatistica descritiva dessa pesguisa, quando 0s
gestores do Servico de Saude discordaram que seus superiores avaliassem seu desempenho
como insatisfatorio caso um déficit orcamentario ocorresse no setor, pois esse desempenho
poderia estar ligado a remuneracéo e incentivos, de acordo com Yuen (2004) e Elhamma
(2015).

Em contraposicdo, no estudo desenvolvido por Elhamma (2015), em Morocco, 0s
resultados corroboram com o achado da hipotese 3, na qual a Avaiacdo Orcamentéria

apresentou uma relacéo significante e positiva para explicar a performance.

Na andlise da estatistica descritiva das questOes referente ao construto Avaliagéo
Orcamentaria, 0s gestores sdo cobrados e avaliados para que se mantenha o cronograma de
execucao orcamentaria, gerando insatisfacdo quando a meta ndo for cumprida e discordam de
assumirem a responsabilidade pelo déficit orcamentario, sendo indiferentes quanto a

identificar o motivo das variagdes ocorridas.

Isso pode estar atrelado ap ambiente complexo da Sallde, cujas caracteristicas do
servico se tornam mais peculiares, como a intangibilidade do desfecho da acdo, a
heterogeneidade de processos, a perecibilidade e a inseparabilidade do servico, no qual o
motivo de uma variagdo orcamentaria ocorrida pode se basear em uma mudancga do protocolo
de um procedimento visando aumentar a expectativa de vida ou reduzir o risco de morte do
paciente, ja que 0s gestores tendem a agir mais no curto prazo para alocar 0S recursos
destinados para se resolver o problema pontual (QUEIRANTES, D., 2014).

A constatagdo de Atkinson et a. (2011) aponta a participacéo dos agentes envolvidos
na elaboragcdo orcamentéria como um aspecto relevante desse processo orgamentario, pois
como as metas orgcament&rias podem estar relacionadas com sistemas de incentivos e
compensacdes, estas podem influenciar o comportamento dos agentes, no caso, dos gestores
do Servico de Saude.

Yuen (2004) afirma que os relatérios de acompanhamento das metas orgamentarias
devem ser emitidos para facilitar os gjustes necessarios dos objetivos que foram tracados no

orcamento, explicando os motivos dessas variagoes.

Assim, a hipétese 3 foi a Unica aceita estatisticamente no modelo desenvolvido e
analisado, confirmando que os gestores do Servi¢o de Salide, principalmente os do Servico de
Enfermagem, reconhecem a Avaliacdo Orcamentéria como caracteristica predominante que

interfere na execucdo orcamentaria da area/setor sob suas responsabilidades, devido a
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responsabilizagcdo sobre os resultados apresentados por gerirem recursos escassos e por serem
inseridos nesse processo, mMuitas vezes sem O conjunto necessario de conhecimento,

habilidades e competéncias paratal atividade.

Tal evidencia também pode ser analisada com relacdo ao sistema de recompensas e
incentivos da instituicdo, pois o atingimento ou ndo da meta orgcamentaria pode estar atrelada
a remuneracdo e incentivos dos gestores, porém essa questdo ndo foi tratada diretamente na

presente pesquisa.

Na andlise da hipotese 4, que trata da Dificuldade da meta orcamentaria afetando o
Indicador de Execuc&o Orcamentaria, a mesma néo pode ser analisada no modelo estrutural,
pois o construto foi retirado do modelo no momento da andise do modelo de mensuragéo,
porém foi verificado que existe umarelacéo positiva entre o construto Dificuldade dametaeo
Indicador de Execucdo, sendo relacdo contréria ao estudo de Kenis (1979), pois nesse
estudo a relac@o encontrada foi negativa, além de o autor destacar que se tratava de uma

relacdo fraca, ou sgja, que os resultados ndo eram lineares e consistentes.

Quanto a significancia estatistica, no estudo de Kenis (1979), a Dificuldade da meta
ndo foi significante para explicar a performance orcamentéria, porém na presente pesguisa
isso ndo foi possivel de ser constatado dado que esse construto ndo foi analisado no modelo
estrutural.

No que tange a hipétese 5 - Quando a clareza da meta para os gestores do Servico de
Salde no processo orcamentario for alta, maior tende a ser o Indicador de Execucéo do
orcamento, a mesma foi rejeitada estatisticamente, porém apresentou uma relagdo positiva do
construto Clareza da meta com o Indicador de Execugdo Orgamentéria. Essa relagdo positiva
€ corroborada pelo estudo de Kenis (1979), porém foi estatisticamente significante.

No estudo de Lu (2011), as caracteristicas Clareza e Dificuldade da meta orcamentaria
ndo foram consideradas no modelo de pesquisa, pois apesar de utilizarem como base o estudo
de Kenis (1979), essas duas caracteristicas ndo foram inclusas e na literatura ndo se encontra
resultados de pesquisa para se confrontar com os resultados do presente estudo, reforgando
assim os achados de Kenis (1979), quando demonstra gque as relacdes dessas duas dimensbes

com a performance or¢camentaria ndo sdo lineares e consistentes.

Nesta pesquisa, pelos resultados da estatistica descritiva, os gestores do Servigo de
Saude afirmaram ndo encontrar dificuldades para a cance da meta orgamentaria, mas, infere-

se que ndo tenham o conhecimento técnico e habilidades necessérios para saberem se as metas
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realmente sd0 adequadas e reconheceram que as metas sdo claras e compreensiveis. Dessa
forma, para essa amostra, a caracteristica Dificuldade da meta orcamentéria ndo foi analisada
no modelo estrutural e a Clareza da meta ndo explica estatisticamente a relacdo com o

Indicador de Execucdo Orcamentaria.

Outro fator a se considerar é o tipo de financiamento predominante da instituicéo, ou
sgja, 0 tipo de recurso que esses gestores estdo alocando em suas decisbes quando

estabel ecem as metas orcamentérias.

Para melhor elucidar a andlise da caracteristica Avaiacdo Orcamentaria, foi
interessante verificar se houve diferenca na percepcdo dos gestores do Servico de Salde
quanto a Execugdo Orcamentaria dos recursos, sejam publicos ou privados.

Para isso, um teste ndo paramétrico denominado Mann-Whitney foi realizado,
comparando os resultados das questdes do Indicador de Execucdo Orcamentaria dos gestores
gue trabalham em instituicdes no qual o financiamento do servigo sgja predominantemente

publico ou privado.

O resultado deste teste gerou uma estatistica p-value 0,701, superior ao nivel de
confianca de 5%, afirmando a hipotese de que ndo ha diferenca na percepcdo dos dois grupos
de gestores do Servico da Salide com relacéo ao indicador de Execugdo Orcamentéria, o que
demonstra que o tipo de financiamento n&o interfere na forma de execugdo orgamentaria, ou
sgja, a Avaliagdo Orcamentéria com relacdo ao recurso ser de origem publica ou privada ndo

interferiu naforma de alocacdo e control e desses recursos pel os gestores desta pesquisa.

O fato de serem gestores do Servico de Salde, inseridos em um ambiente complexo,
de incerteza ambiental e da tarefa, no qual a amenizagdo dos sintomas de um paciente
predomina em relagdo a preocupagdo orcament&ria e a limitagdo dos recursos existentes
(PITTA, 1994).
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6 CONSIDERACOESFINAIS

A presente pesquisa buscou investigar a relacdo das caracteristicas do processo
orcamentério no Servico de Salde sobre a efetividade da execucdo orcamentaria por parte dos
gestores do Servico de Sallde, principalmente os do Servigo de Enfermagem, tendo como base
os estudos de Kenis (1979) e Lu (2011).

As hipoteses el aboradas baseadas na literatura abarcada culminaram no model o tedrico
desenvolvido, no qual se buscou testar estatisticamente o relacionamento dos construtos que
compreendem essas caracteristicas com a performance da execucéo orcamentéria, mensurada
pelo indicador de Execucéo Orgamentaria denominado Meeting the Budget.

Para a instrumentalizacdo desse modelo tedrico, foi desenvolvido um questionario, a
partir dos estudos de Kenis (1979) e Lu (2011), o qual foi traduzido para a lingua portuguesa
e posteriormente validado, seguindo o método proposto por Beaton et al. (2000). Apds todo o
processo realizado, o questionério foi composto por 29 questes fechadas e 9 questdes para
classificacéo dos respondentes, sendo submetido a um pré-teste, antes do inicio da aplicacéo a

amostraamejada.

A amostra foi composta por gestores do Servigo de Salude, predominantemente do
Servico de Enfermagem, os quais foram identificados de acordo com a técnica de amostragem
snowball — bola de neve, utilizando-se assim de uma amostra ndo probabilistica. O inicio do
envio dos questionarios se iniciou em 04 de julho de 2015, a partir das primeiras indicacoes
de gestores, encerrando no inicio de outubro de 2015, quando se atingiu 0 nimero de 33

guestionarios respondidos e validados.

O nuimero de question&rios respondidos atendeu a0 nimero minimo de observagtes para
se gplicar o Modelo de Equacbes Estruturais, tendo em vista que nimero minimo seria de 30

observagoes, paraque adistribuicgo da média amostral se aproxime da normalidade dos dados.

Houve a tabulacdo das respostas dos 33 questionérios, as quais foram organizadas em
uma planilha do Microsoft Excel e a partir delas foram elaboradas as medidas da estatistica
descritiva, apresentando as medidas de moda e distribuicdo de frequéncia referente a cada

questdo do questionario.

Posteriormente, procedeu-se a analise do modelo tedrico da pesquisa, utilizando o
software SmartPLS versdo 3.2.3, estimagdo baseada em componentes PLS-PM, pois essa
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técnica de estimagéo favorece os estudos com pequenas amostras no que se refere ao poder
estatistico do teste. A tabela de dados foi importada para esse software e a partir das acoes
executadas, foram geradas as medidas para o0 Modelo de Mensuracdo e posteriormente para o
Modelo Estrutural .

No Modelo de Mensuracéo, as medidas de qualidade inferem sobre a formagdo dos
construtos pelos indicadores do questionario, no caso, das questdes do questionario que
integram cada construto — cada caracteristica do processo or¢amentario, representando o

guanto esses indicadores medem bem cada construto.

Os critérios utilizados no Modelo de Mensuragcdo foram a Validade Convergente —
Carga Fatoriadl e Variancia Média Extraida, Confiabilidade Composta e Validade
Discriminante. Segundo os critérios analisados para 0 modelo tedrico proposto, 0s construtos
Dificuldade da M eta Orcamentaria e Feedback Orcamentario foram excluidos. Dessaforma, o
modelo gjustado com os construtos Participagcdo Orcamentéria, Avaiagdo Orcamentaria e
Clareza da Meta Orcamentaria foram testados quanto a significancia estatistica das relacdes

dos indicadores com os construtos, sendo todas significantes.

A partir desse modelo agjustado, realizou-se a andlise do Modelo Estrutural, no qual
sera verificada a validade das relaces tedricas presumidas, ou seja, como os dados da
amostra sel ecionada suportam o modelo tedrico desenvolvido.

A questdo da multicolinearidade do modelo foi analisada, ndo apresentando nenhum
problema com relacdo a questdo. O modelo apresentou um R? de 0,675, indicando rigor
do modelo preditivo, ja que os valores de R?> mais proximos de 1 indicam maior valor
preditivo, ou sgja, 67,5% da variacdo do construto Indicador de Execucdo Orcamentéria séo
explicados pelos construtos Participagdo Orcamentaria, Clareza da Meta Orcamentéria e

Avaliacéo Orcamentaria.

A medida de qualidade da predicdo do modelo — Q® também apresentou valor
considerado aceitavel — 0,433, mostrando que a acurécia preditiva do modelo analisado é
aceitével.

Posteriormente foram analisados a significancia estatistica e os pesos dos coeficientes
estruturais das relagdes entre os construtos, de acordo com as estatisticas t-value e p-value,
admitindo-se um nivel de significancia de 5%. Pela andlise dos resultados das estatisticas,
foram constatadas que h& relacéo positiva dos construtos Participacdo Orcamentéria e Clareza

da Meta Orcamentaria em relacdo ao Indicador de Execucdo Orcamentéria, com 0s
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coeficientes de caminho de 0,154 e 0,306, respectivamente, porém nado apresentaram
significancia estatistica, sendo regjeitadas as hipoteses H1 e H5.

Com relacdo ao construto Avaliacdo Orcamentaria, o0 coeficiente de caminho
apresentado foi de 0,487, sendo uma relacdo positiva entre os construtos, e foi significante

estatisticamente, suportando a hipo6tese H3.

As hipbteses H2 e H4 que tratavam do construto Feedback Orcamentario e
Dificuldades da Meta Orcamentaria ndo foram analisadas no Modelo Estrutural, por terem

sido excluidos no momento da analise do Modelo de Mensuracéo.

Assim, a caracteristica orcamentaria Avaliacdo Orcamentaria explica 48,7% da
variagdo do Indicador de Execugdo Orcamentéria (Meeting the Budget) no modelo proposto
da pesquisa para essa amostra de gestores do Servico de Salde.

A confirmacdo dessa hipétese ndo foi corroborada pelo estudo de Kenis (1979), mas
foi uma constataco relevante para esse ambiente do setor de Salde, no que se refere a
amostra estudada, pois mesmo havendo Participaco Orcamentéria e Clareza das Metas, esses
gestores se orientam pela questdo da Avaliacdo Orcamentéria, ou sgja, 0 quanto as variagoes
orcamentdrias ocorridas sd0 reportadas aos responsaveis e Uutilizadas na avaliagédo de

desempenho desses gestores.

O efeito dessa relacdo € relevante, pois o coeficiente de caminho foi de 0,487,
aproximadamente 50% desse efeito na performance da execugdo orcamentaria é explicada

pelo model o, quando ha variacdo da Avaliacdo Orcamentéaria.

Em se tratando de um servico complexo com caracteristicas peculiares, o gestor do
Servico de Salde toma decisdes para alocar recursos escassos, cujas consequéncias dessa
alocagdo impactam diretamente a assisténcia prestada ao paciente, tendem a se orientar para
uma decisdo de curto prazo para o atendimento da necessidade do paciente, mesmo que essa
tomada de decisdo interfira diretamente na performance da execucéo or¢camentaria, porém se
importam com os desdobramentos de uma execugcdo nd&0 adequada, por serem
responsabilizados e cobrados pelo resultado, conforme indicaram os resultados da estatistica

descritiva e do model o de Equagdes Estruturais com relacdo a esse construto.

Vale ressaltar que o tipo de financiamento predominante na organizacdo néo interferiu
na forma de os gestores do Servico de Salde avaliarem a execucdo orcamentéria do ano,
conforme os resultados do teste Mann-Whitney, ou seja, a estatistica do teste revelou que ndo

ha diferenca na percepcdo dos dois grupos de gestores do Servigo da Salde — os que
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trabalham em institui¢des cujo financiamento predominante seja de recursos publico ou
privado - com relacdo ao indicador de Execugdo Orcamentaria, quando eles avaliam a

execucao como adequada ou ndo.

O fato de serem gestores do Servico de Salde, inseridos em um ambiente complexo,
no qual mesmo havendo ferramentas de Controle Gerencial, como o orgamento, as atividades
de assisténcia predominam na tomada de decisdo em relagdo a preocupacdo orcament&ria e a

limitagdo dos recursos existentes.

Os achados desta pesquisa se limitam a amostra estudada, pois foi utilizada uma
amostra ndo probabilistica que interfere no poder de generalizacdo dos resultados. Deve ser
considerada também como limitagdo, a origem do instrumento de coleta, pois mesmo
passando por um processo de traducdo e validacdo, o aspecto cultural onde o mesmo foi
desenvolvido pdde ter interferido nesse processo de tradugdo, pois houve dois construtos que
foram retirados do modelo devido as medidas de qualidade ndo serem satisfatérias, de acordo

com os critérios estabel ecidos.

Os resultados do estudo puderam responder a questédo de pesquisa elaborada, bem
como o cumprimento dos objetivos propostos, deixando como sugestdo de pesquisas futuras a
expansdo da amostra dos gestores do Servico de Salde para se buscar um poder de
generalizagdo maior do modelo proposto, condugédo de estudos de casos para se aprofundar a
andlise e promover a triangulagdo de dados, bem como associar a esse estudo as questdes de
sistema de remuneragdo e incentivos e orientacdo temporal do gestor, que poderdo
incrementar essa andlise da adocdo dos artefatos de Controle Gerencial e como elas se

relacionam a performance da execucao orcamentaria.

Assim, esta pesquisa contribui para o estudo de ferramentas de Controle Gerencial, no
contexto dos estudos em Contabilidade —Controladoria, especificamente do or¢camento e seu
processo, considerando as caracteristicas peculiares do ambiente onde essas ferramentas séo

implantadas.

Pelos resultados desta pesquisa, deve ser dada énfase que quando se andlisa a
implantacdo desses mecanismos como algo que trara melhoria da performance, de
aperfeicoamento de processos, controle de custos, eficiéncia na aocacdo de recursos,
avaliacdo de desempenho, ndo pode ser desconsiderado o tipo de instituicdo, as caracteristicas
do servico prestado, como ocorrem as relacdes entre 0s agentes e principal nesse processo.
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APENDICES

APENDICE A — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido — Comité de Juizes

Vocé esta sendo convidado (a) a compor o comité de juizes da pesquisa intitulada “ Estudo
sobre as caracteristicas do sistema de controle orcamentario do Servico de Enfermagem em
Hospitais do Interior de S&o Paulo”, sob responsabilidade dos pesquisadores Gisele Cristina
dos Santos e Prof. Dr. Carlos Alberto Grespan Bonacim. Essa pesquisa foi aprovada pelo
Comité de Etica em Pesquisa (CEP-FFCLRP), que tem afinalidade de proteger eticamente os
participantes de pesquisas.

O projeto de pesquisa tem como escopo estudar as caracteristicas do sistema
orcamentario no Servico de Enfermagem, cujo objetivo € analisar a Participacdo
Orcamentaria, 0 "Feedback”, a Avaliacdo, a Clareza e a Dificuldade da Meta Orcamentaria do
processo orcamentario no qual o enfermeiro que ocupa posicdo de coordenacdo esta
envolvido. Paraisso, sera aplicado o instrumento de coleta com questdes fechadas que aborda
cada uma dessas caracteristicas, o qual possibilitara capta-las e analisé-las.

Em sua participagcdo vocé deverd que anadisar 0 questionario que serd aplicado aos
sujeitos do estudo, quanto a contetdo e face. As fungdes do comité de juizes sdo consolidar e
verificar a pertinéncia do instrumento, contribuir para que €ele sga inteiramente
compreensivel. Ressalta-se que o profissional convidado a compor o comité de juizes, e que
ao aceitar tal solicitacdo, devera remeter ao pesquisador seu parecer sobre 0 questionario em
um prazo de até 15 dias.

O Termo de Consentimento Livre e Esclarecido sera obtido pelo pesquisador na
ocasido da avaliagdo do juiz. A participagdo do comité de juizes da pesquisa é voluntaria e o
senhor (a) € livre para se recusar a participar e para retirar seu consentimento em qual quer
momento, sem qualquer prejuizo. Garanto-lhe que as informagdes obtidas serdo utilizadas
somente para a realizagdo deste trabalho. Nao haver4 gastos e nem remuneragdo pela sua
participacdo, e o pesquisador se comprometera em manter sigilo absoluto sobre a sua
participacdo, ou sgja, ndo haveraidentificacdo dos participantes do comité de juizes.

O participante da pesquisa tem garantido seu direito a indenizacdo, conforme as leis vigentes
no pais, caso ocorra dano decorrente de sua participagéo no estudo, por parte do pesquisador,
do patrocinador e das institui¢cdes envolvidas nas distintas etapas da pesquisa.

O risco associado a sua participagdo no comité de juizes da pesquisa é a ocorréncia de
algum desconforto ou constrangimento relacionados a atrasos nos prazos estabelecidos ou
ocorréncias de imprevistos que impegam o avaliador de terminar o trabalho. Para mitigar tal
risco, 0 pesquisador garantird o direito de desisténcia em qualquer etapa do processo,
garantindo ainda a confidencialidade e o anonimato dos participantes, assegurando a
privacidade do juiz. Quanto aos beneficios, a sua contribuicdo com esta pesquisa, mediante a
avaliacdo do instrumento sobre as caracteristicas do sistema orcamentario do servigo de
Enfermagem, gjudard com o conhecimento do assunto, ainda um pouco escasso nessa area, a
qgual integra os conceitos utilizados em Controladoria, porém aplicados no ambiente da
Enfermagem.
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Este termo de consentimento encontra-se impresso em duas vias, sendo que ambas as vias
serdo assinadas pelo pesquisador responsavel e pelo membro do comité de juizes. Uma via
serd arquivada pelo pesquisador e a outra via sera fornecida a vocé (componente do comité de
juizes). Qualquer divida a respeito da pesquisa, vocé podera entrar em contato com 0
pesquisador abaixo assinado. E, finalmente, quando o trabalho for apresentado/publicado ndo
serd usado 0 seu nome e nem dada nenhuma informagcdo que possa identificdlo como
participante do comité de juizes avaliador do questionario.

Essa pesquisa foi aprovada pelo Comité de Etica em Pesquisa que tem a finalidade de
proteger eticamente o participante da pesquisa (CAAE: 13520813.3.0000.5407). E em caso de
dividas com respeito aos aspectos éticos deste estudo, vocé poderd consultar o CEP
FFCLRP/USP — Comité de Etica em Pesquisa FFCLRP/USP, de segunda a sexta feira, com
horario de funcionamento das 8 as 17 horas, localizado na Faculdade de Filosofia, Ciéncias e
Letras de Ribeiréo Preto da Universidade de Sao Paulo, Avenida dos Bandeirantes, n° 3900,
Campus Universitario — Bairro Monte Alegre, Ribeiréo Preto — SP, CEP 14040-901, telefone
de contato (16) 3315-4811, e-mail: coetp@ffclrp.usp.br.

Outras duvidas poderdo ser esclarecidas com a autora Pesguisadora responsavel:
Gisele Cristina dos Santos, vinculada ao Programa de Pos-Graduacdo em Controladoria e
Contabilidade da Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade do Campus de
Ribeirdo Preto, em seu endereco Rua Julio Bizio, 803, Jardim Recreio, Sertdozinho-SP, ou
pelo e-mail: gisantos@usp.br, também por telefone: (16) 3315-4951 - Ceular (16) 9-9796-
6525.

CONSENTIMENTO POS-ESCLARECIMENTO

Declaro que apds convenientemente esclarecido pelo pesquisador e ter entendido o que me foi
explicado, concordo em participar do comité de juizes da pesquisa.

Assinatura do participante do comité de juizes

Pesquisador responsével
Gisele Cristina dos Santos
Ribeirdo Preto, ........... de ..o, de 2015.
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APENDICE B — Instrumento de Coleta da Pesquisa

Autora: Gisele Cristina dos Santos
Orientador: Prof. Dr. Carlos A. Grespan Bonacim

Orientacdes aos r espondentes:

29 questdes fechadas sobre o tOpico da pesquisa — escala Likert de cinco pontos:
Escala: 1=Discordo totalmente; 5=Concordo totalmente/N.A —n&o se aplica

9 guestdes para classificaco dos respondentes

Para resposta das questdes, considere 0 processo orcamentério para o estabel ecimento
das metas para 0 ano de 2014.

Enviar questionario respondido pelo email — gisantos@usp.br

|- Questdes sobre o0 topico da pesguisa:

PARTICIPACAO ORCAMENTARIA: é a extensdo na qual os gerentes participam na

preparacdo do orcamento e influenciam as metas orcamentarias sob sua
responsabilidade.

1. Estou envolvido na defini¢do de todas as partes do orgamento da minha unidade/area,

desde as previsdes de materiais/insumos e demais recursos consumidos por minha
unidade/éarea.

N.A.

2. O orcamento da minha unidade/area ndo é fechado até que eu esteja satisfeito com ele.

N.A. 1 2 3 4 5

3. A minha opinido é um fator importante na definicdo do orcamento da minha

unidade/area.

N.A.

1 2 3 4 5
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4. Eu trabalho com minha equipe (meus pares e clientes internos) na preparagéo do
orcamento para a minha unidade/area.
N.A. 1 2 3 4 5

5. Eu sou consultado sobre o que gostaria de incluir no or¢camento que esta sendo
preparado e qual aimportancia desta incluséo.
N.A. 1 2 3 4 5

6. O orcamento preparado para este ano incluiu mudangas que sugeri.
N.A. 1 2 3 4 5

7. Tenho um alto grau de influéncia na determinacéo das minhas metas orcamentérias.
N.A. 1 2 3 4 5

8. Eutenho poucainfluéncianaformulagdo de minhas metas orcamentarias.
N.A. 1 2 3 4 5

FEEDBACK ORCAMENTARIO: com relagio a palavra “feedback”, por ndo haver
uma unica palavra que traduza o sentido completo do termo, a definicdo dessa
caracteristica do sistema orcamentario se refere ao grau de cumprimento (execucdo) da
meta or camentaria.

9. Eu recebo dos meus superiores uma quantidade suficiente de feedback sobre minhas
realizagdes acerca das metas or¢camentérias da minha &rea/unidade.
N.A. 1 2 3 4 5
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10. Recebo informagBes sobre o nivel de alcance das metas orcamentérias (grau de
cumprimento das metas orcamentérias) e orientagdes dos meus superiores sobre as
variagdes orgcamentérias da minha unidade/area.

N.A. 1 2 3 4 5

11. Meus superiores me avisam o quao bem eu estou em termos de alcance das metas
orcamentérias da minha area/unidade.
N.A. 1 2 3 4 5

AVALIACAO ORCAMENTARIA: referese a extensdo na qual as variacdes
orcamentarias sdo reportadas aos responsaveis dos departamentos individuais e
utilizadas na avaliagédo de desempenho.

12. Meus superiores exigem que eu assuma a responsabilidade pelo déficit orcamentario.
N.A. 1 2 3 4 5

13. Meus superiores pedem que eu mantenha o cronograma de execugdo do orgcamento e
gue eu cumpra as metas orcamentarias da minha area/unidade.
N.A. 1 2 3 4 5

14. Meus superiores considerariam meu desempenho insatisfatorio se um grande déficit
orcamentério ocorresse no meu departamento.
N.A. 1 2 3 4 5

15. Meus superiores ficariam insatisfeitos com o déficit orcamentario no meu
departamento.
N.A. 1 2 3 4 5
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16. Preciso elaborar relatérios comparando os resultados reais obtidos em relagdo aos

orgados.
N.A. 1 2 3 4 5
17. Meus superiores me chamam para discutir variagcdes provenientes do orcamento.
N.A. 1 2 3 4 5

18. Preciso identificar o motivo das variagdes de orcamento causadas por grupos ou
individuos dentro de minha unidade.
N.A. 1 2 3 4 5

19. Preciso relatar aos meus superiores as acdes gue tomo para corrigir as causas das
variagdes orcamentarias.
N.A. 1 2 3 4 5

DIFICULDADES COM_META ORCAMENTARIA: refere a variacdo do nivel de
atingimento da meta, desde facilmente atingivel a muito dificil de ser atingida.

20. Eu ndo devo encontrar muitas dificuldades para acancar as metas orcamentérias da
minha &rea/unidade. Elas parecem ser razoavel mente féceis.
N.A. 1 2 3 4 5

21. As metas orcamentarias da minha area/unidade sdo bastante dificeis de serem
alcancadas.
N.A. 1 2 3 4 5
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22. As metas orgcamentarias da minha &rea/unidade exigem um grande esfor¢o de minha
parte para serem alcancadas.
N.A. 1 2 3 4 5

23.E preciso um dto grau de habilidade e conhecimento técnico do processo
orcamentario para atingir plenamente as metas orcamentarias da minha area/unidade.
N.A. 1 2 3 4 5

24. As metas orcamentarias da minha unidade/area so adequadas.
N.A. 1 2 3 4 5

CLAREZA DA META ORCAMENTARIA: refere-se & extensdo na qual as metas
orcamentarias sdo declaradas de forma especifica e clara e como sdo entendidas por
aqueles que sdo responsaveis pelo seu cumprimento.

25. As metas orcamentarias da minha area/unidade sdo muito claras e especificas. Sel
exatamente quai s s80 as minhas metas or¢camentarias.
N.A. 1 2 3 4 5

26. Acredito que as metas orcamentarias da minha érea/unidade sdo ambiguas e pouco
claras.
N.A. 1 2 3 4 5

27. Compreendo perfeitamente quais as metas orcamentarias mais importantes da minha
area/unidade. Possuo claro entendimento de quais séo as metas prioritérias.
N.A. 1 2 3 4 5
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[- Indi

cador de Execucdo do Orcamento:

28.

Observando o cumprimento das metas orgamentarias para 0 ano de 2014, minha
uni dade/érea executou o0 or¢camento de forma adequada.

N.A.

1 2 3 4 5

29.

Indique a faixa do percentua de cumprimento do orcamento da area/unidade sob sua
responsabilidade. Esse percentual de execugdo se refere ao valor orgado para 2014 em
relacdo ao orcamento efetivamente readlizado para esse mesmo ano. Caso tenha
excedido ao valor orgado, considere o percentual superior a 100%.

0a25% | 26% a50% | 51% a 75% | 76% a 100% | Acima de 100% -

Indique o percentual abaixo:

I11- Questdes par a classificacdo dos r espondentes:

1.

|dade:

Nivel de formac&o académica:

Graduagéo

Pés-Graduagdo — Especializacao: especifique o0 curso:
Pés-Graduagdo — Mestrado

Pés-Graduagdo — Doutorado

Outro —especifique:

Tempo de atuacdo na funcéo/cargo:

Tempo de trabalho nainstitui¢éo:

Quantos empregados estéo subordinados a sua hierarquia:

Género:

Nome: (apenas para controle da pesquisa, pois sera mantido em sigilo)

Nome da Instituicéo: (apenas para controle da pesquisa, pois sera mantido em sigilo)

Tipo de financiamento predominante da I nstitui ¢céo:
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ANEXOS

ANEXO A — Parecer Consubstanciado do Comité de Etica em Pesquisa

—y= FACULDADE DE FILOSOFIA,
s CIENCIAS E LETRAS DE %“W“M e
A0 RIBEIRAO PRETO- USP

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: A relagao entre a Utilizagao de Indicadores de Desempenho, estrutura orgamentaria e
o planejamento estratégico com a Orientagdo Temporal do Gestor e o real
desempenho Financeiro e Operacional.

Pesquisador: Diego Queirantes

Area Tematica:

Versao: 4

CAAE: 13520813.3.0000.5407

Instituigcao Proponente: UNIVERSIDADE DE SAO PAULO

Patrocinador Principal: FUND COORD DE APERFEICOAMENTO DE PESSOAL DE NIVEL SUP
Financiamento Préprio

DADOS DO PARECER

Namero do Parecer: 866.003
Data da Relatoria: 26/11/2014

Apresentacao do Projeto:
Vide parecer anterior.

Objetivo da Pesquisa:
Vide parecer anterior.

Avaliagao dos Riscos e Beneficios:
Vide parecer anterior.

Comentarios e Consideragbes sobre a Pesquisa:

O pesquisador apresentou emenda para inclusdo da pesquisadora Gisele Cristina dos Santos como
colaboradora da pesquisa. A pesquisadora faz parte do Programa de P6s Graduagdo em Controladoria e
Contabilidade da FEA-RP e fara parte do grupo que desenvolve a pesquisa ja aprovada por este CEP. Os
pesquisadores nao relatam qualquer alteragao na metodologia proposta.

Consideragbes sobre os Termos de apresentagao obrigatéria:
Vide parecer anterior.

Enderego: Av. Bandeirantes 3.900

Bairro: Monte Alegre CEP: 14.040-901
UF: SP Municipio: RIBEIRAO PRETO
Telefone: (16)3602-4811 Fax: (16)3633-2660 E-mail: coetp@ffcirp.usp.br
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FACULDADE DE FILOSOFIA,
CIENCIAS E LETRAS DE Wﬂl"
RIBEIRAO PRETO- USP

Continuagao do Parecer: 866.003

Recomendagdes:

Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequagdes:
A emenda é justificavel e foi aprovada por este CEP.

Situagao do Parecer:
Aprovado

Necessita Apreciagdo da CONEP:
Nao

Consideragdes Finais a critério do CEP:

RIBEIRAO PRETO, 11 de Novembro de 2014

Assinado por:
Andréia Schmidt

(Coordenador)
Enderego: Av. Bandeirantes 3.900
Bairro: Monte Alegre CEP: 14.040-901
UF: SP Municipio: RIBEIRAO PRETO
Telefone: (16)3602-4811 Fax: (16)3633-2660 E-mail: coetp@ffclrp.usp.br
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