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INFORMAGOES DO ARTIGO RESUMO

Palavras-chave: O processo orcamentdrio de um grande banco é um mecanismo de alocagdo de recursos escassos
Assimetria de informacdo sujeito as mesmas falhas que comprometem mercados com informacgao imperfeita. Este ensaio
Agente-principal interpreta a tensdo entre diretorias comerciais e Controladoria como um problema de agente-
Inteligéncia artificial principal agravado pela dispersdo do conhecimento: a informagéo sobre a capacidade real de

Custos de transagao a . . <
entrega estd pulverizada na ponta, o que abre espago para risco moral e selegdo adversa, com

metas subdimensionadas e elevado custo de transa¢do. Argumenta-se que modelos estatisticos
autorregressivos e de inteligéncia artificial atuam como validadores isentos, reduzindo a assimetria
de informag&o a custo marginal préximo de zero e realinhando incentivos. A redugio do desvio
médio de projecao de cerca de 22% para 8% é apresentada como evidéncia de corre¢do de uma
falha de governanga corporativa, aproximando a institui¢do da légica do mechanism design.

1. Introducao

Na governanga de um grande banco, o processo or¢amentdrio funciona como a espinha dorsal do planejamento
estratégico. E nele que se manifesta, com clareza, a tensio entre aquilo que as reas de negécio dizem ser capazes de
entregar e o retorno que a alta administracdo espera ver no resultado. Sob a 6tica dos principios econdmicos, esse
processo é um grande mecanismo de alocagdo de recursos escassos diante de necessidades praticamente ilimitadas: cada
decisdo orcamentdria carrega um custo de oportunidade, pois alocar capital em um produto, projeto ou drea significa
renunciar a outra aplicagdo de retorno alternativo. Este ensaio sustenta que as ineficiéncias desse processo sdo analogas
as falhas que comprometem mercados com informacdo imperfeita, e que ferramentas de inteligéncia artificial podem
corrigi-las ao reduzir a assimetria de informagdo e realinhar incentivos.

2. Afalha: assimetria de informacao e o problema do agente-principal

Historicamente, o banco ndo dispunha de capacidades tecnolégicas adequadas de validagdo centralizada. A con-
sequéncia foi uma gestdo orcamentaria marcada por ineficiéncias alocativas: a assimetria de dados entre as diretorias
comerciais e a Controladoria colocava a instituicio em desvantagem na hora de decidir onde aplicar seus recursos. O
desalinhamento entre quem detém o capital — acionistas e conselho — e quem administra o dia a dia configura o clédssico
problema do agente-principal (Jensen e Meckling, 1976), aqui agravado pela dispersdo do conhecimento (Hayek, 1945): a
informacéao relevante sobre a capacidade real de produgdo de cada produto estd espalhada na ponta, nas dreas comerciais,
enquanto o planejador central ndo a enxerga integralmente.

Esse arranjo informacional produz dois efeitos bem conhecidos da teoria econdmica. O primeiro é o risco moral:
definidas as regras do jogo — metas, incentivos e bédnus —, o agente tem incentivo a esforcar-se menos ou a ocultar
parte de seu potencial, j& que o monitoramento pelo principal é caro ou tecnicamente dificil. O segundo é a selegao
adversa (Akerlof, 1970): sem modelos preditivos robustos, o processo or¢amentario acaba premiando ndo os gestores
mais eficientes, mas os mais hébeis na negociagdo politica de metas baixas. A auséncia de metodologias padronizadas
elevava o custo de transagdo (Williamson, 1985) do processo, de forma analoga ao que ocorre em mercados com falhas de
informacao, nos quais o prego nao reflete o verdadeiro equilibrio. No caso, o “preco” é a meta, que deixava de refletir o
real potencial de mercado.

3. Amagpnitude da ineficiéncia

O desperdicio de capital humano era evidente. O custo marginal de validar informagdes era elevado: equipes inteiras
gastavam tempo conferindo planilhas e processando dados manualmente, sustentando um ciclo de baixa produtividade.
Essa ineficiéncia alocativa se traduzia em um erro médio de projecdo da ordem de 22% em relagdo ao realizado. O
nimero ndo é um detalhe estatistico: significa perda de bem-estar corporativo, com recursos que poderiam ser destinados
a inovacdo ou a concessdo de crédito retidos por excesso de precaucdo ou mal direcionados pela opacidade dos dados —
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em contradi¢do direta com o principio de eficiéncia econdmica, segundo o qual a alocagdo correta deve maximizar o
resultado agregado.

4. A correcgao: inteligéncia artificial como validador isento

A gestdo financeira atravessa mudangas estruturais marcadas pela redugdo drastica dos custos de transagdo por meio
da tecnologia, no que se convencionou chamar de economia do preco zero (Sachsida, 2025). Modelos de inteligéncia
artificial permitem superar a forma fragmentada de projecdo or¢amentaria: tornou-se possivel processar grandes volumes
de dados histéricos, cruzé-los com varidveis macroecondmicas e gerar previsdes mais assertivas a custo marginal préximo
de zero. Os modelos atuam como validadores isentos, convertendo dados brutos dispersos em conhecimento estruturado
e devolvendo a Controladoria a capacidade de planejar e fiscalizar com base técnica sélida.

O efeito mais importante é sobre os incentivos. Ao projetar o que de fato tende a ser realizado, o modelo transforma
0 espago antes ocupado por narrativa e retérica num terreno confrontado por dados. A validagdo algoritmica eleva o
custo de oportunidade de omitir ou distorcer informagdes e torna o esfor¢o verdadeiro mais verificavel, deslocando o
equilibrio para um ponto de maior eficiéncia produtiva. A redugdo do desvio médio de projecdo de cerca de 22% para
algo em torno de 8% ¢é a evidéncia empirica de que a tecnologia ajudou a corrigir uma falha de governanca corporativa,
melhorando a qualidade dos relatérios e a capacidade de antecipar desvios. O or¢camento deixa de ser peca estética,
amarrada a premissas passadas, e passa a instrumento dinadmico, capaz de absorver choques e ajustar expectativas em
tempo quase real.

5. Implicagdes: realocagao do trabalho e mechanism design

A automagdo impulsiona a padronizac¢do do trabalho orcamentario. As diretorias, que antes dedicavam boa parte do
tempo a elaborar defesas para metas conservadoras, podem concentrar esfor¢os na execugdo da estratégia. Embora exista
o temor da substitui¢do pela maquina, o que se observa é a elevagdo da produtividade marginal do trabalho humano: as
pessoas deixam tarefas mecanicas e migram para a interpretacio de dados, a tomada de decisdo e o desenho de solugdes.
O capital humano é realocado de atividades de baixo valor — e altos custos de transagdo — para fun¢des de maior valor
agregado, ligadas diretamente a geracdo de receita.

A aplicacdo desses conceitos vai além de um exercicio estatistico: altera a forma como a governanga é desenhada,
aproximando o banco da légica do mechanism design (Maskin, 2008), em que as regras do jogo sdo pensadas para
induzir transparéncia e alinhamento de interesses. Ao cruzar dados internos com informagdes de mercado de maneira
automatizada, a instituigdo ganha agilidade para responder a concorréncia e a mudangas no ambiente econdmico.

6. Conclusao

O caso do processo or¢amentario bancdrio ilustra como falhas internas a uma organizagao podem ser lidas com o
mesmo ferramental das falhas de mercado. A assimetria de informacéo entre diretorias comerciais e Controladoria
gerava risco moral e selecdo adversa, com metas subdimensionadas e elevado custo de transagdo. A introdugéo de
modelos estatisticos e de inteligéncia artificial, ao reduzir a assimetria a custo marginal préximo de zero, permitiu
realinhar incentivos e elevar a eficiéncia do processo — fazendo da “verdade or¢amentaria” resultado natural da andlise
rigorosa dos dados, e ndo mais refém da negociagdo politica. A tecnologia, nesse sentido, ndo substitui a governanca:
aperfeicoa-a, ao tornar verificivel aquilo que antes permanecia opaco.
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