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AVALIACAO DE DESEMPENHO NAS PRATICAS ORCAMENTARIAS: o que a
literatura nos ensina?

1. INTRODUCAO

O orcamento é um dos mecanismos de coordenagdo e controle mais importante das
organizagdes (Merchant & Van der Stede, 2011; Arnold & Gillenkirch, 2015). Os estudos
empiricos demonstram que, além de mecanismo de controle, o orcamento continua a ser uma
das ferramentas de planejamento amplamente utilizada (Abdel-Kader & Luther, 2006). Tem
como funcao transformar os objetivos estratégicos em metas e valores operacionais, 0 que gera
um guia as operagdes e decisdes dos gestores.

No entanto, hda um debate sobre o or¢amento tradicional. Enquanto os proponentes
afirmam que ele deve continuar a ser utilizado como foi proposto, os opositores dizem que ele
deve ser convertido em novas abordagens or¢camentarias (Neely, Bourne & Adams, 2003; Libby
& Lindsay, 2007). Embora essas abordagens tenham solu¢des diferentes, elas compartilham
muitas das preocupacdes do orcamento tradicional (Jones, 2008). Apesar dessa discussao sobre
o papel do orcamento, as evidéncias sugerem que o ‘or¢camento tradicional’ ainda continua vivo
na inddstria e continuard a ser importante no futuro, com organizacdes que relatam
compromisso de continuar com suas praticas orcamentarias (Jones, 2008).

O aspecto central desses debates estd relacionado ao desejo de que o processo
orcamentario seja eficaz no sentido de obter a maioria dos possiveis beneficios (Neely, Bourne
& Adams, 2003), quais sejam: prever o futuro; auxiliar na maximiza¢do do lucro; fornecer ao
gestor um meio de comunicacao; calcular as recompensas; motivar os funcionérios; e avaliar e
controlar o desempenho investigando suas variacdes (Joshi, Al-Mudhaki & Bremser., 2003;
Ahmad, Sulaiman & Alwi, 2003; Cruz, 2007).

Nesse sentido, a Avaliagdo de Desempenho (AD) nas Préticas Orcamentérias tem sido,
de forma tradicional, baseada apenas em controlar e avaliar o desempenho real e o orgcado
(Haktanir & Harris, 2005). Contudo, a AD passou a incluir indicadores coerentes com 0s
objetivos estratégicos, atender a distintas partes interessadas no ambito interno e no externo e a
discutir diferentes propositos (Neely, Gregory & Platts, 1995; Behn, 2003; Choong, 2014).

Em virtude desse contexto e dada a importancia da Avaliacdo de Desempenho as
Praticas Orcamentarias, surge o seguinte problema de pesquisa: Como o conhecimento
resultante da andlise da literatura sobre Avaliacdo de Desempenho pode ser sintetizado em
contribuicdes nas Praticas Orcamentérias? Nesse interim, o objetivo € analisar as caracteristicas
das investigacdes internacionais em relacdo a um fragmento de literatura sobre a utilizagdo da
Avaliacdo de Desempenho nas Priticas Orcamentérias, ao ter como inten¢do a geracdo de
conhecimento e identificacdo de lacunas para apontar possibilidades de futuras investigacoes.
Para conduzir o processo de selecdo das publicacdes, adotou-se 0 Knowledge Development
Process-Constructivist (Proknow-C) (Dutra ef al., 2015 Thiel, Ensslin & Ensslin, 2017) como
instrumento tedrico de intervencdo devido a sua abordagem cientifico-construtivista, alinhada
ao objetivo da pesquisa e a seu processo estruturado.

Essa investigacdo se justifica quanto a importancia, originalidade e viabilidade (Castro,
1977). A importancia é devido a contribuicdo a comunidade cientifica e pratica que estuda
praticas orcamentéirias com o intuito de destacar, em um unico estudo, a investigacdo do
conteddo dos estudos ao longo dos anos, as institui¢des responsaveis e as principais criticas
encontradas em um conjunto de obras internacionais (artigos), reconhecidas cientificamente, e
relevantes ao esclarecer as bases que informam a temética e o que seus resultados representam.
Considera-se original por ndo terem, na literatura consultada, investigacdes que se propusessem
a apresentar as caracteristicas desses estudos. Nesse sentido, percebe-se ser viavel pelo acesso
aos dados, ao considerar que os artigos analisados sdo buscados no Portal de Periodicos da
CAPES e por demandar apenas o envolvimento dos pesquisadores para anélise dos artigos.



2. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
2.1 Enquadramento metodolégico, procedimentos para coleta de dados e instrumento
de intervencao

A presente investigacdo, de acordo com o problema, se caracteriza como qualitativa; e,
quanto ao objetivo, se caracteriza como descritiva e exploratéria. Para coleta de dados, foram
utilizados dados primérios e secundérios. Assim, a selecdo de artigos, para formacdo do
Portf6lio Bibliografico (PB), usa dados primérios, visto que as delimita¢des sdo feitas pelos
investigadores em todas as circunstancias necessérias durante o processo € na analise realizada.
A analise bibliométrica, nesse sentido, utiliza dados secundarios ao identificar e analisar os
destaques das caracteristicas que sdo extraidas do PB selecionado.

Vale destacar que se empregou o Knowledge Development Process-Constructivist
(ProKnow-C) para fins de orientac¢do. Esse instrumento permite a constru¢ao do conhecimento
acerca de um dado tema (Ensslin ef al., 2017). Nesse interim, o ProKnow-C objetiva promover
conhecimento por meio das seguintes etapas: (i) Selecdo do Portf6lio Bibliografico (PB); (ii)
Analise Bibliométrica; (ii1) Andlise Sistémica; e (iv) Formulacdo de Perguntas de Pesquisas
(Dutra et al., 2015). A primeira etapa é a Selecao do Portf6lio Bibliografico. Os resultados da
operacionalizacdo dessa etapa estdo demonstrados na Figura 1.

Figura 1 - Etapas para Selecao do Portfélio Bibliografico orientadas pelo ProKnow-C

Objetivo: Selecionar Portfolio Bibliografico representative do fragmento da literatura relativo ao
tema “Avaliacdo de Desempenho nas praticas orgamentarias™.

l Entrada Resultados v
Bases consultadas: Scopus, Web of
Science; ScienceDirect; ProQuest; 649 artigos
Engeneening Village
v J
Eixos e Palavras-Chaves ¥
Avaliacio de desempenho: 172 artigos foram excluidos:
Measur® publicacdes duplicadas. publicagdes em
Evaluat® conferéncias, livros. capitulos de livros,
Manag* artigos de periodicos, patentes, séries,
Assess* ete.
Indicat* v

AND Performance
Praticas orcamentarias:
Budgetary practices
Budget process

|

A4

477 artigos > verificado
alinhamento pela leitura do titulo,
ficando 207 artigos

v
207 com titulo alinhados =
Werificar dispombilidade integral
do artigo de forma gratuuta e
almhamento do artigo com base no

lo Banco de Artigos Brutos

ecio (
Filtragens do banco de Artigos

Comando de busca: Bases: Web Of

= Science/Proquest/EBSCO/Emerald (manag® OF.
v measur®* OR evaluat®* OR assess® OR indicat®) resumo e palavras-chaves = 23
AND ("Budgetary practices” OR "Budget artigos:
process')

Bases: Scopus/ScienceDirect = (manag* OF.
measur® OR evaluat* OR assess® OR indicat®)
AND ({Budgetary practices} OR {Budget 23 al'tigns = PB
process})

Fonte: Dados da pesquisa.



A coleta dos dados ocorreu entre os dias 21 a 28 de marcgo de 2018, e o PB final sobre
o tema Avaliacdo de Desempenho nas Praticas Orcamentarias selecionado foi de 23 artigos.
Esses artigos estdo listados na se¢do das Referéncias entre [ ] sinalizados com a letra E para os
artigos empiricos, e com a letra T para os artigos tedricos.

2.2 Procedimentos para Analise dos Dados

Apo6s definido o Portfélio Bibliografico, foi realizada a segunda etapa do ProKnow-C,
Andlise Bibliométrica, que aproxima o pesquisador do tema e lhe gera conhecimento suficiente
para identificar lacunas e propor desafios para os futuros trabalhos.

A andlise bibliométrica objetiva gerar conhecimento sobre pontos relevantes do tema
em questdo e, para tanto, sdo selecionadas algumas caracteristicas do PB, o que as transforma
em varidveis e detalha sua ocorréncia para auxiliar as argumentacdes do pesquisador (Thiel,
Ensslin & Ensslin, 2017). Na bibliometria basica, as varidveis investigadas no presente estudo
foram: (1) evolucao dos estudos ao longo dos anos; (i1) rede de colaboracdo entre coautores e
institui¢des; (iii) contexto publico ou privado dos estudos; e (iv) ferramentas utilizadas.

Na bibliometria avancada, as varidveis investigadas foram: (i) paradigmas que
nortearam os estudos: considerara-se o emprego do paradigma Positivista para analisar se o
fendmeno € unico, se as afirmacdes e generalizacdes independem do tempo e implicam
conceitos cientificos e precisos, fixos e invariantes e se existem relacdes de causa e efeito; e
considera-se o emprego do paradigma Interpretativista para entender o mundo do ponto de vista
daqueles que o vivenciam (Lukka, 2010); (ii) elementos presentes nos conceitos utilizados pelos
autores dos artigos do PB: adotou-se como base a proposta de Neely, Gregory e Platts (1995),
na qual foram observadas as caracteristicas e fungdes; (iii) os objetivos estratégicos, as relacdes
de ambiente interno e externo e o niveis de andlise realizada, segundo Neely, Gregory & Platts
(1995), Behn (2003) e Choong (2014); e (iv) propdsitos da Avaliacdo de Desempenho nas
Praticas Org¢amentarias, segundo Behn (2003). Por fim, evidenciaram-se oportunidades e
lacunas de investigacdo para a comunidade académica e a corporativa.

3. REFERENCIAL TEORICO
3.1 Avaliacao de Desempenho

Existe crescente convicgdo de que o mundo estd mudando, no sentido comercial e
mundial, consideraces ambientais e sustentabilidade, desenvolvimento tecnoldgico,
globalizacdo e redugdo das barreiras comerciais. Em face as essas tendéncias emergentes, Bititci
et al. (2012) questionam sobre as linhas de pesquisa que os pesquisadores da area necessitam
seguir com o intuito de desenvolver a Avaliacdo de Desempenho de acordo com o atual cenério.

Para Ghalayini e Noble (1996), a Avaliagao de Desempenho teve duas fases principais:
inicio de 1880 até os anos de 1980, no qual a énfase recaia nas medidas financeiras; a segunda
fase que iniciou no final de 1980, na qual dada a mudanca no comercio globalizado e
competitivo demandou que as organizagdes refletissem sobre suas prioridades estratégicas,
implementassem novas tecnologias e filosofias de gestao.

Segundo Bititci, Garango e Nudurupati (2015), a mensuracdo e o gerenciamento do
desempenho sao um tépico que se tornou importante para academia e para a pratica, o que ficou
evidente desde a revisdo apresentada por Neely (2005) e até a recente revisdo que foi
apresentada por Choong (2014).

Nesse contexto, Neely, Gregory e Platts (1995) afirmam que a Avaliagdo de
Desempenho é um tema discutido, contudo raramente é definido. Para Lebas (1995), medir é
complexo dificil, desafiador, importante e mal utilizado. Neely, Gregory e Platts (1995)
definem a AD como uma atividade complexa que consiste em um processo de quantificacdo da
eficiéncia e eficacia das agdes, por meio da andlise de um conjunto de indicadores individuais



que interagem com o ambiente, denominados Sistemas de Avaliacdo de Desempenho (SADs).
Vale destacar que esta investigacdo se afilia a essa defini¢do tedrica.

Globerson (1985) apresenta alguns critérios centrais dos indicadores de um SAD:
necessitam ser definidos com base nos objetivos da companhia; devem permitir a comparacao
com outras organizacdes de atividades semelhantes; devem ser ndo ambiguos; e a organizagdo
deve ter seu controle. Para Lebas (1995), as medidas de desempenho devem, principalmente,
capacitar e envolver as partes interessadas; criar base de discussdo, o que proporciona melhoria
continua; e, sobretudo, apoiar a decisdo. No ambito da Contabilidade Gerencial, um SAD ¢é
considerado sindnimo de planejamento e orcamento (Otley, 1999). Contudo, Micheli e Mari
(2014) sugerem que os indicadores do SAD devem ser um nimero adequado de forma que
avalie o desempenho dos processos de tomada de decisdo da organizacao.

Vale destacar que Wisner e Fawcett (1991) fornecem etapas para o desenvolvimento do
Sistema de Avaliacio de Desempenho, dentre elas definir, de forma clara, a missdo
institucional, os objetivos estratégicos e a comunicacao desses objetivos.

Segundo Bourne et al. (2000), o desenvolvimento do SAD deve ser concebido nestas
trés fases: desenho das medidas de desempenho (derivadas da estratégia organizacional);
execugdo das medidas; e utilizagdo das medidas de desempenho. A essas fases acrescenta-se a
revisdo de todas elas. Apos o desenvolvimento do Sistema de Avaliacdo de Desempenho, este
deve ser implementado, que vai interagir com o ambiente interno e o externo. No entanto,
Bourne et al. (2000) explicam que fatores especificos, como o comprometimento do gerente e
o envolvimento de especialistas em TI, sdo necessarios para alinhar continuadamente o SAD
com a estratégia. Quando combinados, esse Sistema pode atingir melhor nivel.

Maskell (1999) declara que o SAD deve incorporar medidas nao financeiras que devem
ser adotadas, oferecer feedback rapido e deve ser projetado de modo a estimular o continuo
processo de melhoria em vez de apenas monitorar.

Com base nas manifestacdes desses tedricos e nos citados na sequéncia, conclui-se que
a Avaliacdo de Desempenho (AD) tradicional tem muitas limitacdes. Segundo (i) Neely,
Gregory e Platts (1995), as medidas utilizadas s@o inadequadas, sobretudo por que elas
incentivam o curto prazo e falta de foco estratégico; (ii) conforme Ghalayini & Noble (1996),
a AD ndo incorpora a estratégia, tem base na Contabilidade tradicional desatualizada, é
destinada aos gestores e possui métricas alimentadas com dados ja passados; (iii) de acordo
com Neely (1999), ela faz uso de medidas ji passadas, como o volume de vendas, enquanto os
gestores necessitam de medidas preditivas; (iv) segundo Choong (2014), a AD € construida de
forma ndo contextualizada, ou seja, estd em desconformidade com as metas organizacionais,
sem considerar o interesse das partes interessadas, sem construir escalas de mensuracao
alinhadas as atividades organizacionais e sem aporte de uma abordagem (teoria) que conduz a
perda do beneficio da sinergia. Nesse contexto, os autores mencionados concluem que os
gestores utilizam a AD para monitorar e procurar medidas preditivas que mostram que algo esta
fora do controle. Entretanto, Behn (2003) afirma que a Avaliagdo de Desempenho pode ser util
para avaliar, controlar, orcar, motivar, promover, celebrar e aprender o que melhorar.

Assim, manter o alinhamento do Sistema de Avaliagdo de Desempenho com a estratégia
organizacional ndo € tarefa simples. Leva tempo, recurso e energia para reformular as métricas,
0 que também considera tempo para que essas mudancas sejam comunicadas, assimiladas e
postas em pratica na organizacio (Melnyk et al., 2014). Considerando-se que o0s
comportamentos (organizacionais € individuais) sdo moldados por sentimentos, valores,
crencas e percepcoes dos individuos, da organizacdo e dos stakeholders, conforme Bititci et al.
(2012), toda e qualquer reformulacdo e mudanca impacta e € impactada pelo comportamento
dos individuos. De onde depreende-se que a Avaliacdo de Desempenho é um fendmeno social.

Bititci ef al. (2012) explicam que esse campo se desenvolveu ao longo de diversas fases,
como controle or¢amentario, gerenciamento de produtividade, avaliagdo integrada e



gerenciamento de desempenho integrado. O conhecimento na area sofreu influéncias e
interagdes com diversas areas de gestdo durante a sua evolucdo, e, dadas a isso, algumas
tendéncias  foram identificadas, como orientacdo estratégica dos modelos,
multidimensionalidades destes de incorporar a complexidade organizacional, inclusdo de
aspectos externos e partes interessadas. Os modelos atuais estdo associados com a estratégia,
na qual o desafio € facilitar a gestdo das informacdes que esses modelos geram (Carneiro-da-
Cunha, Hourneaux & Corréa, 2016).

Nesse sentido, hé trés conclusdes: a quantidade de pesquisas feitas mostra o interesse
geral no assunto; a quantidade de perguntas deixadas sem resposta d4 uma indica¢do da
complexidade da medi¢do de desempenho como um tépico de pesquisa; ou aponta para um
nimero de problemas mais fundamentais que inibem um progresso efetivo do campo (Van
Camp & Braet, 2016). Bititci ef al. (2012) concluiram que a comunidade de pesquisa € ciente
dos desafios, contudo tem dado pouca atencdo a essa complexidade. Essas tendéncias irdo
mudar a forma como se mede, gerencia e avalia o desempenho. E dificil avaliar se as hipéteses
existentes permanecem relevantes, pois existem poucos casos praticos usados para testa-las. A
realizacdo de pesquisas empiricas também representa outro desafio.

3.1 Avaliacao de Desempenho nas Praticas Orcamentarias

Segundo Arnold e Gillenkirch (2015), os or¢amentos costumam ser utilizados
simultaneamente para objetivos conflitantes de planejamento e avaliagdo de desempenho.
Hansen, Otley e Van der Stede (2003) afirmam que o controle orcamentério € uma ferramenta
central do controle gerencial. As suas fun¢des sdo descritas para o planejamento operacional e
coordenagdo, avaliacdo de motivacdo e desempenho e comunicagdo de metas e formulacdo de
estratégias (Horngren et al., 2010). Para Bruns e Waterhouse (1975), o orcamento pode ser
definido como planos financeiros que fornecem base para direcionar e avaliar o desempenho
dos individuos ou das organizacdes. Horngren et al. (2006) definem o orcamento como a
expressdo quantitativa de um plano de acdo proposto pela administragdo por um periodo
especifico e uma ajuda para coordenar o que precisa ser feito para implementar esse plano.
Blumentritt (2006, p. 73) coloca o or¢amento como “o processo de alocar os recursos
financeiros de uma organizagao as suas unidades, atividades e investimentos”.

Na literatura, o orcamento participativo € chamado de abordagem ‘de baixo para cima’;
e 0 or¢camento autoritirio € chamado de abordagem ‘de cima para baixo’ (Jones, 1998, 2008).
Durante o processo orcamentério, se as metas dadas aos colaborares sdo muito dificeis de
cumprir, podem levar a algumas acdes orcamentérias de jogo, como estimativas mais baixas de
vendas para tornar a meta de orcamento mais facil de atingir e gastar todo o orcamento no fim
do periodo or¢camentario para ndo perder seu “direito” quando o proximo orcamento for
estabelecido, e assim por diante (Libby & Lindsay, 2003). Para evitar essas acOes de jogo, as
metas devem ser racionais e definidas pela comunicacdo com os subordinados. Em outras
palavras, a participacdo no processo or¢camentario ¢ fundamental para evitar acdes de jogo.
Outros beneficios da participagdo impede a assimetria de informacgdes entre altos gerentes e
gerentes de nivel inferior, proporciona motivacao aos chefes de departamento e comité, o que
aprimora as atitudes de trabalho dos funcionarios e resulta em nivel maior de comprometimento
de metas por gerentes de nivel inferior (Yuen, 2007).

Contudo, existe a adocao de outras préticas para medir, controlar, gerenciar e avaliar o
desempenho, tais como: previsdes continuas, Balanced Scorecard, custeio baseado em
atividades, gerenciamento baseado em atividades (Cruz, 2007). Otley (1999) explica que, em
Contabilidade Gerencial, um Sistema de Avaliagdo de Desempenho € considerado sindnimo de
planejamento e orcamento. Nesse interim, Arnold e Gillenkirch (2015) explicam que os estudos
contribuiram para a compreensiao dos efeitos do orcamento utilizados para a Avaliacdo de
Desempenho. Entretanto, Franco-Santos et al. (2007) argumentam que o campo da AD deve se



desenvolver, tornar-se mais relevante entre a teoria e a prética, e os pesquisadores necessitam
ser mais especificos e explicitos sobre as caracteristicas dos Sistemas, pois compromete a
generalizagdo e comparabilidade das pesquisas.

Para Neely, Bourne e Adams, (2003), o tema predominante na literatura é que os
processos de planejamento e orcamento, tradicionalmente usados em muitas organizacdes, nao
conseguem entregar resultados. O problema é que eles agregam valor limitado ao
gerenciamento de negdcios. Eles sdo muito demorados e dispendiosos para empreender e
incentivam a politica interna e o comportamento de jogo, em vez de impulsionar o desempenho
dos negocios. Além disso, um dos maiores problemas com orcamentos é que eles tendem a
promover uma cultura de curto prazo voltada para dentro, que se concentra em atingir um
or¢camento, em vez de implementar a estratégia de negdcios e criar valor para o acionista a
médio e longo prazos. Grande parte da literatura argumenta que, coletivamente, essas fraquezas
levam ao mau desempenho dos negdcios.

Contudo, para serem eficazes, os orcamentos devem estar alinhados com as estratégias
da organizacdo, com os processos apropriados de planejamento estratégico e gestdo de
desempenho introduzidos. Devem, também, envolver processos baseados em valores, ou seja,
focados em identificar e gerenciar os impulsionadores do valor do acionista, que explicitam as
ligacdes entre esses impulsionadores de valor e que promovam um processo continuo de
questionamento e contestagdo das premissas inerentes a estratégia. Ainda assim, poucos
atendem a esses critérios de eficicia (Neely, Bourne & Adams, 2003).

4. ANALISE E DISCUSSOES DE DADOS

4.1 Analise bibliométrica das variaveis basicas
A primeira investigacdo nos artigos do PB diz respeito a evolucdo do contetido dos
estudos ao longo dos anos.

Figura 2 — Evolucfo dos estudos de Avaliaciao de Desempenho nas Praticas Orcamentarias
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Fonte: Dados da Pesquisa.

Em linhas gerais, a evolu¢ao temporal remete a periodicidade em que os pesquisadores
direcionaram esfor¢cos para identificar temas desenvolvidos e emergentes, e ainda tracar
perspectiva para investigacdes futuras. Na andlise temporal, Lyne (1992) foi o primeiro a
pesquisar sobre a temadtica, examinou as percepcdes de diferentes grupos de usudrios
(contadores e gerentes) sobre o papel do orcamento, pressdo orcamentiria e participacao
or¢camentaria de acordo ao comportamento disfuncional. Percebe-se que cresceu o interesse dos



pesquisadores sobre a Avaliacdo de Desempenho nas préticas orcamentarias, tendo em vista
que, entre 2014 e 2016, nove artigos foram encontrados com esse propdsito, como os estudos
de Kasdin (2016) que propés um quadro analitico para avaliar orcamento e suas areas
ineficientes; o de Elhamma (2015) que analisou o impacto do tamanho da empresa na avaliagao
or¢camentaria e em desempenho; o de Leach-Lopes, Stammerjohan e Stammerjohan (2015) que
analisaram o efeito do conflito na participacdo do orcamento sobre o desempenho no trabalho
em um ambiente coreano; e o de Arnold e Gillenkirch (2017) que investigaram como uma tarefa
de planejamento que estd em conflito com a tarefa de Avaliagdo de Desempenho afeta o
comportamento nas negociacdes or¢camentarias e seus resultados.

Vale destacar que esses estudos ndo deram sequéncia a investigacdes anteriores € nao
propuseram definicdes. Apenas o estudo de Kasdin (2016) propds um framework na éarea
publica. Esses artigos se destacam por utilizar arcabougo tedrico de outras areas, como
Psicologia, Sociologia e Economia na Avaliacdo de Desempenho nas Praticas Or¢amentérias.
Assim, algumas agendas de investigacoes para evolucdo do tema foram identificadas, tais como
o papel do orcamento em arranjos interorganizacionais (Anessi-Pessina et al., 2016;
Damayanthi & Gooneratne, 2017), a integracdo do orcamento na gestdo do desempenho
(Anessi-Pessina et al., 2016) e variaveis contingenciais como incerteza ambiental, cultura, além
da estratégia e o estilo de lideranca devem ser estudadas para explicar a Avaliacdo de
Desempenho no ambito do or¢camento (Elhamma, 2015).

Segundo Anessi-Pessina et al. (2016), novas questdes foram levantadas para colocar a
tematica de volta ao centro das atencdes, que € uma area que tem sido notavelmente pouca
investigada e pouca teorizada.

Na sequéncia, foi analisada a evolu¢do historica do PB. Assim, examinou-se alguma
relacdo entre o ano de publicacdo e os objetivos dos artigos. Percebeu-se que os primeiros
trabalhos empiricos (Lyne, 1992; Jones, 1998), na década de 1990, buscavam examinar as
percepgdes e atitudes dos usudrios sobre o orcamento e a Avaliacio de Desempenho. Ja os
trabalhos tedricos (Faucett &Kleiner, 1994; Barsky & Bremser, 1999) abordavam novos
desenvolvimentos nas medidas de desempenho, como medidas ndo financeiras, Balanced
Scorecard e Alavancas de Controle de Simons (1995).

A partir de 2000, o tnico estudo teérico (Greiling, 2006) abordava como a Avaliacao
de Desempenho poderia ser um direcionador de eficiéncia. Neely, Bourne e Adams (2003)
investigaram se as empresas adotavam as melhores praticas orcamentarias, encontrando que
algumas organizacOes dispensaram o orcamento; € Uddin e Tsamenyi (2005) e Waal,
Hermkens-Janssen e Ven (2007) investigaram a aceitacio de mudangas no processo
or¢camentario no monitoramento do desempenho.

A partir de 2010, Kasdin, (2016) propds um quadro analitico para avaliar o or¢amento
do setor publico; Anessi-Pessina et al. (2016) apresentaram revisdo da literatura sobre
orcamento publico; e Damayanthi e Gooneratne (2017) revisaram a literatura sobre o controle
gerencial que se baseia na perspectiva ldgica como a lente tedrica para entender a base atual
dessa perspectiva em pesquisa de controle gerencial. Nos estudos empiricos, Elhamma (2015)
examinou o tamanho da organizacdo na Avaliagdo de Desempenho do orcamento; Leach-
Lopez, Stammerjohan e Stammerjohan (2015) e Arnold e Gillenkirch (2015) pesquisaram o
conflito na participacdo orcamentaria sobre o desempenho no trabalho; e Henttu-Aho (2016)
pesquisou caracteristicas facilitadoras de novas praticas e suas implicacdes.

Nesse sentido, pode-se inferir que os trabalhos consideram o design, o planejamento,
em detrimento da execucdo e o gerenciamento do orcamento para se obter AD . Destaca-se o
descompasso entre os estudos tedricos, que abordam novos desenvolvimentos para a 4rea, € 0s
estudos empiricos que apresentam discussdes sobre uso, aceitacdo de mudangas e conflitos na
participacao orcamentéria sobre o desempenho do trabalho.

Em seguida, analisou-se a rede de colaboracdo entre coautores no PB.



Figura 3: Rede de colaboracido de autores
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Fonte: Dados da pesquisa.

Com relacio a rede de coautores, identificaram-se 43 autores que
pesquisam/pesquisaram sobre o tema. Tracy Jones e Wayne Bremser aparecem como os autores
com destaque no PB, cada um com dois artigos. Tracy Jones, atualmente, € lider do grupo de
Contabilidade Gerencial e de Métodos de Pesquisa e professora no curso de Contabilidade e
Financas, na University of Gloucestershire (Inglaterra). Iniciou sua carreira na 4rea hospitalar,
entretanto foi atraida pela Contabilidade e pela Avaliacio de Desempenho. Possui PhD em
Orcamento pela mesma Universidade. Suas areas de pesquisa sdo Gestdo e Avaliagdo de
Desempenho, Or¢camento, Hotelaria e Hospitalar. Em 1998, a autora investigou o uso do
or¢camento nos hotéis, no Reino Unido, pois € utilizado, sobretudo, para avaliar o desempenho.
Com o intuito de observar mudangas ao longo do tempo, em 2008 a autora repetiu a investigacao
e obteve conclusdo semelhante. Vale mencionar que ela tem trabalhos, na 4rea hospitalar, mais
citados, o primeiro artigo mais citado foi publicado em 2015.

O professor Wayne Bremser, da Villanova University, teve sua formacdo na Drexel
University, Drexel University e seu PhD na University of Pennsylvania. E professor de
Contabilidade e Sistema de Informacdo. Suas areas de pesquisa sdo Balanced Scorecard,
Sistema de Avaliagdo de Desempenho e Inovacdo. O autor possui dois artigos no PB. O
primeiro, datado de 1999, aborda as implicagdes para o orcamento e a medi¢ao do desempenho
da énfase na gestdo estratégica de Recursos Humanos e de informacdo para obter vantagem
competitiva em empresas multinacionais. No segundo artigo, em 2003, os professores PL Joshi
e Jawahar Al-Mudhaki, ambos da University of Bahrain, examinaram o planejamento
or¢camentario, sua implementacao e as praticas de Avaliacdo de Desempenho em organizacdes
localizadas em Bahrain. Como artigo mais citado do autor, estd o que aborda a utilizacdo do
Balanced Scorecard para medicao do desempenho em P&B, publicado em 2004. Concluido a
investigacdo constatou-se que Tracy Jones € Wayne Bremser ndo deram continuidade as suas
investigacdes na area de Avaliacdo de Desempenho nas Praticas Or¢camentarias; o que sinaliza
a necessidade de novos pesquisadores na area, o que pode suscitar as ponderacdes de Anessi-
Pessina et al. (2016) quanto a novos questionamentos com a inten¢do de repor a tematica em
evidéncia novamente.

Com base na Figura 4, analisou-se a rede de colaboracdo entre as institui¢des. Com
relacdo as instituicdes de destaque, identificaram-se 35 instituicdes, entre universidades e
institutos de pesquisa. A universidade com mais autores e artigos é a University of
Gloucestershire, do qual faz parte Tracy Jones; Universitd Cattolica Del Sacro, Bocconi School
of Management, Lousiana Tech University e Ulsan National Institute of SC.



Figura 4: Rede de colaboracao de rede entre as instituicoes (dos autores)
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Fonte: Dados da pesquisa.

As caracteristicas do contexto organizacional, como o setor publico e o setor privado,
reforcam as diversas formas de abordagem da Avaliacdo de Desempenho nas Préticas
Orcamentdrias, visto existirem aspectos que sdo relevantes e que ressaltam o contexto
organizacional como varidvel que deve ser discutida.

Tabela 1 — Contexto Organizacional — Setor Publico e Setor Privado no PB

Contexto organizacional PB Tedrico PB Empirico
Setor Privado 2 13
Setor Piblico 4 4

6 17

Fonte: Dados da pesquisa.

No PB identificaram-se quatro estudos tedricos no setor publico, dentre os oito do PB,
enquanto dois foram realizados no ambito privado. Para Greiling (2006), acompanhar o
or¢camento e a Avaliacao de Desempenho representa mais transparéncia dos resultados no setor
publico. Esses aspectos admitem a adoc¢do de praticas gerenciais, o que pode ter sido
impulsionado pelo processo de convergéncia da Contabilidade Publica as Normas
Internacionais. No setor privado, Damayanthi e Gooneratne (2017) explicam que fatores sociais
(como a teoria institucional) e de campo impactaram nas praticas de controle de gestdao, o que
influencia os Sistemas de Avaliacio de Desempenho nas Praticas Orcamentarias, o que
aumentaram o interesse de pesquisadores. Ao considerar os 17 artigos empiricos do PB, 13
foram realizados em empresas privadas e quatro no setor publico. Assim, foram realizados, no
contexto privado, 15 estudos, e 08, no setor publico. Esses estudos se diferem quanto a
abordagem. Os artigos do setor publico buscam identificar a mudanga no controle orcamentério,
o monitoramento do desempenho, bem como politicas e percep¢des errdneas no or¢camento. No
setor privado, os estudos buscam identificar o uso do or¢amento e a relacdo de conflito na
participacao do orcamento e do desempenho.

Quanto as ferramentas utilizadas por esses estudos do PB, 05 artigos ndo apresentaram
ou fizeram mencdo a alguma ferramenta, instrumento ou indicadores. No entanto, 18 estudos
apresentaram. Como ferramentas mencionadas entre os estudos tedricos, tem-se o Valor
Econdmico Agregado, Balanced Scorecard (Barsky & Bremser, 1999), Alavancas de Simons
(Barsky & Bremser, 1999) e Quadro Analitico para Avaliar o Or¢amento Publico (Kasdin,
2016). No ambito empirico, ha as investigagdes que utilizavam a Varidvel de Desempenho
Orcamentério (Leach-Lopez, Stammerjohan & Stammerjohan, 2015), Or¢camento Baseado em
Atividades (Neely, Bourne & Adams, 2003), Modelo de Medidas de Avaliacdo Contabil
(Elhamma, 2015), Gerenciamento Baseado em Valor (Neely, Bourne & Adams, 2003),



Balanced Scorecard (Jones, 1998, 2008; Cruz, 2007) e Estrutura de Adocao Evolutiva (Waal,
Hermkens-Janssen & Ven, 2007).

4.2. Analise bibliométrica das variaveis avancadas

Primeiro, buscou-se identificar, nos artigos tedricos e nos empiricos do PB, os
paradigmas de investigacdo (Positivista, Interpretativista e Critico).

Foram analisados os artigos tedricos do PB (23), ao ser identificada a predominancia do
paradigma Positivista (17); o paradigma Interpretativista é identificado apenas em seis
investigacoes.

Tabela 2 — Paradigma de Pesquisa — Setor Publico e Setor Privado no PB

. . PB Teorico PB Empirico
Paradigma de pesquisa
Privado Publico Privado Publico
Positivista 1 3 11 2
Interpretativista 1 1 2 2
Critico
Total 6 17

Fonte: Dados da pesquisa.

Na andlise quanto aos paradigmas de pesquisa, os autores abordam, em suas
investigacdes, a Avaliacdo de Desempenho nas Priticas Orgamentdrias sob a perspectiva
Determinista. Ou seja, consideram-se contextos organizacionais generalistas, voltados a
conclusdes praticas que apresentam discussdes pautadas em comparacdo da teoria e prética.
Contudo, destaca-se a necessidade de explicar os elementos analisados e antecipar situacoes
futuras em contexto organizacional, o que apresenta as relacdes de causa e efeito dos objetos
de estudo. Os dados demonstram, também, que os estudos na 4rea evoluiram de forma irriséria.
Assim, identifica-se o paradigma Positivista, enquanto os aspectos Interpretativista sao pouco
explorados, bem como a inexisténcia da abordagem critica como forma de olhar a realidade
social.

Quanto aos elementos caracteristicos das Praticas Or¢camentarias do PB, verificou-se se
os estudos empiricos abordavam ferramenta ou Sistemas de Avaliacdo de Desempenho. Dos 23
artigos pertencentes ao PB, nove possuiam medidas, instrumento ou indicadores. Destes, a
maior parte ndo apresentou um Sistema integrado, mas apenas medidas individuais de
desempenho, sem sinalizar se sdo pertencentes a algum Sistema ou se a organizacdo adotava
somente aquelas medidas individuais. Destacam-se que dois apresentaram o Sistema de
Avaliagdo de Desempenho que podiam ser examinados pelas medidas individuais e por
conjunto. As ferramentas encontradas foram Participacdo Orcamentaria Desejada (BPD) e
Balanced Scorecard.

Nos estudos, a andlise dos termos comumente utilizados indica que ndo existe um
consenso de seus significados e, por vezes, o sentido € 0 mesmo para coisas diferentes (Choong,
2014). Os artigos que apresentaram somente medidas individuais de desempenho trataram dos
indicadores de lucro operacional, comparacdes orcada e executada e volume de vendas. Esses
indicadores mensuravam o desempenho da varidvel ao qual estavam relacionados, o que
fornecia informacdes gerenciais. Ao analisar a forma de mensurar o desempenho - se ele
apresenta diagndstico, se compara com outro desempenho e se oferece informagdes a gestao
(Neely, Gregory & Platts, 1995) - realizada no artigo do PB identificou-se: seis relatavam o
diagnosticos do desempenho, dois buscavam oferecer informagdes a gestdo, € um comparava o
desempenho com outro.

Estes verificados e descritos anteriormente consideravam, na sua maioria, apenas o
ambiente interno. Como excec¢do, Yuen (2007) afirma que a varidvel externa (ambiente de



negdcios e alteragdes econdmicas) pode influenciar o ambito interno. Quanto as ferramentas,
Participagdo Orcamentaria Desejada (BPD) e Balanced Scorecard, nenhuma apresentou
interacdo com o ambiente externo, mesmo com alguns artigos que eram do setor publico.

Naio foi possivel verificar a existéncia de alinhamento dos indicadores com a estratégia
ou com os objetivos da empresa, critério citado como importante por Neely, Gregory e Platts
(1995) e Choong (2014). A maioria dos artigos ndo apresentou informacdes suficientes sobre
os objetivos estratégicos das organizacdes. Entre os trés estudos que possuiam alinhamento,
Faucett (1994) afirma que gestdo de programas ptiblicos, de igual forma o setor privado, deve
medir o desempenho para atingir metas e objetivos; Yuen (2007) assevera que o desempenho
no trabalho ¢ afetado pela estratégia do negécio; e Henttu-aho (2016) apresentou a evidéncia
que o Controller do grupo tinha compreensao das prioridades estratégicas e conseguiu construir
alguns cendrios de metas para serem discutidos com a geréncia.

Quanto ao publico para o qual se comunica a Avaliacio de Desempenho (Choong,
2014), a maioria dos artigos ndo fornece informagdes suficientes para essa andlise. Algumas
investigacdes reconhecem que a Avaliagdo de Desempenho deve considerar as diversas partes
interessadas em sua fundamentagao teérica (Neely, Bourne & Adams, 2003; Joshi, Al-Mudhaki
& Bremser, 2003; Ahmad, Sulaiman & Alwi, 2003; Cruz, 2007; Libby & Lindsay, 2007),
contudo essas pesquisas abordam o ambito interno como colaboradores e/ou gestor (Arnold &
Gillenkirch, 2015; Leach-Lopez, Stammerjohan & Stammerjohan, 2015).

No setor publico, a Avaliacdo de Desempenho nas Praticas Orcamentérias € voltada a
governo (Crain & O’Roark, 2004; Greiling, 2006; Kasdin, 2016), sociedade (Faucett, 1994;
Crain & O’Roark, 2004; Greiling, 2006), colaboradores (Faucett, 1994; Crain & O’Roark,
2004; Greiling, 2006), gestor publico (Faucett, 1994) e politico (Uddin & Tsamenyi, 2005).
Nesse sentido, dada a diversidade de partes interessadas, deve-se projetar para atender as
necessidades de amplo publico (Choong, 2014).

Com base na Tabela 3, analisou-se os propdsitos da Avaliacdo de Desempenho, segundo
Bhen (2003), nas Praticas Or¢camentéarias.

Tabela 3 — Propositos da Avaliacdo de Desempenho nas Praticas Orcamentarias — Setor Piblico e Setor
Privado no PB

Propésitos Fonte (Teéricos - T) Fonte (Empiricos - E)
Publico Privado Publico Privado
Avaliar T1;T5; T6 T2 E3; E6; E15; El; E2; E4; E5; E7; ES; E9; E10; E11; E12;
E17 E13; E14; E16
Controlar T1;T5; T6 T2 E3; E6; E15; El; E2; E4; E5; E7; E8; E9; E10; E11; E12;
E17 E13; El14; El6
Orcar T1;T5;T6 T2 E3; E6; E15; El; E2; E4; E5; E7; E8; E9; E10; E11; E12;
E17 E13; El14; El6
Motivar T2 E17 E2; E4; E8; E11; E12; E13
Promover T2 E17
Celebrar
Aprender T2 El17
Melhorar T1;T5;T6 T2 E3; E6; E17 E2; E3; E4; E8; E9; E11; E12; E13

Fonte: Dados da pesquisa.

Em relacdo aos estudos realizados no setor publico, os propositos da Avaliacdo de
Desempenho nas Préaticas Orcamentérias foram avaliar, controlar, or¢car e melhorar. No setor



privado, foram avaliar, controlar, orcar, motivar e melhorar. Com base nos propdsitos
identificados, o setor privado apresenta maiores propdsitos que o setor publico, conforme
apontado por Behn (2003), em que o setor privado € mais abrangente que o publico. Entretanto,
nos artigos do PB, nenhum buscou celebrar, poucos promoveram e obtiveram aprendizagem na
Avaliagdo de Desempenho nas Praticas Or¢camentérias. Nesse sentido, o autor (2003) afirma
que os gestores necessitam refletir sobre os fins gerenciais para que a Avaliacdo de Desempenho
contribua e possa implementar essas medidas. Dessa forma, o gestor pode utilizar medidas de
desempenho para avaliar, controlar, or¢ar, motivar, promover, celebrar, aprender e melhorar
como parte de sua estratégia de gestdo.

4.2 Contribuicoes para o avanco da area

Ao se analisar esse fragmento da literatura cientifica, foi possivel evidenciar
oportunidades e lacunas de investigacio na Avaliagdo de Desempenho nas Praticas
Orcamentérias, para as comunidades académica e corporativa, conforme demonstrado no
Quadro 1. Nesse modo, esses pressupostos cientificos e praticos abrem cendrios para futuras
pesquisas.

Quadro 1 - Contribuicao Académica e Pratica para pesquisas futuras
Oportunidades Académicas Oportunidades Praticas

Lacunas
provenientes
das variaveis

Dar sequéncia as investigacdes
anteriores e propor definigoes.

Investigar varidveis contingenciais,
cultura, estratégia e estilo de lideranga

Integrar o orcamento na gestdo do
desempenho.

Identificar o papel do orcamento em
arranjos interorganizacionais.

organizacdo se reporta.

para explicar a Avaliacdo do
- Desempenho nas Praticas
Basica ;o
Orcamentdrias.
Abordar a execugdo do orcamento para | Procurar desenvolver aliancas com o
se obter a Avaliacdo do Desempenho. ambiente académico para desenvolver ou
melhorar ferramentas de Avaliacdo de
Desempenho nas Praticas Orcamentdrias,
conforme suas particularidades.
Utilizar  outros  paradigmas nas | Fazer diagnéstico dos indicadores
investigagoes. utilizados na Avaliacdo do Desempenho.
Sinalizar a existéncia de Sistema de | Utilizar as informacdes da Avaliacdo de
Avaliagdio de Desempenho ou se a | Desempenho nas Praticas Orcamentarias.
organizagdo adota apenas medidas
individuais
Evidenciar o ambiente para o qual a | Alinhar os indicadores com a estratégia
Avancada

ou com os objetivos da organizacgio.

Fornecer informagdes sobre para qual a
Avaliacdo de Desempenho nas Praticas
Orcamentdrias se comunica.

Projetar a Avaliagdo de Desempenho nas
Praticas Orcamentarias para atender as
necessidades de amplo publico.

Identificar os propdsitos da Avaliacdo
de  Desempenho  nas  Praticas
Orcamentdrias.

Buscar abranger mais propésitos de
Avaliacdo de Desempenho nas Praticas
Orcamentdrias.

Fonte: Dados da pesquisa.

Destaca-se que esses horizontes de novas investigacdes podem levar os pesquisadores
da area a formar redes de colaboracido, o que minimiza a caréncia existente, como também
enaltecer as preocupagdes das organizacdes ao visar a Avaliacio de Desempenho como
instrumento para gerenciar as praticas orcamentarias.

CONSIDERA COES FINAIS



O objetivo foi analisar as caracteristicas das investigacOes internacionais em relag@o a
um fragmento de literatura sobre a utilizacdo da Avaliacdo de Desempenho nas Préticas
Orcamentérias, ao ter como inten¢do gerar conhecimento e identificar lacunas para as
possibilidades de futuras investigacdes. Desenvolveu-se o presente estudo com o uso do
ProKnow-C que resultou em 06 artigos tedricos e 17 empiricos, analisados por meio da
bibliometria basica e da avancada.

Os resultados descritos quanto as varidveis basicas permitem identificar que a maioria
dos estudos aborda planejamento, funcdes gerenciais e alocacdes do orcamento. Os trabalhos
consideram o design em detrimento da execucdo e o gerenciamento do or¢amento para se obter
Avaliacdo de Desempenho. Em termos de estudos tedricos e praticos, percebe-se descompasso
entre eles. Os estudos tedricos abordam novos desenvolvimentos, enquanto os praticos
discutem o uso do orcamento, da aceitacdo e das mudancas e dos conflitos na participacdo
or¢amentaria sobre o desempenho no trabalho.

A andlise das variaveis avancadas descreve os paradigmas adotados nas investigacoes,
na qual se identificou a predominancia do paradigma Positivista. Nesse quesito, reforca-se a
necessidade de estudos sob as lentes Interpretativista e Critica para os avancos esperados na
area, o que ressalta a pouca incidéncia de estudos com uso desses paradigmas. O estudo
encontrou também que, dos 23 artigos pertencentes ao PB, 09 possuiam medidas, instrumento
ou indicadores. Nao foi possivel verificar a existéncia de alinhamento dos indicadores com a
estratégia ou com os objetivos da empresa. Como propositos da Avaliagdo de Desempenho nas
Priticas Or¢amentarias, nenhum buscou celebrar, poucos promoveram e obtiveram
aprendizagem.

Com o intuito de promover avancos nessa area de conhecimento, com base nas lacunas
identificadas, foram elencados quais seriam os desafios para pesquisadores e gestores
atenderem aos requisitos que conferem validade e legitimidade ao processo avaliativo. Dentre
os principais desafios, citam-se investigar varidveis contingenciais das organizacdes para
explicar a Avaliacdo de Desempenho nas Praticas Orcamentarias; abordar a execugdo do
or¢camento para se obter a Avaliacdo de Desempenho; alinhar os indicadores com a estratégia
ou com os objetivos da organizacdo; projetar a Avaliacdo de Desempenho nas Praticas
Orcamentérias para atender as necessidades de amplo publico; e buscar abranger mais
propositos de Avaliagdo de Desempenho nas Praticas Orcamentarias.

Nao se pretende com esta investigacdo esgotar a discussdo sobre o assunto, ao ter em
vista que outros estudos necessitam ser realizados e diferentes abordagens podem divergir dos
resultados. Algumas limitagdes da pesquisa podem ser citadas, como a formagdo do PB
restringir-se as publicacOes em periddicos indexados nas bases de dados do Portal da CAPES;
a artigos escritos em lingua inglesa, publicados em revistas cientificas indexadas nas bases
selecionadas e disponiveis gratuitamente na internet; e a analise dos artigos do PB, com relacao
as variaveis investigadas, foi informada pelo julgamento e interpretacdo dos autores. Ao visar
investigacOes futuras, sugere-se (i) a ampliacao desta pesquisa a outras bases de dados, outros
idiomas e outras caracteristicas; e (ii) o desenvolvimento de trabalhos que visem preencher as
lacunas, aproveitar as oportunidades e os desafios apontados.
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