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Resumo

Cada vez mais as empresas precisam de métodos de controlo de gestdo para a tomada de
decises, para que possam se manter competitivas e tenham informagoes para fazer a gestdo
de forma eficiente. As principais dificuldades que as organizagdes tém para fazer gestao, vao
desde o operacional da empresa, de acordo com 0s recursos, até a qualidade dos indicadores
chaves para a tomada de decisdo. Para se ter maior competitividade e ter o controlo
financeiro e operacional das organizagfes, a contrugdo de um planeamento e controlo
orcamentario pode ser uma ferramenta para os stakeholders agirem de forma ativa com as

informacdes e, assim, conseguir tomar decisfes para o alcance dos objetivos estratégicos.

Tendo em vista as limitaces do Planeamento Orcamentario o qual muitas vezes é criticado
por seu custo, tempo dispendido, flexibilidade e complexidade do processo. Este estudo teve
como objetivo, verificar se as empresas brasileiras reconhecem e percebem em suas

estruturas as limitagdes do processo orcamentario e de planeamento.

Uma pesquisa foi realizada por meio de inquerito com o objetivo de verificar a relacdo entre
as limitacBes do processo de orcamento empresarial. Assim, 68 profissionais da area de
orcamento de empresas brasileiras, responderam a um questionario. Os dados foram
analisados pelo método de modelagem de equac@es estruturais pelos minimos quadrados

parciais (Pls-Sem) no software SmartPLS 3.

Dos resultados, conclui-se que entre as limitagbes do orcamento, a alta complexidade
implica positivamente em aumentar o tempo, tornando-se menos flexivel e aumentando
também os custos do processo or¢gamentario, assim como o elevado tempo dispendido para
0 processo de or¢camento aumenta os custos das empresas. Desse modo, as organizagGes
devem rever e adequar a melhor forma para controlo de gestdo orgamental de forma a

diminuir o impacto negativo e maximizar a eficiéncia do processo.

Palavras-chave: Planeamento, orcamento, gestao estratégica, limitacdo do orcamento.



Abstract

Increasingly companies need management control methods to make decision, so they can to
maintain the competitiveness and to have the information to manage efficiently. The main
difficulties that organizations must manage range from the company s operational, according
to resources to the quality of key indicators for decision-making. Then, to enhanced
competitiveness and to have organizations financial and operational control, build a t
planning and budgetary control can be a tool for stakeholders, to take action with the

information and make decisions to reach strategic objectives.

Given the limitations of budgetary control which is often criticized for it cost, time spent,
flexibility and complexityy of the process. The aim of this dissertation was to verify if
Brazilian companies recognize that is necessary to rethink the use of tools for budgetary

control and planning .

A survey was carried out with the aim of verify the relationship between the business
budgeting process limitations. A sample of 66 budgeting professionals from Brazilian
companies were evaluated by questionnaire. The data was analysed at the software SPSS by

structural equation modeling considering partial least squares (Pls-Sem).

Can be concluded, with the results, that budget limitations and high complexity, time and
flexibility, anda high time spent for the budgeting process increases company costs. Thus,
organizations should review and to adapt the best way to control management in the
budgeting process to reduce its the negative impact and maximize the efficiency of the

process.

Keywords: Planning, budget, strategic management, budget limitation.
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LimitacGes da utilizacdo da gestdo orcamental: estudo sobre as empresas brasileiras

1. Introducao

O planeamento e orcamento sdo instrumentos de controlo de gestdo para as empresas
independente do ramo de atuacdo e suas caracteristicas como porte e segmento. Esses
instrumentos podem trazer vantagens e ganho de competitividade empresarial sempre em
busca dos objetivos e ajudam a mensurar os esforcos de cada departamento dentro das

empresas facilitando a tomada de decisao dos gestores.

Este capitulo demonstrara as perspectivas do estudo feito, detalhara o tema a ser abordado e
0 seu enquadramento, apresentara a justificativa e pertinéncia do tema, os objetivos a serem

atingidos e a metodologia de pesquisa.

1.1.Tema de investigacao

Os antigos romanos tinham de costume usar uma bolsa de tecido chamada de fiscus para
arrecadar os impostos. Nesse contexto deu-se origem a palavra orcamento. Com o tempo a
mesma palavra foi utilizada para as bolsas de tesouraria e seus funcionarios. O termo que
melhor representa orgamento na lingua inglesa desde o século XIV é budget. As principais
evolugdes nas praticas orcamentarias e procedimentos conhecidos até os dias de hoje
ocorreram na Franca, no governo de Napoledo, sendo que o maior esfor¢o foi de ter o
controle das despesas. Na Franca, o termo orcamento era conhecido como bouge ou
bougette, originario do latim bulga.

Nas Ultimas duas décadas o avanco da tecnologia e da inteligéncia artificial colaborou muito
para o processo transformacdo das empresas fazendo com que a gestdo do conhecimento
agregasse valor para as organizagdes assim como a utilizagdo das novas tecnologias para o

ganho de competitividade.

O orcamento é uma ferramenta que esta ligada ao planeamento estratégico. Sua finalidade é
de mensurar as metas e objetivos definidos no horizonte de tempo. Segundo Frezatti (2006)
0 or¢amento é representado por uma expressao quantitativa de uma perspectiva futura da
empresa para um periodo de tempo. J& para Lavarda e Torrens (2012), é uma projecao de

periodos que tem objetivos estabelecidos e acompanhado os seus desvios.
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Anthony (1970) diz que o planeamento financeiro, o budget & um processo formal que decide

0 que a empresa tem de objetivo e quais serdo as iniciativas.

Welsch (2012) salienta que o planeamento or¢camentario faz com que as empresas sejam
mais competitivas e pode ser uma forma de maximizar as oportunidades de expanséo e
agregar valor ao negdcio, sinalizar as dificuldades para o0 melhor desempenho estratégico,
sendo que este esta diretamente ligado e é uma etapa de extrema importancia para o

planeamento estratégico.

A relevancia do orgamento no planeamento € tamanha que geralmente, quando uma empresa
pretende implanta-lo, comeca-se pela elaboracdo do orgamento, pois se a empresa tem um
sistema orcamentario eficiente, o fato de estabelecer metas, objetivos e prever cenarios

futuros, torna-se mais consistente e com dados mais coerentes.

Mesmo que por muitos a ferramenta seja vista como de grande auxilio para a tomada de
decisdo, o budget vem sendo muito criticado por parte dos gestores das empresas e
pesquisadores que relatam as dificuldades para implantar e executar, pois 0s modelos sdo
muitas vezes, inflexiveis e impedem a iniciativa criativa dos colaboradores. Existem estudos
que apontam as limitacdes e apontam falhas nos processos orcamentarios (Pandolfi et al.
2005; Lacerda, Ensslin, 2011), fazendo com que se gere dlvidas em sua real contribuigdo
em relacdo ao tempo, e valor investido para sua execugdo. Assim, como outros autores
atribuem a real eficiéncia de um budget ao modo de como é aplicado e utilizado (Horngren,
Foster, Datar, 2000).

1.2.Justificativa e pertinéncia do tema

Segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2010), 40% das empresas
abertas entre 2012 continuaram abertas em 2017. Mostra que nos cinco primeiros anos
poucas empresas conseguiram sobreviver e se manter. Isso pode muito ir de encontro ao
planeamento financeiro ou ndo planeamento que as empresas que ndo sobreviveram tiveram.
Dados que, segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica, se forem analisados
anualmente, apontam que 21% das empresas ndo sobrevivem no primeiro ano de sua

existéncia.
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Devido a esses nimeros negativos, a importancia do planeamento orcamentario e o controlo
de gestdo, é um dos fatores que s@o decisivos para a sobrevivéncia das empresas. Uma das
atribuices do orgcamento é a decisdo de investimentos e recursos, motivando os gestores
conforme os normativos sociais do tempo em que estdo sendo aplicados (Covaleski et al.,
2003, apud Frezatti, 2010).

1.3.0bjetivos

O presente trabalho tem como objetivo identificar se as empresas brasileiras percebem em
suas estruturas o reflexo das limitagcGes do Planeamento Or¢amentério o qual muitas vezes €

criticado por seu custo, tempo dispendido, flexibilidade e complexidade do processo.

1.3.1. Objetivos especificos

O estudo tem como objetivo especifico, trazer a definicdo do planeamento or¢amentério,
detalhar as fases do plano orcamentario, apresentar as vantagens e limitacbes em fazer o
budget nas empresas, e por fim verificar se as empresas brasileiras sentem o impacto das

limitacdes do plano orcamentario.

1.4.Métodos e técnicas

1.4.1. Estratégia de pesquisa

Segundo Hair et al. (2005), o principal conceito de pesquisa em controlo de gestdo é a busca
constante da verdade responsavel utilizando a analise, unido e reunido de informagdes,
fazendo com que as decisdes sejam mais assertivas e eficientes. Também afirma que a
pesquisa é abrangente e envolve uma série de premissas que se concentram em entender

pessoas e as suas interagdes com sistemas.

Toda pesquisa em controlo de gestdo é uma investigacao cientifica, com objetivo de entender
e proporcionar a maximizacdo de valor nas empresas de acordo com os fendmenos
estudados, sempre tentando corrigir os problemas que as organizacdes enfrentam. E uma
base de informacdo que auxilia a gestdo a ter maior controlo nas decisfes estratégicas

prevendo os possiveis cenarios que podem ser enfrentados.

Hair et al. (2005) afirma que uma pesquisa deve ter o maximo de objetividade e ser de facil

reproducédo, sendo que se qualquer pesquisador venha a fazer uma pesquisa semelhante

3
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utilizando as mesmas metodologias a feita, conseguira obter os mesmos resultados aos feitos

na pesquisa original.

1.4.2. Coleta de dados

Todas as areas empresariais podem ser medidas atraves de pesquisas e coleta de informacdes
para que se crie cenarios que direcionam o futuro das empresas. Essas informacdes
geralmente sdo coletadas por meio de inquéritos, analise presencial ou até mesmo entrevistas

diretas.

Este estudo utilizou o método de coleta de informagdes e dados survey, o qual € a “coleta de
informacdo dos respondentes com o propdsito de compreender e/ou predizer alguns aspectos
do comportamento da populagdo de interesse” (Tull & Hawkins, 1976, p.373). O termo
survey traduzido para o portugués pode ser entendido como investigacdo ou levantamento
de informacdo e dados ou, até mesmo em tradugdo pode ser utilizado diretamente como

pesquisa cientifica.

Aaker, Kumar e Day (1990), afirma que a principal vantagem deste método € a coleta de
uma grande quantidade de dados de somente um respondente em uma unica vez e estes
podem ser e abranger diferentes perspectivas, sendo elas: opinides, conhecimento, variaveis
de classificagdo entre as diversas areas. Os autores dizem ainda que esse tipo de pesquisa
pode ser do tipo exploratdrio e, normalmente, esse tipo de investigacdo busca o entendimento
sobre um problema ou sobre hipoteses a serem confirmadas. Essa metodologia € bastante
flexivel e normalmente qualitativa. Referente as hipoteses do tipo de pesquisa exploratério,

normalmente sdo vagas e as vezes respondem de forma parcial a questio da pesquisa.

O survey e um processo de coleta de informagfes de forma primaria a partir de pessoas.
Esses dados podem variar de acordo com as opinides, crencas ou até mesmo a experiéncia

no conteldo e as caracteristicas da empresa.

Hyman (1957, p.2), afirma que no método survey ndo ocorre apenas a fungéo descritiva de
acumulo de opinides diretas, mas também pode ter funcdo detalhada através de instrumentos
que podem detalhar uma analise simulténea de diversas variaveis e também uma anélise

multidimensional.
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Esse estudo tem o carater exploratorio buscando analisar o0 comportamento das empresas
quanto a utilizacdo de ferramenta de controlo de gestédo para o controlo orcamentario, assim

sendo a utilizacédo do survey adequado para se obter bons resultados.

1.4.3. Inquérito e amostra

O método suvey utilizado foi o de inquérito online sem a presenca de entrevistador via
google forms. Os participantes foram convidados por e-mail e via midias profissionais
sociais atraves de o envio de um link que direcionava para responder ao questionario. O
acesso foi sé para responder ao questionario, sendo que as informagdes coletadas tiveram
objetivos exclusivos para proporcionar o estudo. O questionario foi armazenado no site da

google forms.

Yun & Trumbo (2000), apresentam como vantagem dos surveys online, o baixo custo, a
dimenséo de atingimento, a rapidez do envio e retorno e também a interacdo mais agradavel

e criacdo de ambientes interativos.

As questbes elaboradas no inquérito foram elaboradas de forma simples para que todos os
cargos dos diversos departamentos das empresas conseguissem contribuir da melhor forma.
Segundo Hair (2005), a mensuracéo é feita a partir do uso de escalas, sendo que uma escala
pode ser de diversos tipos, tais como: ordinal, intervalar, nominal, métricas quantitativas ou
qualitativas. O inquérito utilizou principalmente escalas ndo métricas nominais para

classificar e identificar as afirmacoes .

O universo da pesquisa é formado por opinido dos colaboradores perante as empresas em
que trabalham, qualifica as empresas quanto ao tamanho, quantidade de colaboradores,

faturamento e o seu segmento.

Segundo Parasuraman (1991), a amostragem por conveniéncia é o procedimento o qual o
pesquisador forma a base para selecionar a amostra de unidades. A amostra utilizada foi por
conveniéncia que envolve a selecdo dos elementos que pertencem a amostra e que fazem

mais sentido para oferecer as informacdes que melhor contribuem para a pesquisa.
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1.5.Estrutura

O presente trabalho esta estruturado em 4 capitulos, conforme o detalhamento apresentado

abaixo:

Capitulo 1 — Introdug&o: Traz as principais informacdes da estrutura da dissertacéo, contendo
a definicdo do tema e sua importancia, a justificativa do tema a ser pesquisado, o objetivo,
0s metodos e técnicas abordados no desenvolvimento tais como tipo de coleta de

informac0es, estratégia da pesquisa e modelo de amostra e pesquisa.

Capitulo 2 — Revisdo da Literatura: Este capitulo tem como objetivo realizar uma revisao
bibliografica e desenvolver fundamentacdo tedrica das principais referéncias sobre
planeamento financeiro e orcamentario e suas limitagdes, trazendo os principais conceitos e

modelos de budget que se tem e sdo utilizados nos dias de hoje nas empresas.

Capitulo 3 — Pesquisa: Neste capitulo é apresentado o detalhamento e resultados do estudo
realizado, com os comentarios pertinentes e as analises referente a devolutiva do inquérito

feito, assim como a a apresentacdo e validacdo do modelo de investigacao.

Capitulo 4 — Conclusdo: Neste capitulo é apresentado as considerac@es finais do resultado

encontrado, comparando com o a revisao bibliografica e as limitagdes para novos estudos.
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2. Revisao bibliografica

Neste capitulo é descrito as principais fundamentagdes teoricas para o desenvolvimento do
estudo. Dando inicio com o conceito do cenario empresarial e estratégia, assim como 0
controlo de orcamento nas empresas. Seguido dos instrumentos de controlo de gestdo
Planeamento Estratégico e Balanced Scorecard e sua ligacdo com o orcamento empresarial.
Apos o detalhamento dos principais tipos e conceitos de budget empresarial, assim como as
fases do processo or¢camentario, detalhando as vantagens e limitagdes do orcamento que as

empresas tém em optar por esse tipo de controlo ou néo.

2.1.Estratégia e cenario empresarial

Com a evolucédo da tecnologia as empresas precisam estar com as ferramentas de controlo
de gestdo bem alinhadas para que possam se manter competitivas. Isso torna a
competitividade um elemento de extrema importancia para que as empresas se mantenham
na perpetuidade em uma mercado que esta cada vez mais inovador, competitivo, dindmico e
complexo. S&o diversas as incertezas sisttmicas ou ndo, que afetam as decisdes que

impactam diretamente nas projecdes futuras das empresas.

Existem diversas variaveis externas a empresa que nao sao controlaveis internamente como
exemplo o atual cenario da pandemia e outros fatores como cambio entre outros. As forcas
competitivas e as retengdes que envolvem o meio dos negdcios fazem com que os lideres de
departamento se atualizem constantemente para que possam absorver e tomem as melhores

decisdes para o crescimento sustentivel das organizaces.

Tregoe et al.(1989) afirma que a implementacdo da estratégia é tdo importante quanto a sua
definicdo e criacdo. A qualidade desempenho é diretamente proporcional a aplicacdo da
estratégia no aspecto operacional, tendo como base saber fazer a transformacao da visdo em
acdo. Também traz que o planeamento estratégico deve fazer parte das atividades da
empresa, assim como a importancia da formulacdo da visdo e sua implementacdo é uma

decisdo que permite realizar as atividades da empresa vinculadas ao plano estratégico.

A estratégia tem como foco basicamente, a melhor utilizacdo dos recursos empresariais,

sendo eles técnicos e financeiros, humanos, os quais estdo disponiveis para as empresas.



LimitacGes da utilizacdo da gestdo orcamental: estudo sobre as empresas brasileiras

Assim para que as empresas possam definir uma estratégia, elas precisam fazer uma analise
do ambiente interno e do segmento de mercado em que elas estdo inseridas, com o objetivo
de identificar os melhores caminhos para utilizar menos recursos para maximizar os lucros

e atingir da melhor forma as iniciativas definidas no planeamento, (Ansoff, 1984).

A estratégia descreve 0 modo que uma empresa pode maximizar valor para 0S seus
acionistas, clientes, comunidade onde esta inserida e todos stakeholders, (Kaplan, 1996). De
acordo com Kaplan e Norton (1996), a estratégia € a escolha dos tipos de mercado de atuacéo
e segmento dos clientes que a area comercial pretende atender, definicdo dos processos
internos e controlos criticos que as unidades de negdcios devem buscar a exceléncia para
gue possam concretizar a proposta de valor aos seus clientes, e selecionando as

individualidades para atingir os objetivos internos dos clientes e financeiros.

Ainda, Kaplan e Norton (1996), definem estratégia com foco: “a arte de estratégia em
identificar e buscar exceléncia nos poucos processos criticos que reforcam a criacao de valor
para os clientes”. A estratégia exige que o trabalho seja integrado e em equipe pois as
mudanc¢as sao necessarias praticamente em todos os departamentos da organizacdo. A
estratégia define a légica para concretizar a visdo, assim como deve ser medida por
intermédio dos objetivos e indicadores do balanced scorecard e reflete a proposta de valor

para o cliente.

De acordo com Porter (1980) a estratégia esta diretamente ligada a maximizacéo de valor
para 0s acionistas, clientes e todos os stakeholders, fazendo com que a vantagem competitiva
venha do valor que uma empresa que consegue criar aos seus clientes, seja na diferenciacéo
por ter beneficios Unicos ou por conseguir se diferenciar dos concorrentes no preco. Desse
modo, as empresas que conseguem trabalhar com o foco do cliente conseguem ter

desempenho superior em relacdo aos seus principais concorrentes.

Segundo Porter, os diferenciais que fazem as empresas serem melhores que seus
concorrentes tém origem nas atividades de sua cadeia de valor, sendo na criagéo, producgéo,
entre outras atividades como producdo e venda dos produtos. “A eficicia operacional
significa realizar atividades semelhantes melhor que os concorrentes. Em contraste, o
posicionamento estratégico significa atividades diferentes daquelas dos concorrentes ou

realizar atividades semelhantes de maneira diferente”, Porter (1980).
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Como mencionado, o avanco da tecnologia faz com que as empresas estejam em constante
mudanca. Segundo MacRae (199, p.112), sdo cinco as principais forcas que estdo
remodelando o mundo dos negdcios: a modernizacgdo tecnoldgica, alteracdes na estrutura
demografica, 0 avango no processo de globalizacdo, preocupa¢do com 0 meio ambiente e 0
impacto das mudancgas governamentais na sociedade. Os negocios terdo o futuro definido
por seus ativos intangiveis, ou seja, pelo capital intelectual, o qual serd e estd sendo

influenciado pela tecnologia e os clientes sendo cada vez mais exigentes.

Indo de encontro na mesma linha de pensamento, Chimerine (1997) acredita que estas
mudancas tém uma constancia, ciclica ou de pequeno prazo. Muitas delas interferem e
alteram o cenario econémico mundial. 1sso é compactuado por Fuller (1999, p.92) quando
cita que as empresas sempre terdo competitividade e concorréncia independendo do setor,
ramo de atividade, e nacionalidade. Desse modo, as empresas devem saber trabalhar suas
estratégias e operacdes para estarem preparadas diante do novo cenério de competitividade.

Um método para se manter na perpetuidade é de criar estratégias que deem suporte a
inovacao que proporcionem crescimento mesmo em tempos de incerteza dos mercados
econdmicos. Para conseguir se posicionar dessa forma, é preciso tomar decisées com grande
rapidez, ter uma estrutura flexivel, estar alinhado com as novas necessidades dos clientes e
preparar a estrutura interna para prever e prevenir as ameacas e oportunidades do ambiente
em que esta atuando. Para ter competitividade é necessario ter um time de colaboradores

com o talento para criar estratégias inovadoras.

Para a tomada de decisdo e ser eficiente no controlo de gestdo as empresas precisam cada
vez mais ser eficientes com o tratamento de informacdo e assim obter indicadores e
premissas, que se convertem em em escolhas fundamentais para o seu futuro. Para Fuller
(1999), quando se fala em melhorar as informacGes, as empresas precisam preocupar-se em

desenvolver habilidades para um melhor desempenho em trés areas:

e coleta e tratamento de informacdes, metodologia de analise de informagdes, as quais,
muitas vezes ndo estdo somente dentro da empresa, mas sim fora e em tempo real;
e criar e desenvolver uma estrutura para controlo de gestdo e tomada de decisdes que

seja descentralizada;
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e envolvimento de todos os stakeholders com integragéo e com instrumentos que sejam

flexiveis, que sdo subsidiados por inovacao e continuo aprendizado.

O cenario em que a gestdo deve elaborar as estratégias sofre alteracfes e mudangas, as quais
precisam ser revisitadas para alinhar o plano. Sengundo Ohmae (1998, p22), ndo é somente
a transformacdo do mundo empresarial para 0 mundo da informacao, mas também é ndo ter
mais limites entre as fronteiras e 0 acesso a informacdo ser muito mais rapido e possivel de

qualquer lugar do mundo.

Diante disso, Hope e Fraser (1999, p.2) descreve que as empresas sdo afetadas por inimeros

fatores, os quais:

os clientes ndo sdo mais fiéis a marca quando néo estdo satisfeitos, uma vez que é

facil a informac&o sobre produtos e servicos de acordo com a necessidade. Faz com

que as empresas estejam alinhadas com o foco do cliente e de acordo com suas
necessidades;

e 0 resultado e retorno ndo é mais o que faz com que seja a principal exigéncia dos
investidores. Os acionistas estdo revendo o conceito de retorno por desempenho e
sim pensando em estrutura e estratégia;

e mdo de obra qualificada é escassa, pois a nova geracdo procura liberdade,
reponsabilidade e desafios;

e 0S processos e atividades estdo com ciclos de vida cada vez menores, fazendo com
que a necessidade de inovacéo esteja cada vez mais presente nas organizagdes para
que possam ter um fluxo perpétuo de estratégias;

e Dpusca contante por qualidade e eficiéncia operacional para ter ganho de
competitividade no momento baixa dos precos;

e empresas mais transparentes e com maior exigéncia pelos orgdos fiscalizadores

perante a ética, responsabilidade socioambiental.

Segundo Drucker (1998, p.49), as informacdes e acontecimentos de fora da empresa e dos
ndo clientes, novas tecnologias e mercados ndo trabalhados ainda, terdo cada vez mais
participacdo das estratégias vencedoras. Uma empresa que ndo tem estratégia, corre um
grande risco, pois a concorréncia pode absorver rapidamente seus cliente e oferecer novas

solucdes. De acordo com Porter (1997, p.6) ser eficiente ndo basta, a estratégia é o diferencial

10
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para garantir uma posi¢do Unica e diferenciada que ird colaborar para enfrentar os

concorrentes.

Segundo Abell (1999, p.106), o planeamento estratégico colabora diretamente para a
exceléncia empresarial, sendo de duas formas: “hoje para hoje” que corresponde ao
planeamento de curto prazo que implica em um plano de no méximo um exercicio detalhado
e o outro tipo ¢ “hoje para amanha” que implica em um or¢gamento proposto em um contexto

de uma posicao de mercado refletido no longo prazo, tabela 2.1.

O planeamento para “hoje” requer uma estratégia tinica de como a empresa deve suportar as
operagdes no presente, dados os objetivos, competéncias e nicho de mercado. O
planeamento para o futuro requer um horizonte de iniciativas e planos 0s quais mostram e

conduzem a empresa a chegar no objetivo da vis&o.

Tabela 2.1 - Medida de controlo x horizonte de tempo

Operacional Estratégico

» Controlo estratégico dos fatores-

Amanha| Controlo Orcamentario
chave do sucesso

¥ \

Relatérios detalhados do Monitoramento do progresso de
progresso grandes marcos

Hoje

Fonte: Abell (1999, p.14)

O aumento na complexidade das atividades nas empresas é refletido pelas constantes
mudancas que exigem que as empresas tenham uma maior quantidade de informacdes para
ter o controlo dos processo operacionais e produtivos. Nesse modo, faz-se necessario
subsidiar as estratégias mais emergentes como inovacao e ativos intangiveis, entre eles os

funcionarios e técnicas de tecnologia.

Dessa forma, o inicio para o sucesso dos negocios € a definicdo e escolha das estratégias
corretas, embora ndo seja o unico fator. Além da estratégia, € necessario instrumentos de
controlo de gestdo para executar e controlar o planeamento. Segundo Simons (1995, p.3),
por mais que as estratégias sejam as melhores, serdo inuteis a menos que 0s gestores

entendam as ferramentas de controlo e a sua implementacéo.

11
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Para obter resultado na implementacdo da estratégia, as empresas tem como instrumento de
controlo de gestdo os orcamentos. Logo ap0s que a estratégia da empresa € definida e

formulada é o momento de espelhar as metas e objetivos nos processos orgcamentarios.

2.1.1. Planeamento estratégico

O planeamento estratégico tem o seu surgimento em meados de 1970, no entanto, como ja
comentado, o termo estratégia tem origem em anos anteriores no setor militar. A partir de
1970, comecgou a ser muito mais disseminado 0s conceitos da estratégia empresarial em
escolas de administracdo, empresas de consultoria estratégica, o que refletiu em uma grande
aceitacdo para o mercado dos conceitos do planeamento estratégico, os quais vém sendo

aprimorados.

Para Cunha (2000, p.10), o planeamento estratégico € um processo que analisa
sistematicamente os pontos fortes da empresa, as oportunidades e ameacas do clima
organizacional. Esse levantamento de informac@es tem o foco em estipular as estratégias,

acdes que permitem o ganho de competitividade e os objetivos.

Desse modo, nota-se que o planeamento teve uma evolugdo com o passar do tempo ao
acompanhar as mudancas de ambientes, migrou de um planeamento financeiro para um
planeamento estratégico incorporando estratégias ndo financeiras como, aprendizagem

organizacional, conhecimentos, mercado, clientes, inovagdo entre outros.

Catelli et al. (2001, p353), menciona que a construcdo do planeamento estratégico é onde se
traz os cenarios futuros para o presente a im de poder antecipar as oportunidades e ameacas.
Lere (1991, p.301) afirma que o planeamento pode ser dividido em trés vertentes distintas,

sendo elas: planeamento estratégico, tatico e operacional.

e O planeamento estratégico geralmente é modelado para um horizonte temporal de
longo prazo, sendo em média de cinco a seis anos. Normalmente € utilizado as
demonstracBes financeiras do passado, porém ndo traz muitas informagdes
quantitativas. Primeiro, o planeamento estratégico decide o direcionador para onde
a empresa deve ir; o0 segundo avalia o setor de atuacdo em que a empresa atuara, e 0

terceiro desenvolve estratégias com o foco de colaborar para o alcance dos objetivos.

12
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Sinteticamente o plano estratégico faz com que a gestdo das empresas indique a
direcdo para o caminho que a empresa devera seguir nos préximo anos.

Planeamento tatico e operacional geralmente estdo ligados a variaveis quantitativas,
que, normalmente, séo relacionadas e impactam com as metas financeiras que seréo
alcancgadas no tempo estipulado no plano. Catelli et al. (2001, p.353) afirma que o
produto, apds sua criacdo, vem de cada etapa de planeamento operacional que é
ditado pelas diretrizes estratégicas qualitativas, que consiste em se obter nédo
somente um plano operacional, e sim mais de um e assim optar pelo o melhor, o que

a figura 2.1 demonstra.
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Figura 2.1 - Processo de gestao

Fonte: Adaptado de Hollander, Dema e Cherrington (1996)

Os planos taticos estdo ligados aos objetivos quantitativos das empresas. Estes ndo implicam

nas atividades da administragdo no dia-a-dia, sendo esta a fungdo do plano operacional. O

planeamento operacional é a operacdo no detalhe, a qual especifica 0 modo como deve ser

concretizado as atividades na perspectiva operacional.
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O planeamento estratégico é formalizado através dos instrumentos de controlo de gestdo,
ferramentas e sistemas integrados como o BSC e o orcamento, os quais permitem fazer o
controlo e executar as estratégias das operacdes. Normalmente, o planeamento estratégico

tem trés etapas, as quais:

e aelaboracdo da estratégia, o planeamento;
e implementacdo da estratégia, a execucao;

e acompanhamento da estratégia, o controlo.

2.1.2. Elaboracdo do planeamento estratégico

Em primeiro plano aparecem a relacdo de poder relacionada com a cultura e valores. A
cultura empresarial traz os pressupostos iniciais da empresa, 0 que ela desenvolveu e
inventou lidando com os problemas externos e internos e que funcionam de forma assertiva
e foram validados para que pudessem ser ensinados para nos novos colaboradores da equipe,
aprendizagem que fara com que ajudara na forma de perceber e pensar em relacdo a esses
desafios Schein (1982). A cultura organizacional esta diretamente ligada a historia dos

negocios e o contexto social em que estdo inseridos.

De acordo com Tawney (1962), as relagbes de poder condizem com a capacidade do
funcionario, grupo ou unidade em modificar as suas condutas de modo a orientar e prevenir

para gque todos os envolvidos sejam assertivos e tenham atitudes corretas.

O processo de planeamento estratégico tem basicamente os seguintes passos, figura 2.2.

Culturae Relacdes de Oportunidades

Recursos
Valores poder e Ameacas

Sensibilizagéo
Negoécio/ Missdo
Fatores-Chavedo Sucesso
Anélise externa
Anélise interna
Definicéo de objetivose Metas
Definicao de Estratégias

Implantacéo
Controlo

Figura 2.2 - O processo de planeamento estratégico

Fonte: Adaptado de Cunha (2000)
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O segundo quadro da figura 2.2, mostra a sensibilizacdo como a primeira caracteristica do
processo de planeamento estratégico. E é a etapa que envolve todos os departamentos da
empresa, uma vez que a visao global deve ser de conhecimento de todos envolvidos, sendo
que os colaboradores devem ser motivados e norteados a entenderem o seu papel para
contribuir com o plano estratégico da melhor forma.

Segundo Kotler (1980), a missao é o link entre o negdcio e com a possibilidade de realizar
e satisfazer alguma necessidade do ambiente que define a razdo e o ser da empresa. Ja
Oliveira (1994, 0.71), refere a missdo como determinagéo do direcionador para onde a

empresa quer ir, sendo em uma perspectiva na qual ja atua ou deseja atuar.

Os atributos que a empresa deve ter para que seja eficiente e maximize o ganho em suas
atividades s&o reflexos dos fatores-chave de sucesso. E onde a empresa deve se destacar e
obter os melhores resultados, como exemplo: ser Unica, ter qualidade, bom preco, inovagdo

dentre outros, de acordo com sua atividade.

O ambiente define as ameacas internas, restricdes e oportunidades. Segundo Porter (1980,
p.17), o meio competitivo se da pelo facto das ameacas e oportunidades da empresa, com
suas recompensas potencias e seus riscos de retorno. Os impactos sobre a empresa, de factos

governamentais, interesses sociais entre outros sdo o reflexo das expectativas da sociedade.

O fator diferencial e vantagem frente aos concorrentes é tdo importante quanto a empresa
ver seus pontos fracos e fortes, isso se da a partir da analise interna ou de um diagndstico.
Segundo Porter (1980, p.17), o perfil dos ativos e as qualificacbes em relagdo a concorréncia
sdo impactados acerca dos pontos fracos e pontos fortes da empresa, sendo eles recursos
financeiros, lembranca da marca, aderéncia tecnoldgica, entre outros. A implementacdo da
estratégia escolhida é decidida a partir das motivacdes e as necessidades dos principais
stakeholders da empresa. A combinacgéo dos valores organizacionais com os pontos fortes
e pontos fracos determinam até onde uma empresa pode chegar e as estratégias que podem

tomar como forma de controlo de gestao.

As ameagas sdo situagOes que interferem no risco para as empresas, enguanto as
oportunidades trazem situac@es do ambiente, as quais a empresa pode usar a seu favor para
obter ganho de competitividade. Para Mintzberg et al. (2000, p.31), as variaveis ambientais

sdo seis, entre elas: mudangas governamentais, mudangas econdmicas, mudancas na
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competicdo, mudanca na sociedade, mudangas no mercado e mudancgas nos fornecedores o

que é demonstrado na figura 2.3.

Concorrentes
Potenciais
Governo Grupos de
Concorrentes
Fornecedores ~ Distribuidores
Substitutos
Consumidores

Figura 2.3 - Forcas que dirigem o meio externo

Fonte: Porter (1980)

ludicibus (1998) afirma que a analise da estrutura interna da empresa ¢ o fundamento
principal para que se tenha um bom planeamento estratégico, somados & andlise financeira
e econdmica, sendo a analise dos demonstrativos contabeis um instrumento que faz com que

se tenha uma viséo da evolugdo dos negocios.

O fluxo da politica empresarial envolve os controlos internos que orientam os procedimentos
internos e externos das organizacdes. Apos as politicas definidas, a organizacao define o
curso de acdo, ou seja, as definicdo das estratégias, fazendo a utilizagdo das premissas da
anélise SWOT, sendo os pontos fortes e fracos e levando em conta também as oportunidades
e ameacas do ambiente. Feita a definicdo das estratégias € feita a definicdo das metas e
objetivos que sdo os alcances que a empresa almeja atingir de acordo com as

responsabilidades de cada departamento.

O planeamento estratégico deve valorizar 0s recursos intangiveis da empresa e ser elaborado
de modo transparente e objetivo com a finalidade de proporcionar gestdo participativa,

valorizando as atitudes e a¢des dos colaboradores.

Uma premissa para se obter uma gestdo de sucesso € ter uma estratégia clara. A
implementacdo da estratégia € um momento que resulta da alta gestdo na tomada de decisdes

para o processo o qual é detalhado em trés dimensdes, Tavares (2000, p.330):
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e as equipas devem trabalhar juntas para implementagdo, o ganho competitivo
sustentavel s tera éxito com o esforco e integracdo de todas as areas;

e comprometimento de todos os colaboradores envolvidos para a realizacdo da
implementacdo, e 0 comprometimento para a sua realizacao;

e coordenacdo com competéncia técnica e gerencial para identificar e resolver

problemas, disponibilidade do capital intelectual e dos recursos técnicos.

2.2.Balanced Scorecard (BSC)

O balanced scorecard é uma ferramenta para controlo de gestdo que, para muitas empresas,
serve para substituir o orcamento. Esse capitulo ira abordar as origens, caracteristicas e
principais conceitos na utilizagdo do BSC e sua implementacédo. Por fim, é apresentado as
principais dificuldades e limitagdes da utilizacdo desse método, dando énfase para uma

maior integragéo entre o orgamento e o balanced scorecard.

2.2.1. Conceito e caracteristica

Com a constante mudanca dos cenarios de mercado principalmente impactando,
principalmente, as variaveis ndo controladas internamente nas empresas e a exponencial
evolugédo da tecnologia como ferramenta para ganho de produtividade nos processos. O
mundo empresarial estd em busca continua por melhores sistemas de informacéo, para que
possam ter melhor controlo financeiro e ndo financeiro, sendo um desses sistemas o balanced

scorecard.

A partir de 1992, Kaplan e Norton descreveram artigos que apresentaram o balanced
scorecard com diversas perspectivas que incorporaram os diversos indicadores. Apos, em
1996, esta abordagem foi detalhada no livro “The Balanced Scorecard”, sistema de medicao
que diversas empresas as quais tém abrangéncia internacional fizeram sua implantacdo com

sucesso e resultados positivos.

Segundo Atkinson et al. (2000, p.592), o BSC reflete o inicio para avaliacdo sistematica dos
objetivos da empresa, sendo conduzido por uma decisdo individual e vindo de uma estrutura
focada no aprendizado organizacional. Ja, Kaplan e Norton (2000, p.119) afirmam que o
balanced scorecard é como os instrumentos que conduzem uma aeronave, fornecendo

informagdes completas para os gestores conduzirem a empresa e seus departamentos.
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Segundo Kaplan (1998, p.120), o BSC teve sua esséncia inicial voltada para um sistema de
medicéo de indicadores de desempenho financeiro e ndo financeiro e acabou se tornando um
sistema gerencial. A construcdo do BSC passa por quatro processos basicos 0s quais estdo

demonstradas na figura 2.4.

Esclarecendo e traduzindo a visdo
e a estratégia

* Esclarecendo a visao
* Estabelecendo o consenso %

Realizando feedback e
alinhamento estratégico

Comunicando e estabelecendo
vinculos

* Articulando a visdo
compartilhada por todos
* Fornecendo

feedback estratégico

* Facilitando a revisdo e 0
aprendizado estratégico

* Comunicando e educando
* Estabelecendo metas
*Vinculando recompensas a
medidas de desempenho

Balanced
Scorecard

Planejando e estabelecendo metas

% * Estabelecendo metas 5]

* Alinhando iniciativas estratégicas
* Direcionando 0s recursos
necessarios

* Estabelecendo marcos de
referéncia

Figura 2.4 - O BSC como sistema gerencial

Fonte: Kaplan e Norton, (1997, p.12).

As medicdes do BSC sdo complementadas com outras quatro perspectivas: sendo a de
aprendizagem e conhecimento, a qual é o foco nos funcionarios das empresas, 0S processos
internos os quais devem ser constantemente revisitados e melhorados, o cliente como foco

do negocio e a perspectiva financeira.

Segundo Kaplan (1998, p.124), antes da deciséo de utilizacdo da ferramenta BSC a empresa
deve tomar duas decisdes. Sendo a primeira a de dar ciéncia a administragcdo da empresa dos
aspectos que foram utilizados em decidir por esse método de controlo. Por segundo, é a
definicdo do mentor do processo, ou seja a pessoa que conduzira e ficard de responsavel

desde o inicio até o controlo.
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2.2.2. BSC e Orgamento

Para Kaplan e Norton (2001, p.289) o processo de orgcamento deve ser conectado com a
implementagdo do BSC. Ainda Kaplan e Norton (2001, p.290), o BSC é um modelo de
gestdo estratégica inovador, mas ao mesmo tempo que € inovador, ele deve ser conectado ao
antigo sistema do orcamento, para o controlo e gestdo dos objetivos e estratégias. Essa

ligacdo consegue-se ver no “loop duplo” (figura 2.5).

O primeiro loop integra 0 BSC ao planeamento estratégico, através dos indicadores
estratégicos. O segundo loop integra o BSC com o orgamento, através de medidas

operacionais, figura 2.5.

Estratégia das hipoteses

Balanced
Conexdo entre Elabora(,;é_o dos
Estratégia e orgcamento Relatorios
Orcamento
Loop de Gestdo das Operacdes
Recurso Avaliacéo

E— Operagdes —
Imput Output
(Recursos) (Resultados)

Estratégia
Atualizagdo da Loop de Aprendizado Estratégico Experimentagao

Figura 2.5 - Loop duplo: converter a estratégia em processo continuo
Fonte: Kaplan e Norton (2000, p.289).
Esse instrumento de controlo de gestdo tem o seu foco na estratégia, figura 2.5. Para Kaplan

e Norton (2000) esse instrumento administra trés remédios para restaurar a saude do sistema

gerencial:

e ligacdo entre estratégia e orcamento: os objetivos e iniciativas estratégicas definidos
na construcdo do BSC, estdo diretamente conectados e explicitos no detalhe no

orcamento;
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e fechamento do ciclo estratégico: a medi¢do dos resultados e pesquisa de clima
referente ao processo de BSC, ddo um novo complemento para geracdo de novas
medidas e foco nas estratégias;

e experimentacdo, aprendizado e adaptacdo: Os gestores podem ser mais analiticos ao
experimentarem as hipoteses estratégicas com subsidio das informacdes contatadas

no orcamento.

2.3.0rcamento

Com o objetivo de subsidiar conceitos técnicos para o estudo, faz-se necessario a revisdo da
literatura a cerca do planeamento orcamental. Cabe frisar que para o melhor entendimento
do processo orcamentario ¢ fundamental ter conhecimento do planeamento o qual sdo

estipuladas as metas e objetivos para o0 orgcamento.

2.3.1. Conceitos e caracteristicas e objetivos

A origem do orcamento se deu na administracdo publica, j& em empresas privadas, o
orcamento teve sua primeira implementacdo em 1919 por Brown o qual era gerente

financeiro da Du Pont Memours nos Estados Unidos, Zdanowicz (1989).

No Brasil, o foco nos estudos no contetido de orcamento se deu a partir de 1940, mesmo
sendo pouco utilizado até as duas décadas seguintes. Em 1970 foi quando as empresas sim
deram a importancia de fazer controlo orcamentério e passaram a utilizar a ferramenta de
orcamento em suas atividades como forma de instrumento de controlo de gestdo, Zdanowicz
(1989).

Em sua primeira fase o orcamento empresarial teve como predominio o foco na projecédo dos
resultados e ap6s o seu controlo, sendo que o plano era feito para prever os niveis de
atividade para o exercicio do ano seguinte.

No segundo momento a énfase foi dada para a revisdo continua, sempre projetando
novamente os proximos doze meses, desse modo removendo os dados do més realizado e

incluindo o projetado para 0 mesmo més do ano seguinte.

No modelo seguinte foi dado o surgimento do orgamento base zero, modelo o qual tem o

principio de fazer as projecfes com base que as operagdes estivessem iniciando da estaca
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zero tendo a necessidade de justificar todos gastos. Justificativa a qual os gestores devem

fazer para os valores orcados com base se a empresa estivesse iniciando a operacao.

A quarta etapa descreve o orcamento flexivel, que da destaque para orcamento dos diversos
niveis de atividade assim tendo assim um maior controlo das operagdes e desse modo pode
ser detalhado e estimado os custos e ganhos para qualquer nivel de atividade dentro do

negacio.

Ap0s surgiu o or¢camento por atividades de forma a ser uma extensdo do método de custeio
baseado por atividades, com projecéo e controlo e uso de premissas e norteadores para as
atividades.

Por fim o orcamento perpétuo o qual tem a previsao do uso de recursos com a fundamentagédo

de relacdo causa efeito. O modelo das etapas esta demonstrado na figura 2.6.

| Orgamento Perpétuo Beyond Budgeting
| Orgamento Por Atividades
| Orcamento Flexivel
| Orgamento Base Zero
| Orgamento Continuo
Orcamento Empresarial Projecéo dos
- recursos Projecéo dos
Projecdo
- fundamentado recursos de forma
dos Projecéo dos ~ .
- nas relagdes descentralizada e
~ Projecéo dos recursos| recursos recursos nas 5 . .
L Renovagédo do L . causa-efeito flexivel, guiado
Projecoes dos recursos baseado P . da estaca zero com paraos | atividades através .
- .| periodo concluido e e L. . entre os por um conjunto
nos objetivos e o controlo através o justificativa para varios | de direcionadores. L
acréscimo do mesmo . processos de principios.
do acompanhamento pelos dados P todos 0s novos gastos.| niveis de
. periodo no futuro. - correntes
contabeis. atividades.
1919 [1970 [1980 |2000

Figura 2.6 - Evolucdo dos processos orgamentarios

Fonte: Lunkes (2010)

Com a evolucdo do tempo o orcamento foi acompanhando e se modelando as novas teorias
de gestdo além de existir outros processos como o orcamento padrdo , incremental e de

tendéncia, 0s quais s&0 menos usuais.

Segundo Frezatti (2006), 0 orcamento é uma expressao quantitativa de um plano futuro da
administracdo para uma determinado periodo. Lavarda e Torrens (2012) dizem que orcar é
prever em um determinado tempo futuro os objetivos e o controlo do desempenho e seus

desvios do estipulado.
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O principio fundamental do or¢camento é o planeamento e o controlo do resultado, através
do planeamento plano formalizado e sua coordenacéo efetiva com o equilibrio do controlo

dindmico de todos os departamentos da empresa.

Para Horngren, Foster e Datar, (1997, p.125), um orcamento é a férmula de um plano que
espelha o futuro das empresas para um determinado periodo de tempo. Podendo abranger
premissas financeiras ou ndo, servindo como direcionador para que a empresa consiga
chegar aonde ela projetou. Referente aos aspectos financeiros, sdo 0s quais representam e
quantificam as projec¢des dos demonstrativos financeiros futuros, indicando a criagdo ou ndo

de valor perante ao que foi planeado.

Boisvert (1999, p.340) reforca que a forma estruturada do conjunto de previsdes
quantitativas € o orcamento, sendo a materializacdo numeérica dos projetos e planos do
negocio. Confirma também que é composto por dados financeiros e ndo financeiros, no
entanto, os ndo financeiros sdo representados em funcdo de uma unidade de medida dos
recursos apropriados (litro, hora, peso, etc.). As premissas quantitativas incluidas no
orcamento podem estar diretamente ligadas aos dados historicos, ou ainda de analises feitas

dos processos de producgéo entre outros.

Para Brookson (2000, p.6), o orcamento é um plano que esté vinculado as atividades futuras
e pode ser estimado de diversas formas, mas normalmente é composto pelos diversos
departamentos das empresas na perspectiva financeira trazendo subsidios para estimar o
desempenho do negocio. O orcamento € nada mais que o plano financeiro e ndo financeiro

que normalmente se é estimado para um ano.

Além de serem considerados instrumentos de avaliagdo dos planos estratégicos, 0 orcamento
permite o controlo no detalhe sendo por atividade, por centros de responsabilidade, sendo

que as informacdes precisam estar alinhadas com o sistema de custos e contabilidade.

Segundo Brookson (2000, p.7), o orcamento é essencial para o planeamento e controlo da
empresa ajudando a coordenar as iniciativas e acOes dos objetivos atribuidos aos
departamentos e aos gestores, assim detalhando as despesas e auferindo as receitas por

departamento, conforma a tabela 2.2.
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Tabela 2.2 - Os seis objetivos principais do or¢camento

Objetivos Descricao
PLANEAMENTO Auxiliar a prc\)gramar, a't|V|dades de um modo logico e sistematico que
corresponda a estratégia de longo prazo da empresa.
COORDENACAO Ajudar a coordenar as atividades das diversas partes da organizagéo e

garantir a consisténcia dessas aces.

COMUNICAGAO

Informar mais facilmente os objetivos, oportunidades e planos da empresa
aos diversos gerentes de equipes.

Fornecer estimulo aos diversos gerentes para que atinjam metas pessoais e

MOTIVACAO
da empresa.

CONTROLO Controlar_as atividades da erppresa por comparagdo com os planos originais,
fazendo ajustes onde necessario.

AVALIACAO Fornecer bases para a avaliacdo de cada gerente, tendo em vista suas metas

pessoais e as de seu departamento.

Fonte: Brookson (2000, p.9)

Para Zdanowicz (1989, p.21-22), o processo orcamentario deve apresentar trés

caracteristicas basicas, as quais, a participacdo direta dos responsaveis, flexibilidade na

aplicacdo e projecdo do futuro. Tung (1994, p.39) complementa, colocando uma premissa

de acerto consideravel a adaptabilidade ao ciclo operacional da empresa, a capacidade de

reacao aos problemas e utilizacdo de informacéo para controlo de gestéo.

2.3.2. Ciclo orcamentério

Boisvert (1999, p.341), define que o processo or¢camentario € o modelo ou a forma de como

a empresa faz o orcamento. Para Horngren, Foster e Datar (1997, p.125), as empresas com

6tima administragdo, normalmente tém o seguinte ciclo orcamentario:

e planeamento e controlo dos norteadores de todos departamentos da empresa;

e estipulado uma premissa de referéncia, sendo assim criacdo de um conjunto de

expectativas especificas, para que os resultados possam ser comparados e obter 0s

seus desvios;

e analise dos desvios, seguido de planos de a¢des para o alcance dos objetivos;

e novo planeamento, tomando como base os desvios identificados.

A maior preocupacdo do orcamento é a implementacdo do programa aprovado no

planeamento estratégico. Estes programas sdo representados estdo conectados a todas

atividades das organizac0es, tais como: desenvolvimento de novos produtos, logistica focada
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na distribuicdo, entre outras. O or¢camento reflete em curto prazo os planos estratégicos de
longo prazo que inclui todos projetos, suas receitas e despesas. Porém, todos gastos em
investimento em imobilizado, nova unidade de negocio, equipamentos, entre outros, precisa

de aprovacédo do departamento de orgamento e assim feita a inclusdo nos planos de contas.

Cada empresa utiliza 0 modelo de processo orgamentério que se enquadrar melhor com suas
estratégias, essa escolha vai de acordo com as necessidades e expectativas dos gestores e

acionistas. Segundo Boisvert (1999, p.340), o orcamento deve permitir:

e dimensionar e prever os proximos objetivos da organizacao e planear as compras;
e projetar as necessidades de méo de obra direta (MOD);

e desenvolver o fluxo operacional para a producéo;

e estimar os recursos para suprir os objetivos;

e estabelecer um plano de investimento;

e parametrizar o orcamento de producéo;

e projetar os orcamentos financeiros e ajustar o orgamento global.
O processo or¢camentario também deve estabelecer:

e contribuir para que os planos estratégicos se tenham continuidades;
e fazer controlo periodicamente para verificar os desvios dos;
e controlo e anélise da eficiéncia e a eficacia dos gestores e seus departamentos;

e revisitar os objetivos e a estratégia da organizacao.

2.3.3. Estrutura do orcamento

O modelo béasico de um processo de orcamento é formado por um conjunto de orcamentos
projetados para o periodo estipulado no planeamento estratégico, os quais refletem em uma
projecdo financeira de acordo com as necessidades de cada centro de responsabilidade da
empresa. Sempre envolvendo e impactando todas as decisdes, sejam elas operacionais ou
financeiras como demonstra a figura 2.7, a qual demonstra as pecas fundamentais para a
composicado de um orgamento global.

A figura 2.3 demonstra que a primeira perspectiva do orcamento global é o orgcamento

operacional, sendo formado pelas seguintes pecas: orcamento de receitas e vendas,
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orcamento de fabricacdo, orgamento do estoque final, orcamento de custos dos materiais,
orcamento da méao-de- obra direta, orcamento dos custos indiretos de fabricacdo e os

orcamentos das despesas departamentais.

Orcamento de Vendas/Receitas

v
L 2

Orcamento do Estoque Final Orgamento de Fabricagédo
v
v v
N Orgamento dos Custos dos Orgamento dos Custos da Orgamento dos Custos
Materiais Diretos MOD Indiretos de Fabricacéo
v
» Orcamento dos Custo dos Produtos Vendidos [«
Orgamento v
Operacional
P Orgamento de Despesas:
* Pesquisa e Desenvolvimento;
* Vendas e Marketing;
* Distribuicéo;
* Administracéo;
v * Qutros.
— v
2 Demonstrativos de Resultado Orgado
Orcamento
financeiro . Balango Patrimonial .
‘ Orcamento de Capital |« > Orcado I« »  Orcamento de Caixa

Figura 2.7 - Exemplo de orgamento global
Fonte: Adaptado de Horngren, Foster e Datar (2000)
A segunda perspectiva aparece o or¢camento da parte financeiro o qual é composto pelo
orcamento de caixa, orcamento de capital, balanco patrimonial, orcamento de caixa, e
demonstracdo do exercicio projetado. O plano operacionais tem como objetivo a aquisicdo
e o trabalho com recursos escassos, ja o plano financeiro concentram-se em obter os meios

concretizar o operacional.

2.3.4. Vantagens do Orcamento

Segundo Sanvicente e Santos (2000, p.23), sdo diversas 0s beneficios do orgcamento. Os que

mais convertem positivamente s&o:
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um sistema que unifique e fixe as metas e politicas da empresa e todas suas filiais.
Segundo Welsch (1973, p.42) e e Zdanowicz (1989, p.31), o orgamento faz com que
as empresas se enquadrem antecipadamente as regulamentacGes basicas;

a integracao dos diversos orcamentos no orcamento global, faz com que os gestores
tenham um maior engajamento e participacdo para fixar os objetivos. Segundo
Welsch (1973, p.42) e Zdanowicz (1989, p.31), esse método faz com que seja
necessario ter uma estrutura administrativa que absorva em um sistema todas as
premissas para os centros de responsabilidade. Indo de encontro, Tung (1994, p.37)
complementa que o orcamento fortalece a administracdo, através da melhoria
continua dos sistemas de controlo, assim com as analises das informacdes e
tratamento de dados;

faz com que as atividades sejam tratadas como projetos, sendo que sdo descritas com
inicio meio e fim, sendo atribuido a cada uma delas um responsavel. Segundo Welsch
(1973, p.43), o orcamento integra toda a equipa da administracdo promovendo a
participacdo e colaboracdo de todos. Frezatti (2000, p.20), complementa que é
imprescindivel a atribuicdo de responsabilidades para que se possa haver cobranca
por resultados;

faz com que a alta gestdo pense estratégicamente e ndo tenha tanto envolvimento no
operacional diario. Segundo Welsch (1983, p.64), isso faz com que a alta gestdo
esteja livre dos problemas rotineiros internos, assim tendo tempo para o pensar no
plano estratégico.

quantifica e qualifica a eficiéncia das unidades de negécios e dos departamentos,
permitido acompanhar o atingimento dos objetivos parciais e gerais da organizagéo.
Para Welsch (1983, p.65), nesse sentido 0s gestores tem maior preocupagdo e
comprometimento com o planeamento e a visdo econdmica perante as despesas do
seu departamento. Zdanowicz (1989, p.31) afirma que a elaboracdo do orcamento
obriga a empresa a utiliza o planeamento com a visdo de conter despesas;

um orcamento feito para todos departamentos da empresa, tende a melhorar a
utilizacdo dos recursos a ela disponiveis, bem como adequar estes as atividades
consideradas prioritarias, para que sejam alcangados 0s seus objetivos. Segundo
Welsch (1973, p.43), o orcamento permite ver o atingimento dos objetivos da
empresa. Ja Frezatti (2000, p.21), afirma que quando um centro de responsabilidade

tem um planeamento de negdcios, 0 orcamento permite uma auto avaliacdo para que
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se possa corrigir as metas a serem atingidas no futuro. Welsch (1973, p.42) e
Zdanowicz (1989, p.31) concluem que o orgamento faz com que a empresa se avalie

constantemente.

Horngren, Foster e Datar (1997, p.125), afirmam que os instrumentos de controlo de gestao,
em sua maioria, tem como seu principal foco os orgamentos. Sendo administrado de forma
integrada, os orcamentos implicam no planeamento, impactando na seu implemento, fornece

parametros de desempenho, promove a integragdo, comunicacédo dentro das organizagoes.

2.3.5. Limitagbes do Orgamento

Mesmo tendo beneficios o processo orgcamentario apresenta algumas limitac6es que devem
ser consideradas. Todo processo por mais que seja detalhado e alinhado com a estratégia da
empresa, ndo passa de uma estimativa, estando sujeito aos cenarios e premissas internas e

externas, as quais podem inviabilizar a assertividade.

Segundo Frezatti (2000, p.24), o planeamento do negécio depende de diversas variaveis que
sdo externas e nao controlaveis internamente, tais como, taxa de juros, taxas de cambio, entre
outros que séo bastante dificeis de serem estimados e impactam diretamente nas projecoes.
Indo no mesmo sentido Welsch (1983, p.65), complementa que o a aertividade ou néo

dependem diretamente da previsédo e escolha correta das premissas.

Cokins (1999, p.4) descreve que 0 processo de orcamento ocupa um tempo expressivo e
longo e, muitas vezes, levando mais que um ano, podendo dificultar ainda mais as previsoes.
Muitas vezes, o0 orcamento ndo consegue alocar as mudangas de comportamento dos clientes
e outros que possam ocorrer durante o processo. Frezatti (2000, p.33) complementa que as
expectativas dos interesses externos fazem pressdo nos itens internos. O processo
orcamentario deve ser acompanhado e revisado constantemente, 0 que toma tempo e

dinheiro.

Segundo Wood e Sangster (1996, p. 444), em nenhuma segmento da contabilidade é
necessario ter o envolvimento tdo grande de pessoas quanto no orgamento. O orcamento é
um direcionador para as empresas buscarem os objetivos, sendo uma forma de ter um

controlo da empresa e seus departamentos. Cokins (1999, p.5) complementa que em muitos
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casos, nas empresas normalmente os esforcos dispendidos no orgamento ndo superam os

beneficios.

Para Wood e Sangster (1996, p.444), o processo orcamentario pode causar algumas acdes e

reacdes ndo desejadas nas pessoas:

0 gestor do departamento de vendas recusa o pedido de viagem para o comercial
atender uma proposta de venda. O motivo: o orcamento do departamento para essa
premissa ultrapassou o limite de gastos. O impacto: perda de uma venda lucrativa e
uma parceria de longo prazo, que foi absorvida pela concorréncia. Cokins (1999,
p.4), descreve que o orcamento € Util para negocios que sao estaveis e para a gestao
que usa o financeiro de forma inteligente;

a solicitacdo de horas extras pelo gestor ndo foi recusada pelo facto de j& terem
extrapolado o orgamento. O impacto: ocorreu atraso na entrega do trabalho e a
empresa sofreu uma multa contratual. Cokins (1999, p.5), descreve que apos a
concluséo do orcamento o foco vai para o controlo.

pouco antes do final do exercicio o gestor percebe que estava sobrando recursos de
seu or¢amento, entdo ele consome desnecessariamente 0s recursos org¢ados, pois essa
diferenca pode ser deduzida no préximo periodo. O impacto: estoque desnecessario
podendo causar impactos negativos no caixa da empresa. Indo de encontro, Cokins
(1999, p.5) afirma que os gestores tentam enganar as organizagdes tentando
beneficiar o seu orcamento para 0 ano seguinte;

0 teto de gastos para treinamento foi atingido, desse modo o gestor do departamento
de pessoas ndao permite que nenhum treinamento seja feito até o final do periodo. O
impacto: as colaboradores ficam descontentes buscam oportunidades em outras

organizacoes.

Segundo Cokins (1999, p.5), existe uma diferenca entre orcamento e planeamento

financeiro. O orgamento apenas quantifica os recursos de acordo com o plano contabil, desse

modo ndo colabora para rever as politicas e planos estratégicos.

Kaplan e Cooper (1998, p. 326), o orcamento nas organizacfes € uma processo de

negociacdo que envolve os gestores dos centros de responsabilidade e a alta gestdo. Os
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gerentes dos centros de responsabilidade tem o interesse em sempre ter mais recursos para

gastar, enquanto a alta gestdo tenta fazer o controlo dos gastos para sua unidade

Segundo Drury (1996, p.518), o0 orgcamento distribui 0s recursos, tais como, agua, internet,
custos de material, energia elétrica, entre outros para os centros de responsabilidade sem
fazer sua medicéo ou ter parametros para medir a eficiéncia nesses gastos. Existem diversos

motivos para o orgcamento falhar, entre eles:

estrutura organizacional inadequada;

e escolha de um sistema de custeio inadequado;
o falta de apoio da alta gestdo da empresa;

e estatico para reajustar as estimativas;

o falta de objetividade, sendo muito detalhado.

Boisvert (1999, p.368), complementa os motivos que podem contribuir para uma falha no

orcamento:

e 0 Uuso excessivo das de dados do passado para projetar e definir os objetivos;
e ajustes gerais de percentuais nos custos, sem analisar 0 impacto nos departamentos;
e analise do resultado com foco no facto e ndo no que se pode fazer para corrigir;

e ndo adaptacdo para as mudancas tendo como consequéncia 0s ajustes de metas.

Um dos grandes problemas enfrentados pelas empresas na implementacdo do orgcamento,
segundo Mason (1996, p.32), é modelar e operar os softwares existentes no mercado.
Segundo as equipes responsaveis pelo orcamento, nenhum software é capaz de satisfazer
completamente todas as exigéncias das empresas. A decisdo tem sido de desenvolver
sistemas proprios mais adaptados a realidade de cada situacdo. O uso de softwares prontos
ajusta-se melhor a uma dada filosofia e a um certo estilo de administracdo que talvez nao

sejam aceitaveis em outras empresas.

O modelo de orgamento escolhido para ser implementado, dependendo da empresa pode
aumentar as limitacdes ou aumentar. A evolucdo da tecnologia e o avango das informacoes
em tempo real fazem com que muitos dos processos anteriores sejam sanados de acordo com

a estratégia e gestao.
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2.4.Processos orgamentarios

2.4.1. Orgamento continuo

O principal conceito do or¢camento continuo é de ser constante, ou seja, acompanhar o
planeado versus o realizado, tendo uma periodicidade maior do controlo or¢camentario. Deste
modo, os profissionais envolvidos no processo de orcamento fazem uma analise mensal do
real pelo orcado e é feito uma correcdo mensal dos desvios de acordo com as estratégias da
empresa. Assim 0 orgcamento passa a ser visto como estratégia, sendo que € possivel

anteceder as diretrizes e fazer mudangas para 0s ajustes que se precisar.

Normalmente o ano fiscal da empresa € seguido pelo periodo orcamentario para as atividades
operacionais. Welsch (1983, p.82), afirma que quem tem a crenca que planos realistas podem
ser executados em um curto periodo de tempo, utiliza 0 orcamento continuo, fazendo com

que seja fundamental se planear e projetar novamente por forca do modelo de or¢gamento.

Um ano é bastante curto de modo que se possa obter melhor exatiddo nas operagdes futuras
das organizacGes, mas longo de forma que o futuro possa ser visto em um contexto mais
analitico, Warren, Revee e Fess (2001, p.183). O orgamento anual é continuamente revisto
excluindo as informacdes do més que se concluiu e inserindo os dados para 0 mesmo més

do periodo seguinte.

A premissa principal do orgcamento continuo é a constante atualizacéo, e a ideia € que no fim
e cada ciclo se inclua um novo periodo que pode ser de um més, ou a quantidades que a
estratégia da empresa venha a achar o correto, a figura 2.8 demonstra um exemplo de ciclo

de orcamento continuo.

YT )

—— — —— — ——
| Jan Fev | Jan Fev | Jan
2017 2018 2019 2020

Figura 2.8 - Ciclos orgamentarios do orgamento continuo

Fonte: Warren (2001)
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Como toda ferramenta de controlo de gestdo o Orcamento Continuo também chamado de
Rolling Forecast, tem suas vantagens na sua utilizacdo e suas desvantagens para quem aderir

a esse modelo orcamentario, conforme a tabela 2.3:

Tabela 2.3 - Vantagens e desvantagens do orgamento continuo

Vantagens Desvantagens

Como existe uma cultura de rever o orgamento O tempo que pode ser consumido para fazer as
mensalmente, ndo é preciso parar a empresa toda a revisdes orcamentarias mensalmente, além da
cada 12 meses para fazer o Orcamento Anual. Basta | necessidade de maior engajamento dos times.
olhar para tudo o que ja foi feito, revisar os dados
estimados e fechar os nimeros.

Por conta do dinamismo, o Orcamento Continuo é Também por causa do dinamismo, o Orgamento
recomendado para empresas gue atuam em Continuo ndo é indicado para empresas que atuam
segmentos com produtos com ciclos de vida curtos em segmentos com produtos com ciclos de vida

ou mercados muito volateis, como tecnologia ou longos, como comodities ou concessdes. Afinal, as
moda. variagGes acontecem em periodos maiores de tempo.

Fonte: Elaboracao prépria (2020)

Analisando as assertividades e os erros do més anterior, os envolvidos no processo de
orcamento podem incluir premissas de forma a obter um impacto positivo no periodo futuro,
dispendendo um tempo constante para sua elaboracdo e revisdo. Uma alternativa para as
limitacdes desse tipo de orcamento é o orcamento de base zero (OBZ) em que nédo se baseia
no passado e tem como premissa que todos projetos devem ser justificados, como sera

demonstrado no item a seguir.

2.4.2. Orgamento base zero

Outra ferramenta para elaboracéo do planeamento orcamentéario é o orcamento OBZ que é a
projecdo para um determinado periodo a partir de uma base zerada, ou seja, ndo se leva em
conta e nem se considera 0s custos, receitas, despesas e investimentos dos exercicios

anteriores, ou seja, ndo se considera a base historica destas informacdes.

Normalmente, a empresa que elabora o seu orcamento de forma convencional, considera que
0s gastos do exercicio anterior se mantém novamente para sua proje¢do, sendo necessario
que todas metas de receitas sejam alcangadas, 0 que ndo € necessariamente uma verdade.
Essa aplicacdo acaba refletindo em um orcamento desalinhado com a estratégia e muitas

vezes superfaturado, pois 0s numeros nao sao analisados de forma detalhada e cuidadosa.
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Para Pyhrr (1981), o Orcamento Base Zero é um processo de planeamento e de orcamento

de cima para baixo, debaixo para cima e, de novo, de cima para baixo:

De cima para baixo pelo facto que a direcdo deve estipular as metas e objetivos de cada
departamento organizacional. Por segundo, de baixo para cima, pelo facto dos gestores
responsavel por cada centro de responsabilidade terem a oportunidade de avaliar e
recomendar acdes e iniciativas para o atingimento dos objetivos. Por terceiro, de cima para
baixo novamente, pois a direcao ouve as recomendac0es e as prioridades estabelecidas pelos

departamentos operacionais.

Segundo Pyhrr (1981, p.5), este processo envolve a avaliagdo e a separagéo por prioridades
destes pacotes por grau de importancia, sempre analisando na ordem do custo ou beneficio
que cada um dos pacotes tém. Essa escolha deve ser baseada nos objetivos estratégicos e 0s
gestores dos departamentos enfileiram os pacotes em ordem decrescente no que se refere
beneficio para a empresa.

Todo pacote de decisdo é representado por uma necessidade ou projeto de um centro de
responsabilidade da empresa. Esses pacotes sdo complementos que impactam nos diferentes
niveis de atividade e de consumo dos recursos. A figura 2.9 demonstra o processo de selecédo

dos pacotes de decisao.
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Figura 2.9 - Priorizacéo dos pacotes de decisao

Fonte: Lunkes (2009)
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Como principal desvantagem do orcamento OBZ ¢é a demora para sua elaboragéo, assim esse
método podendo ser burocratico com inumeros controlos e muitos processos. O OBZ tem o
tempo de elaboracdo muito maior do que os modelos mais tradicionais, pelo facto de que os
gastos devem ser justificados e aprovados, tempo que poderia ser gasto em atividades mais

produtivas.

Indo de encontro com as vantagens, o0 OBZ é bastante adaptavel sendo que pode ser
implementado em diferentes tipos de organizacao, sendo elas, com ou sem fins lucrativos,
em atividades industriais, de servicos ou comercial. A tabela 2.4 elenca as principais
vantagens e desvantagens do orcamento OBZ.

Tabela 2.4 - Vantagens e desvantagens do orcamento OZB

Vantagens Desvantagens

Permite alocacao dos recursos de maneira muito Maior consumo de tempo do que orgamento

mais eficiente; tradicional;

Auxilia na deteccdo de or¢camentos inflados; Leva os gestores a pensar sobre (e justificar) cada
item do orgamento;

Elimina processos que ndo agregam valor; Necessério treinamento especifico dos gestores;

Aumenta a motivagdo dos gestores ao dar maior Requer maior nivel de honestidade por parte dos

autonomia e responsabilidade pela tomada de gestores e confianca por parte da direcao;

decisdes;

Melhora a comunicagdo e coordenacao dentro da Em uma organizagao de maior porte, sem uma

organizacéao. ferramenta adequada de Gestdo Orcamentéaria, o
processo envolvendo muitos gestores e enormes
quantidades de informagdes, pode ser bastante
desafiador.

Fonte: Elaboracéo prépria (2020)

2.4.3. Orgamento flexivel

Os desvios nas projecOes dos orcamento empresarial comparados com o realizado, fazem
com que seja dificil e complexa a analise da assertividade, na avaliacdo de desempenho,
controlo e sistema de incentivos para os departamentos onde os gestores e colaboradores
trabalham, e impactam a totalidade da empresa

A criacdo e os fundamentos deste método foram criados no inicio de 1970 na Alemanha por
Kilger e Plaut, que adotaram duas premissas basicas para esse sistema: os centros de

responsabilidade com controlo e célculo de custos por servigo ou produto e distingcdo entre
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custos variaveis e fixos por centro de responsabilidade. Principios os quais dao origem ao

Flexible Plankostenrechnung ou orgamento flexivel.

Para Mott (1996, p.160), o orgamento flexivel colabora para uma analise centrada nos custos
por categoria, sendo detalhado em varidvel e fixa, para que se possa ter as diversas
perspectivas por niveis de atividades. Esta afirmacdo difere da metodologia dos custos
diretos e indiretos, pelo facto que alguns custos indiretos variam com o nivel de atividade e

alguns diretos, incluindo os salarios, sao fixos.

Para Atkinson et al. (2000, p. 803), orcamentos flexiveis sdo aqueles que as previsdes estao
atreladas e de acordo com os volumes de producdo e vendas a serem realizados. Enquanto
os or¢amentos fixos sdo estipulados para apenas um nivel de atividade. Assim o Or¢camento

flexivel = (Custo variavel orcado/unidade x Unidades reais) + Custos fixos or¢ados.

Segundo Wood e Sangster (1996, p. 457), “o principio do orgamento flexivel ¢ construir
orcamentos em varios niveis de volume, e mostrar que custos e despesas podem variar nos
diferentes niveis de fabricac¢do e venda”. Ja para Horngren, Foster e Datar (1997) esse tipo
de orcamento € uma ferramenta subsidia os gestores a terem detalhes analiticos dos motivos

dos dos desvios do planeado e realizado.

Segundo Lunkes (2010), no orcamento flexivel as oscilacdes e desvios sdo controladas e
analisadas pelos funcionarios da empresa. Ainda Lunkes (2003, p.116), o factor mais
importante no or¢camento flexivel é que é possivel identificar o que estd impactando as
variagoes, se sao dos precos de venda, pelo volume de negdcios, entre outros, ou até mesmo

se foram causados pelo uso apropriado ou ndo dos recursos.

Wood e Sangster (1996, p.457), afirmam que o principio do orcamento flexivel é que pode
ser construido em diversos niveis de volume e se consegue obter o e se pode ter variagdo nos
diversos niveis de fabrico e vendas. Os desvios de orcamento geralmente estdo ligado ao

controlo dos diferentes gestores da organizacéo.

Watts (1996, p.640), indica que as variacdes entre o planeado e realizado podem ocorrer por

trés motivos::

e volume de negdcios pode ndo representar o planeado;

e preco das unidades produzidas pode ser menor ou maior do que o planeado;
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e custos reais podem variar de acordo com o planeado.

Assim como os outros tipos de orgamento o Orcamento Flexivel apresenta vantagens e

desvantagens para as empresas que optarem por essa ferramenta, tabela 2.5.

Tabela 2.5 - Vantagens e desvantagens do orgamento flexivel

Vantagens Desvantagens
A principal vantagem do Orcamento Flexivel estd na | Imp8&e uma necessidade muito maior
relevancia mantida nas Pecas Or¢amentarias de monitoramento das alteracGes existentes no
relacionadas a Custos, Despesas e Investimentos. negocio. E necessario que haja um processo

de acompanhamento constante nos niveis de
atividades da empresa. Também é preciso que 0s
envolvidos se adaptem rapidamente as mudancas que
podem ocorrer constantemente devido aos ajustes no

orcamento.
Evita-se que a analise de desvios originados apenas | Evita-se que a analise de desvios originados apenas
pela diferenca do nivel de atividade interfira nas pela diferenca do nivel de atividade interfira nas
conclusdes. conclusdes.

O orcamento flexivel pode ser usado para preparar a | O or¢camento flexivel também tem limitacdes no
empresa antes que algum evento aconteca, or¢cando gerenciamento de medidas ndo financeiras.
para varios niveis de atividade esperados.

Fonte: Elaboracédo proépria (2020)

2.4.4. Orcamento por atividades

O ABC - Custeio Baseado em Atividades passou a ser utilizado em aplica¢des praticas a
partir da década de 80. Para Cokins (1999, p.8), o ABC tem como fungdo ter maior
conhecimento dos custos, maior embasamento para a tomada de decisao e colaborar com o

planeamento preditivo. A evolucao deste modo de custeio é o0 orcamento por atividade.

A utilizacdo do ABC faz-se necessario compreender todas atividades para o atendimento ao
cliente, desde a producéo até a venda, assim obtendo os processos no detalhe e os custos de

acordo com cada atividade.

Segundo Ching (1995), para ser fiavel e eficaz o or¢camento deve ter seus recursos
apropriados de forma correta, sendo de qualquer departamento ou atividade, para que possa
cumprir as premissas determinadas no planeamento estratégico. O orcamento por atividades
bem aplicado, identifica as atividades e 0s seus recursos, e como cada uma contribui para

maximizar o valor no seu processo e 0 peso ha organizagao.

35



LimitacGes da utilizacdo da gestdo orcamental: estudo sobre as empresas brasileiras

Para Horngren, Foster e Datar (1997, p.133), um dos beneficios do orcamento por atividades
é a centralizacdo do foco nos custos das atividades para o fabrico de produtos ou processo
dos servicos. Neste modelo é decomposto os custos indiretos em centros de custos por
atividades homogéneas, assim como a gestdo identifica os direcionadores de custos para 0s

custos indiretos, a partir de causa e efeito.

Segundo McLemore (1997), o orcamento por atividade é composto por uma expressao
numérica das atividades previstas pelas organizagéo. Este espelha a capacidade de producéo
para o nivel estipulado com a utilizagdo de recursos financeiros ou ndo, de acordo com 0s

objetivos estratégicos de forma a ter uma melhor desempenho.

Existem alguns conceitos basicos para a elaboracéo do orcamento por atividades: o processo,
0S recursos, as atividades, as tarefas e os direcionadores e a relagcdo entre ambos conforme

apresentado na figura 15.
e Processo

Para Nakagawa (1994, p. 44), o processo é uma cadeia de atividades que se relaciona entre
si, sem dependéncia umas das outras e que estdo ligadas pelos servicos que estdo envolvidas.

Tanto as industrias como o servi¢os possuem diversos processos, figura 2.10.

Atividade Processo

Figura 2.10 - Relagdes entre os processos, atividades e tarefas

Fonte: Boisvert (1998)

Os recursos gastos sdo totalmente ligado ao funcionamento do negécio. E todo processo

dispendido e realizado para o fabrico de um produto, servi¢o ou atendimento ao cliente.

e Atividades
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Para Brimson (1996), uma atividade relata o que uma empresa faz com os produtos e o seu
tempo. A atividade tem como principal funcdo converter recursos (tecnologia, material,
méao-de-obra) em servicos e produtos. Ja Martins (2000), descreve que o custo de uma

atividade compreende todos os sacrificios de recursos necessarios para desempenha-la.
e Direcionadores de custos

Segundo Martins (2000), direcionador de custos é o fator que determina a ocorréncia de uma

atividade.

Para Kaplan e Cooper (1998), o orcamento por atividades nada mais € do que a contabilidade
por atividades invertida. A contabilidade por atividades comeca com a atribuicdo as
atividades dos recursos utilizados e, via direcionadores, 0s custos das atividades aos objetos
de custo, formados por produtos, ou clientes. As relacdes causais entre a contabilidade por

atividades e o orcamento por atividades sao apresentados nos diagramas da figura 2.11.

Custeio Baseado na Atividade Orcamento por Atividades
Recursos Recursos
Dir%:ionadore@sde DiEionadorﬁesde
Recursos Recursos
J 0 T 1
Atividades Atividades
4 T
Direcionadores de Custos Direcionadores de Custos
4 4 4 1 T 0 0t 1
Produto A Produto B Produto N Produto A Produto B Produto N

Figura 2.11 - O orgamento por atividades inverte as relagdes causais da CPA

Fonte: Kaplan e Cooper (1998, p.328)

Para Boisvert (1999), o sistema do orcamento por atividades reflete as atividades da empresa

e aquelas de seu ambiente imediato que podem ter uma interferéncia sobre seus resultados.
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Desse modo, 0s engenheiros responsaveis pelos servigos de pesquisa e desenvolvimento tém
em suas atividades uma percepcao diferente dagquela do pessoal de chdo de fabrica ou de
qualquer atividade da empresa. Os indicadores decorrentes do sistema formam a
representacdo da empresa sobre seu ambiente. Os gestores e empregados que executam as
tarefas é que escolhem os indicadores; a cada um deles cabe a responsabilidade de definir os

indicadores que serdo mais Uteis.

Entretanto , como tantos instrumentos de controlo de gestdo, o orcamento pode ter diversos
graus de complexidade e de elaboracdo, devendo em todos 0s casos adaptar-se as condigdes
da empresa. As pessoas devem participar do processo de fixar as metas do orcamento por
atividades, pois assim estardo comprometidas em atingi-las. Assim como 0s outros tipos de

orcamentos o ABB tem suas vantagens e limitaces, tabela 2.6.

Tabela 2.6 - Vantagens e desvantagens do or¢amento por atividades

Vantagens Desvantagens
Os custos sdo associados as atividades de maneira Trata-se de uma metodologia complexa, que pode
precisa, em cada uma das etapas de producdo, e com | ndo valer muito a pena para uma pequena empresa
isso, 0 processo de planejamento orgamentario tem | com poucos produtos ou servigos.
muito mais preciséo e as corre¢des eventualmente
necessérias se tornam mais efetivas.

Ja que permite essa analise mais precisa, 0 Requer uma compreensao profunda das varias areas
Orcamento por Atividades elimina atividades da empresa, do contrario ndo tera precisao.
desnecessarias e com isso ocorre a redugdo de
custos e despesas.

Se ha reducdo de custos e despesas na produgdo de | Esta é uma metodologia que consome muitos
bens e servigos, é claro que ocorre um aumento de recursos de uma organizacao, ja que para ser

competitividade da empresa. executada é necessario contar com a ajuda de
colaboradores de diferentes areas.

Reconhece os direcionadores de custos para cada Sua elaboragdo necessita do envolvimento da

atividade e com esse conhecimento 0s gestores diretoria, o que pode envolver muitos custos.

podem controlar melhor as causas para esses custos
e assim trabalhar para diminui-las.

Fonte: Elaboracédo proépria (2020)

2.4.1. Orcamento perpétuo

Conceito que surgiu no final do século XX, como um novo método para fazer a
administracdo e controlo do processo de or¢camento, 0 orcamento perpétuo que também é
conhecido como pepetual budgeting, (BROOKSON, 2000). O orcamento perpétuo tem

como objetivo prever os custos e 0 uso dos seus recursos, relacionando com suas causas e
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efeitos entre os processos correntes (BRIMSON, 2000). Seus principais norteadores séo:

atualizar os planos quando ocorrem eventos chaves, elaborar relatorios de informacdes e

O processo de orcamento perpétuo permite e exige uma visao clara das relacdes entre as
atividades e departamentos da empresa e como essas relagdes impactam o desempenho
individual e global do negdcio. Para Brimson , (2000) no processo de elaboragdo do

orcamento perpétuo, é necessario a ado¢do de algumas medidas, figura 2.12:

e objetivo claro da visdo do futuro do negdcio, quanto aos resultados esperados
atrelados as evidéncias do ambiente onde se esté inserido;

e estratégia de mercado de atuacéo e iniciativas para geracdo dos resultados esperados;

e controlo dos recursos internos e analise constante dos produtos e servicos;

e incentivo e motivacdo para alinhar o perfil da lideranca e de colaboradores, bem
como de instrumentos de gestdo de pessoal que suportem mudancas culturais
orientadas no resultado financeiro e ndo financeiro;

e por final estabelecimento de um modelo organizacional alinhado com a viséo futura

e com a dindmica e a demanda do ambiente.

Visdo estratégica

Monitoracéo da Condicoes
realizacdo dos
alvos estratégicos

Ganhos/
desempenho alvo
Tomada da acéo

corretivae
analise do custo
de capital da Recursos
orcamentarios
Carga de trabalho Monitoragdo das
prevista/impacto condices
do desempenho no
ganho

Mudangas de
eventos-chave

Figura 2.12 - Processo de elaboragdo do orcamento perpétuo

Fonte: Brimson (2000)
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O controlo da previsdo dos recursos de acordo com a rela¢do entre causa e efeito, & permitido
pelo or¢camento perpétuo. Uma das grandes vantagens desse método € a de conseguir ter 0s
recursos alocados com os objetivos e politicas do negocio. Os gestores conseguem ter tempo
para focar na definicdo das estratégias, fazendo adequacdes dos recursos quando nao utilizar
a totalidade do recurso de uma determinada estratégia.

Assim como 0s outros orcamentos o orcamento perpétuo apresenta suas vantagens e

desvantagens, quanto a sua utilizacao, tabela 2.7.

Tabela 2.7 - Vantagens e desvantagens do or¢gamento perpétuo

Vantagens Desvantagens
Ajuda a entender o efeito propagador dos eventos- Grande dificuldade de estabelecer as causas do
chave e como eles afetam as metas orcamentarias. consumo dos recursos.
Ajuda a entender o efeito propagador dos eventos- Consumo de tempo do que orcamento tradicional.

chave e como eles afetam as metas orcamentarias.

Maior flexibilidade nas metas orcamentérias.

Fonte: Elaboracéo proépria (2020)

2.4.2. Beyond budgeting

A ideia principal do Beyond Budgeting € de ser um instrumento de controlo e gestdo sem
orcamentos. Este modelo incentiva a flexibilidade nas empresas e que tenham uma melhor
adaptacdo as mudancas através de seus valores e principios, baseados na descentralizacdo de

poder e na flexibilizacdo de processos, os quais focam a néo utilizagdo dos orgamentos.

Jan Wallander, CEO da Svenska Handelsbanken, conhecida instituicdo europeia que havia
abandonado em 1972 as metodologias de orgamento tradicionais, ou seja a centralizacdo de
poder em um plano centralizado, isso tudo devido aos descontentamentos com as limitagdes
que esse tipo de abordagem provocava. Outra empresa que fez a mesma agao no seu controlo
de gestdo e abandonou o or¢camento é a empresa Rodhia, multinacional francesa que em
1999 abandonou o or¢amento, depois que a Borealis, uma empresa dinamarquesa, fez o

mesmo em 1995, Hope e Fraser (2003).

Segundo Soares e Lima (2019), o Beyond Budgeting corresponde a descentralizacdo do
poder e na flexibilizagdo de processos na elaboracdo do orcamento. Para a elaboragdo do
Beyond Budgeting alguns dos principios de descentralizacdo de poder sdo: governancga,
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desempenho, empowerment, responsabilidade, responsabilidade pelos clientes, e
informacdo. Os principios que colaboram com a flexibilizacdo de processos foram: metas,

motivacao e recompensa, planejamento, recursos, coordenacao, e mensuracao e controle.

Para Hope e Fraser (2003), o modelo beyond budgeting € um conjunto de processos que dao
suporte as metas e seus atingimentos, colaboram para que o plano seja continuo e sua
coordenacdo de forma dindmica para o controlo em diversos niveis da empresa. Desse modo,
ndo é fixado um processo anual de negociacdo que impliqgue em uma meta fixa, assim
exigindo uma maior responsabilidade e confianga entre os participantes, responsabilizando

0s gestores e executivos das empresas
Hope e Fraser, (2003, p. 70), trazem seis premissas para adotar essa metodologia:

e extincdo das metas anuais fixas para abordar objetivos situacionais, assim. As metas
sdo variaveis, de acordo com 0s cenarios vivenciados pelos gestores;

e 0 plano de incentivos é baseado nas metas externas avaliadas posteriormente,
levando em conta o que deveria ser feito. O foco nesse olhar, é reduzir a intencdo dos
gestores fazerem manipulagdo do orgamento para simplesmente atingir as metas;

e processo estratégico continuo e descentralizado, que deve ser incentivado
considerando o nivel de ambicdo e respostas rapidas;

e oferecimento de recursos quando demandados, o que reduz perdas, desperdicios e
gastos desnecessarios;

e coordenagdo entendida como uma Unica equipa, fazendo com que se tenha
cooperacao e a exceléncia dos servicos;

e disseminacao rapida de informacdes, que devem ser disponibilizadas para facilitar o

conhecimento e incentivar a ética empresarial.

Retirando o orgamento anual do controlo de gestdo das empresas, existem alguns efeitos que
se verificam na gestdo. Hope e Fraser (2003, p. 27) indicam seis principios focados na
flexibilizacdo do processo, as diferengas na abordagem da utilizacdo do método tradicional

de orcamento e o beyond budjeting, tabela 2.8.
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Tabela 2.8 - Comparativo orgamento tradicional e Beyond Budgeting

Vantagens Orcamento Tradicional Beyound Budjeting

As metas ndo sao fixas, mas continuamente
monitoradas contra um dado benchmarking,
preferencialmente externo, negociado com o grupo
de gestores.

Existe a confianca do recebimento das premiagéo
Incentivos e |Os gestores recebem quando atingirem os a partir da avaliagdo do grupo de gestores que
premiagdes |objetivos. analisa o desempenho na abordagem dos projetos
gue foram acordados.

Metas As metas sdo fixadas anualmente.

Existe a confianca de que qualquer acdo possa ser
A figura das metas fixas (contratos fixos) esta exigida para atingir metas de medio prazo aceitas
relacionada aos planos. pelo grupo de gestédo, dentro dos principios de
governanga e parametros estratégicos da entidade.

Planos

Os recursos cuja aceitagdo de disponibilidade
Recursos |para apoiar 0s orcamentos operacionais e de
capital sdo colocados a disposicgao.

Existe a confianca de promover 0s recursos
guando forem necessarios.

As atividades serdo coordenadas com outros Existe a delegagdo de confianga para que o0 gestor
Coordenacao |gestores de planos de acordo com plano aceito ou [coordene as atividades a partir de acordos
redirecionado por nivel superior. periddicos e exigéncias de clientes.

Existe confianga de que o forecast seja baseado
na alternativa mais provavel, de maneira que sé
existira interferéncia se a tendéncia dos
indicadores ficar fora de certo parametros

O desempeno deve er monitorado mensalmente e
Controlos |qualquer variacéo significativ deve ser revisada.
Forecast demandado trimestralmente.

Fonte: Elaboracao proépria (2020)

Segundo Hope e Fraser (2003), a proposta feita pode colaborar a suprir trés criticas do
orcamento tradicional, indo de encontro com o a colaboracdo os autores apresentam trés

argumentos para defender a abordagem do beyond budjeting.

O primeiro é referente a ndo ser complexo, ter baixo custo e ser relevante para 0s usuarios.
Esses argumentos consideram que a gestédo e descentralizada e proporcionam autoridade aos
gestores, fazendo com que as decisdes sejam rapidas e ageis para 0s mercados de atuacao.
O facto de néo ter o processo de orcamento anual tem implicagéo direta na reducao de tempo
e custos. Tempo que é utilizado pelos profissionais em atividades de maior importancia para
um controlo descentralizado para cada sector. Os gestores e lideres sdo beneficiados, pelo

facto de ter maior tempo para gestdo de pessoas e orientacdo dos seu departamento.

Por segundo a abordagem os autores trazem os factores de assertividade da econdmina da
informacdo. Esse modelo faz com que as empresas tenham uma facilidade para utilizagéo
de estratégias de inovagdo e assim obtendo um crescimento sustentavel com foco na
maximizacdo de valor. Os tipos de orgamento fixo dificultam o ambiente de inovacéo

continua e a criatividade nas empresas.
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O foco em reducdo de custos é de forma permanente e ndo de forma vertical como nas
estruturas das empresas que usam 0s or¢camentos tradicionais. Uma vez que 0s gestores e
lideres tém maior compromisso com suas areas e tambem a parte financeira dessas, faz com
que o sentimento de pertencimento & organizacao seja maior e, desse modo os gestores criam

0 compromisso com a reducdo de custos e ganho de eficiéncia nos resultados.

As necessidades dos clientes serdo atendidas de maneira adequada, sem pressdes para atingir
metas, o que deve provocar melhoria no proprio relacionamento a longo prazo. Os relatorios
devem ser estruturados de maneira ética. Esse aspecto é tratado dentro do encorajamento de
boa governanga e comportamento ético. A completa abertura para disponibilizacdo de

informacdes é parte critica do processo.

Por terceiro, 0 empoderamento da boa governanca e da ética comportamental. O principio
de que as pessoas procuram organizagdes para se trabalhar onde possam ter o melhor
equilibrio entre a vida pessoal e profissional. No entanto, ndo € todas as empresas que ainda
conseguem atuar desse modo. Para os autores, a auséncia de metas fixas torna possivel uma

melhoria no comportamento ético.
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3. Descricao da pesquisa

Neste capitulo é apresentado o modelo de investigacdo proposto, e aplicacdo de metodologia
com o objetivo de validar as hipéteses das limitagcdes do orcamento. Para atingir os objetivos
foi feito a descricdo do modelo inicial de investigacdo e ap0s a caracterizagdo da amostra
referente ao inquérito aplicado. Em seguida foi descrito a aplicacdo do modelo e as suas

correcdes para se conseguir validar perante aos referenciais teoricos.

3.1.Modelo de investigacao

A partir dos principais conceitos do orgcamento, estes obtidos da revisdo bibliografica
surgiram hipoteses para a investigacdo sobre as limitacbes na aplicagdo do orgamento
empresarial, dentre elas o elevado tempo para sua elaboracédo execucdo e acompanhamento,
0 alto custo pelo facto de envolver tempo de méo de obra e sistemas, pouco flexivel devido
a sua complexidade de ajuste e entendimento e muito complexo, devido as inimeras
informacdes e premissas que o orgamento abrange, esses fatores que sdo muito criticados
por atrapalhar o processo orcamentario e sua aplicacdo. Na figura 3.1 é apresentado o modelo

conceptual de investigacdo proposto.

| I%

H1 (+)
H4 (+)
Elevado H2(+) Muito
Tempo Complexo
H3 (+)
Pouco
Flexivel

Figura 3.1 - Modelo de investigacdo proposto

Fonte: Elaboracao proépria (2020)
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A partir do modelo de investigacdo e seus constructos foi formulada as hipoteses:

H1: A Alta Complexidade do orgcamento esté relacionada positivamente com o Alto Custo

NO Processo orgamentario.

H2: A Alta Complexidade do orcamento estd relacionada positivamente com o Elevado

Tempo no processo orcamentario.

H3: A Alta Complexidade do orcamento esta relacionada positivamente com o Baixo nivel

de flexibilidade do processo orgcamentario.

H4: O Elevado Tempo para 0 processo orcamentario esté relacionado positivamente com o
seu Alto Custo.

3.2.Caracterizacao do estudo

Para o presente estudo foi abordado pelo método de investigacdo dedutivo. De acordo com
0 modo de pensar classico, 0 método dedutivo é o método que parte do geral e depois vai
para o particular. A partir de leis, teorias e premissas consideradas corretas e ndo flexivel,
pode-se ocorrer particularidades baseando-se na logica. “Parte de principios reconhecidos
como verdadeiros e indiscutiveis e possibilita chegar a conclusdes de maneira puramente

formal, isto ¢, em virtude unicamente de sua logica.” (GIL, 2008, p. 9)

Quando se quer comprovar e afirmar quanto a uma teoria, se pode criar hipoteses a respeito
do fendmeno. A abordagem survey como ja citada, pode ser classificada como confirmatoria.
Também pode ser de forma descritiva quando tem como objetivo de compreender o
fendmeno e descrever o seu comportamento perante a uma populagido Forza (2002). De
acordo com Ghauri (2010), as técnicas de amostragem sdo normalmente utilizadas para a

elaboracdo e andlise de coleta de dados.

O método de pesquisa utilizado foi o quantitativo exploratorio para a busca do entendimento
e percepcdo dos trabalhadores perante a empresa em que esta atuando. De acordo com
Knechtel (2014), este tipo de pesquisa normalmente incide sobre um problema social ou
humano, é baseada no teste de variaveis quantificadas de uma teoria, as quais sao modeladas
e analisadas a partir de uma metodologia estatistica, com o intuito de fazer a validacdo ou

ndo das premissas teoricas analisadas.
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3.3.Populagéo e amostra

Segundo Mattar (2005, p. 264), "A ideia basica de amostragem esta em que, a coleta de
dados em alguns elementos da populacdo e sua analise pode proporcionar relevantes

informacdes de toda a populacdo.".

Mattar (2005), conceitua a que a amostragem esta baseada em duas premissas. A primeira é
a de que poucos elementos podem representar toda a populacdo pela quantidade de
semelhancas, a segunda diz respeito a discrepancia entre os valores das varidveis da
populacdo (parametros) e os valores dessas varidveis obtidos na amostra (estatistica). O autor
relata que tais diferencas séo minimizadas, pois, a0 mesmo tempo em que algumas medigdes
subestimam o valor do parametro, outras os superestimam, portanto os valores tendem a
contrabalancar-se e a anular as outras, resultando em medidas na amostra que s&o,

geralmente, proximas as medidas da populagéo.

De acordo Anderson, Sweeney e Williams (2007) amostras por conveniéncia tém a
vantagem de permitir que a escolha de amostras e a coleta de dados sejam relativamente
faceis; entretanto, ¢ impossivel avaliar a “exceléncia” da amostra em termos de sua
representatividade da populagdo. Uma amostra por conveniéncia tanto pode produzir bons
resultados ou ndo; nenhum procedimento estatisticamente justificAvel possibilita uma
analise de probabilidade e inferéncia sobre a qualidade dos resultados da amostra e da

pesquisa feita.

A populacdo € constituida por profissionais de areas estratégicas que tiveram ou tem contato
com o plano orgamentario da empresa em que trabalha no Brasil. A amostra nédo

probabilistica por conveniéncia totaliza 68 empresas.

3.4.Estrutura do Inquérito

A tabela 3.1 demonstra as perguntas do questionario assim como 0s constructos que cada
uma se refere, segmentados pela referéncia bibliogréfica que menciona o tipo da limitacao

do orcamento.
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Tabela 3.1 - Estrutura do inquérito

Referéncia  |Questao Descricdo Constructo
o1 O tempo dispendido pelos gestores para a elaboragédo e
execucdo do orgcamento é grande.
O orgamento empresarial é uma perda de tempo, pois
Q2 demanda muito tempo para os envolvidos, sendo que se
‘ | Elevado
Jensen (2002) discute muito o passado. Tempo
03 A empresa gerencia de forma rapida a revisdo e o
acompanhamento do orcamento.
Q4 O tempo utilizado no planejamento orcamentario atrapalha
nas atividades diarias dos funciondrios.
Q5 O orgamento gera pouco valor aos envolvidos.
Q6 O orgamento tem foco na gestdo e reducédo de custos e
Oliveira. Perez ndo em na maximizagéo do valor da empresa e sua marca.
L Alto Custo
Jr. e Silva (2008) . E dificil ou talvez impossivel estimar receitas e despesas,
Q pois se tem premissas ndo controlaveis.
08 O uso de um plano orcamentario aumenta o custo da
empresa.
Q9 O orgamento faz com que 0s gestores gerenciem apenas
com foco no planeado e ndo pensem fora do estipulado.
010 O orcamento atrapalha e limita as pessoas que tem perfil
Lorini e de inovagéo. Pouco
Angonese (2013) 11 As ac0es e iniciativas da empresa ficam amarradas ao Flexivel
plano orcamentario.
012 O plano orcamentario poderia ser de forma simples e
menos complexo.
013 Seria possivel aplicar um método mais informal e menos
engessado para o plano orcamentario.
O orcamento gera problemas comportamentais para o
Sanvincente e Q14 atingimento dog/o.bjetivos, fazendo com que as pessoas Muito
Santos (1983) possam Ser an'Eletlcas:, - ST - Complexo
Q15 As remuneragGes variaveis estdo diretamente ligadas ao
cumprimento do orcamento.
016 As informacg6es contidas no orcamento sdo passiveis de
erros, Uma vez que muitas premissas sao estimativas.

Fonte: Dados da investigagéo

Além das questBes vinculadas aos constructos, o inquérito contempla questBes para
caracterizar a amostra e definir como as empresas estdo situadas perante ao planeamento

estratégico e o orgcamento, entre elas:

e Segmento empresarial;
e Faturamento da empresa;

e Quantidade de colaboradores;
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e Cargo que trabalha;

e Empresa utiliza plano orcamentério ou néo.

3.5.Caracterizacdo da amostra

O processo de coleta das informagdes da pesquisa ocorreu durante todo o més de setembro
de 2020, foi enviado o inquérito para 100 profissionais que atuam no sector de controlo de
gestdo e orcamento, em empresas instaladas na cidade de Caxias do Sul, Rio Grande do Sul,

Brasil, e como retorno foi obtido 68 respostas.

Segundo a Receita federal do Brasil (RFB) a cidade de Caxias do Sul apresentava 64.283
empresas ativas, sendo que, apenas 27,56% sdo empresas de medio e grande porte e 0s
segmentos que tem maior representatividade se dividem em: 43% para prestacéo de servigos,

28% para comércio e 17% para industria.

O inquérito foi enviado via 0 Google Forms, e ap6s o fim do prazo de coleta das informacdes
foi extraido os dados para o Microsoft Excel, onde foi tratado os dados para fazer a
caracterizacdo da amostra e classificacdo do segmento, faturamento, quantidade de
colaboradores, cargo e quanto a utilizacdo ou ndo do or¢camento nas empresas onde 0S

respondentes trabalham.

No Brasil a Classificacdes de Atividade Econdémica o CNAE é o padrdo do mercado
brasileiro com todas atividades econdmicas para 0 enquadramento no sistema tributario do
pais. Esse enquadramento busca definir diversas questGes, o regime tributario e o segmento
da empresa, entre eles (comercial, industrial, servicos e publico). A pesquisa envolveu
empresas de diferentes atividades econémicas, mas concentrou no ramo industrial e

prestacao de servicos que absorveram aproximadamente 87% dos retornos, tabela 3.2.

Tabela 3.2 - Segmento empresarial dos respondentes

N Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem g g

valida acumulativa
Industrial 31 46 46 46
Comercial 8 12 12 57
Prestacé@o de Servicos 29 43 43 100
Total 68 100 100
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Fonte: Dados da investigagéo

O Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES) € um dos maiores
bancos de desenvolvimento do mundo e, hoje, o principal instrumento do Governo Federal
brasileiro para o financiamento de longo prazo e investimento em todos os segmentos da

economia brasileira. O BNDES classifica as empresas quanto ao seu porte da seguinte forma:

e Microempresa — Menor ou igual R$ 360 mil
e Pequena Empresa — Maior que R$ 360 mil e menor ou igual a R$ 4,8 milhdes
e Meédia Empresa — Maior que R$ 4,8 milhGes e menor ou igual a R$ 300 milhdes

e Grande Empresa — Maior que R$ 300 milhdes.

O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) € o principal provedor de dados e
informacbes do Brasil, que atendem as necessidades dos mais diversos segmentos da
sociedade civil, bem como dos o6rgdos das esferas governamentais federal, estadual e

municipal.

O IBGE distingue as empresas quanto ao seu porte pelo nimero de colaboradores. Indo de
encontro quanto ao porte essa classificacdo se da também de acordo com a atividade

econbmica da empresa:
Industria:

e Micro: com até 19 empregados
e Pequena: de 20 a 99 empregados
e Meédia: 100 a 499 empregados

e Grande: mais de 500 empregados
Comeércio e Servigos:

e Micro: até 9 empregados
e Pequena: de 10 a 49 empregados
e Meédia: de 50 a 99 empregados

e Grande: mais de 100 empregados
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As empresas onde o0s respondentes atuam sdo em sua maioria de médio e grande porte,

concentrando em torno de 75% dos retornos nesses portes, como demonstrado na tabela 3.3.

Tabela 3.3 - Faturamento das empresas dos respondentes

A Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem - .
valida acumulativa

< R$ 360 mil 6 9 9 9
> R$ 360 mi e < RS 4,8 milhdes 10 15 15 24
> RS 4,8 milhdes < R$ 300 milhoes 29 43 43 66
Maior que R$ 300 milhdes 23 34 34 100
Total 68 100 100

Fonte: Dados da investiga¢éo

No ambito da pesquisa foi escolhido quanto a quantidade de colaboradores das empresas em

que os respondentes trabalham o pardmetro da industria. Onde analisando a tabela 3.4

consegue-se ver a concentracdo de 78% em médias e grandes empresas.

Tabela 3.4 - Quantidade de Colaboradores das empresas dos respondentes

N Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem . .
valida acumulativa
até 19 8 12 12 12
de 19a 99 6 9 9 21
de 100 a 499 27 40 40 60
acima de 500 27 40 40 100
Total 68 100 100

Fonte: Dados da investigagédo

Quanto a classificacdo dos cargos dos respondentes foi classificado em quatro grupos, sendo

de assistente/analista, supervisor/coordenador, gerente, diretor. Os cargos predominaram 0s

niveis hierarquicos de assistente/analista e supervisor/coordenador sendo que esses dois

grupos representaram aproximadamente 72% dos retornos, tabela 3.5.
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Tabela 3.5 - Cargos dos respondentes

N Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem 9 g

vélida acumulativa
Assistente / Analista 31 46 46 46
Supervisor / Coordenador 19 28 28 74
Gerente 12 18 18 91
Diretor 6 9 9 100
Total 68 100 100

Fonte: Dados da investigagédo

Para ter maior fiabilidade e que os respondentes tivessem envolvimento nas areas financeiras
e estratégicas da empresa, e assim um conhecimento sobre o planeamento orcamentario, foi
questionado quanto a utilizacdo do orcamento na empresa em que trabalham. A percentagem
de 100% dos respondentes utilizam orgamento nas empresas em que trabalham, desse modo,

contribuem quanto as perspectivas do orcamento dentro de suas empresas, tabela 3.6.

Tabela 3.6 - Empresa em que trabalha utiliza orcamento?

N Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem g g

valida acumulativa
Sim 68 100 100 100
Nao 0 0 0 100
Total 68 100 100

Fonte: Dados da investigagédo

Em complemento a caracterizacao foi questionado em uma escala de 1 a 5 sendo 1 menor
grau de concordéncia e 5 concordéncia total, sobre a utilizagdo do orgamento e planeamento

empresarial na empresa onde os respondentes trabalha.

Foi identificado, que dentre todas empresas analisadas: 84% vinculam o or¢camento ao
planeamento estratégico vinculando a visdo de futuro da empresa, 42% dos entrevistados
ndo enxergam que as metas orcamentérias estdo de forma clara, 75% acreditam que a
medicdo do desempenho dos gestores, pode ser dada pelo orcamento e 57% acreditam que

0 orcamento é apenas um instrumento de tomada de deciséo, tabela 3.7.
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Tabela 3.7 - Complemento caracterizagdo do inquérito

Erro

1 2 3 4 5 Media .
desvio

O orgamento esta atrelado ao um plano
estratégico e permite enxergar o 4 2 4 34 24 4,06 1,15
desempenho da empresa no futuro.

As metas orcamentarias sdo estabelecidas

8 10 19 23 8 3,18 1,25
de forma clara para os colaboradores.
O orcamento ajuda a avallar o_desempenho 5 4 1 43 8 376 0,97
dos gestores perante a os objetivos.
O orgamento é apenas um instrumento para 4 17 8 31 8 333 122

a tomada de decisdo da empresa.

Fonte: Dados da investiga¢éo

3.6.Analise descritiva

A andlise qualitativa, a partir da recolha dos dados da pesquisa, e a criagdo dos constructos,
foi feita a partir dos maximos e minimos das respostas das questdes, do erro desvio e média

para cada questdo do inquérito proposto.

3.6.1. Elevado Tempo

No constructo Elevado Tempo, apresentado na tabela 3.8, os colaboradores voltados ao
orcamento nas empresas brasileiras responderam as alternativas de no minimo 1 e maximo
5, sendo que as médias variaram de 2,55 até 2,85 e 0s desvios padrao entre 0,83 e 1,22. Esses
dados demonstram que os colaboradores que trabalham diretamente com orcamento nas

organizac@es consideram que o tempo dispendido para todo processo de orgamento é alto.

Tabela 3.8 - Elevado Tempo

Constructo Questao Minimo Méaximo Média Erro Desvio
Ql 1 5 2,55 1,11
Elevado Q2 1 5 2,85 1,04
Tempo Q3 1 c 255 122
Q4 1 5 2,74 0,83

Fonte: Dados da investigagéo
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3.6.2. Alto Custo

Referente ao constructo Alto Custo, apresentado na tabela 3.9, os colaboradores voltados ao
orcamento nas empresas brasileiras responderam as alternativas de no minimo 1 e maximo
5, sendo que as médias variaram de 1,82 até 3,17 e os desvios padrdo entre 0,88 e 1,15. Esses
dados demonstram que os colaboradores que trabalham diretamente com orcamento nas

organizacGes consideram que 0 processo de or¢camento tem um custo ponderado em seu

desdobramento.
Tabela 3.9 - Alto Custo
Constructo Questao Minimo Maximo Meédia Erro Desvio
Q5 1 5 1,82 0,88
Q6 1 5 2,97 1,15
Alto Custo
Q7 1 5 2,09 0,91
Q8 1 5 3,17 1,03

Fonte: Dados da investigagéo

3.6.3. Pouco Flexivel

No constructo Pouco Flexivel, apresentado na tabela 3.10, os colaboradores voltados ao
orcamento nas empresas brasileiras responderam as alternativas de no minimo 1 e maximo
5, sendo que as médias variaram de 2,36 até 3,09 e os desvios padrdo entre 0,95 e 1,16. Esses
dados demonstram que os colaboradores que trabalham diretamente com orcamento nas
organizacOes consideram que 0 processo orcamentario nao tem muita flexibilidade nas

etapas de seu processo..

Tabela 3.10 - Pouco Flexivel

Constructo Questéo Minimo Maximo Média Erro Desvio
Q9 1 5 2,36 1,08
EalEG Q10 1 5 2,39 1,16
Flexivel Q11 1 5 2,85 0,95
Q12 1 5 3,09 0,99
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Fonte: Dados da investigagéo

3.6.4. Muito Complexo

No constructo Muito Complexo, apresentado na tabela 3.11, os colaboradores voltados ao
orcamento nas empresas brasileiras responderam as alternativas de no minimo 1 e maximo
5, sendo que as médias variaram de 2,15 até 3,21 e 0s desvios padrdo entre 0,91 e 1,02. Esses
dados demonstram que os colaboradores que trabalham diretamente com orcamento nas
organizacfes consideram que 0 processo orcamentario é complexo e demanda muito

conhecimento e premissas ndo controlaveis.

Tabela 3.11 - Muito Complexo

Constructo Questédo Minimo Maximo Meédia Erro Desvio
Q13 1 5 3,21 1,02
Muito Q14 1 4 2,15 1,00
Complexo Q15 1 5 3,00 0,91
Q16 1 5 2,61 0,93

Fonte: Dados da investigagéo

3.7.Analise de dados PLS

Para a avaliacdo do modelo proposto foi utilizado a modelagem de equacdes estruturais com
estimacao por minimos quadrados parciais (PLS-SEM), a qual € uma uma excelente forma
para avaliar relacdo de constructos, variaveis observaveis, fatores, entre outros, pois € uma
analise robusta a falta de normalidade multivariada e é viavel para amostras pequenas. A
utilizacdo do SmartPLS 3 ndo foi escolha somente pelo facto de ter uma pequena amostra,
mas sim pela complexidade do modelo (GUIDE; KETOKIVI, 2015).

As escalas que compdem o modelo foram submetidas a analise fatorial confirmatoria (AFC)
para avaliacdo quanto a validade convergente, validade discriminante e confiabilidade
(Henseler, Ringle & Sarstedt, 2015). Foram realizadas trés rodadas no software SmartPLS 3
(RINGLE; WENDE; BECKER, 2015) até o modelo atingir todos os critérios de validade
convergente, validade discriminante e confiabilidade. Dando sequéncia, 0 modelo estrutural

foi estimado pelos minimos quadrados parciais (PLS-SEM — Partial Least Squares
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Strucutural Equation Modeling), em que ha a testagem da significancia e dos coeficientes

de caminho (path coefficients).

3.7.1. Analise do modelo de mensuracéo

Na avaliacdo do modelo de mensuragéo, todos os itens analisados tiveram como base
indicadores reflexivos (HAIR Jr. et al., 2016). No primeiro passo, o modelo foi estimado
com o esquema de ponderagdo “factor” no software SmartPLS 3 (RINGLE; WENDE;
BECKER, 2015).

e Quanto a Validade convergente no nivel dos indicadores, todos os indicadores dos
quatro constructos do modelo devem ter cargas significativas e superiores a 0,5
(HAIR JR. et al., 2013). Bido e Silva (2019) esclarecem que os indicadores, que ndo
atenderem a este critério ndo devem ser excluidos sem levar em consideracdo os
demais critérios de validade do modelo, alem da comparacdo com resultados obtidos
em estudos anteriores, ou seja, a ideia € preservar 0 maior nimero possivel de
indicadores dos constructos do modelo.

e No nivel dos constructos, segundo HENSELER et al. (2009), o primeiro aspecto a
ser observado sdo as Variancias Médias Extraidas (Average Variance Extracted -
AVES). A AVE ¢ a porc¢édo dos dados entre as variaveis que € explicada por cada uma
das VL, respectivos aos seus conjuntos de variaveis ou quanto, em média, as
varidveis se correlacionam positivamente com 0s seus respectivos constructos ou
VL. Segundo o critério de Fornell e Larcker, os valores das AVES devem ser maiores
que 0,50 (AVE > 0,50). Para Fornell e Larcker (1981), quando as AVES tem 0s seus
valores maiores que 0,50 valida-se que o modelo converge a um resultado

satisfatorio.

Com relacdo a Validade discriminante, se analisa as cargas fatoriais cruzadas, as quais
segundo Hair Jr. et al. (2016) sdo um indicador de independéncia entre os constructos. Para
avaliar tal validade utilizam-se os critérios de Fornell-Larcker, o critério de analise as cargas
cruzadas ou o racio Heterotrait-Monotrait (HTMT). No critério de Fornell-Larcker
comparam-se as raizes quadradas dos valores das AVEs de cada constructo com as
correlacdes entre 0s constructos ou variaveis latentes, sendo que as raizes quadradas das

AVEs devem ser maiores que as correlacfes entre os constructos (Ringle et al., 2014).
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Utilizando o SmartPLS 3 e na execugédo da primeira rodada para o modelo proposto, foi
usado como premissa no Algoritimo PLS o esquema de ponderacédo Factor, sendo o nimero
méaximo de interacgdes escolhido 300, de acordo com sugestdo de Ringle , da Silva & Bido
(2014).

Segundo Silva & Bido (2014), na analise fatorial confirmatdria (AFC) é necessario fazer
uma verificacdo quanto a qualidade do modelo e a partir desse momento é onde deve se for
necessario fazer os ajustes quanto as validacGes. Até chegar na validacdo do modelo de
mensuracao final foram realizadas 3 rodadas no software SmartPLS 3, as quais sdo descritas

a seguir:

Rodada 1: A tabela 3.12 apresenta as correlacdes entre as VLs. Observa-se que na analise
da validade discriminante para a rodada inicial, os valores da correlacdo entre as VLs, que
(0,733) € ligeiramente maior que a raiz quadrada da AVE da VL 4 (0,720), desse modo,
mesmo tendo uma variacao de 0,013, ou seja apenas 1,77% inferior para ter validade, sendo
rigoroso no critério, VOs ou indicadores devem ser retiradas para melhorar o modelo. Todas
as andlises de validade da rodada 1 encontram-se no Anexo 2, incluindo a matriz de Cargas
Cruzadas, na qual . observa-se que a carga fatorial de Q4 foi muito baixa (0,123), o que
sugere que este indicador deve ser excluido do modelo.

No nivel dos constructos, todas apresentaram valores de AVE superiores a 0,5, assim tendo

validade convergente.

Tabela 3.12 - Matriz de correlagdes entre as VL - Rodada 1

1 2 3 4
1 - Elevado Tempo 0,805
2 - Alto Custo 0,384 0,770
3 - Pouco Flexivel 0,145 0,318 0,754
4 - Muito Complexo 0,203 0,489 0,733 0,720
Variancia Média Extraida (AVE) 0,648 0,594 0,568 0,518
Fiabilidade Composita 0,857 0,852 0,836 0,807
Alpha de Crobach 0,770 0,764 0,731 0,678

Nota 1: Os valores na diagonal da matriz sdo a raiz quadrada da variancia média extraida (VME), o valor 0,720 é menor
que a correlacdo 0,733, desse modo ndo ha validade discriminante entre os construtos (HAIR JR. et al., 2016).

Fonte: Dados da investigagéo
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Desse modo foi necessario uma nova rodada para adequar a validade discriminante,

conforme demonstrado a seguir.

Rodada 2: com a ndo validade discriminante na rodada 1, foi necessario retirar a variavel
observavel Q13, a qual apresentou a menor carga fatorial no constructo Muito Complexo
(0,547). Adicionalmente, houve altas cargas cruzadas de Muito Complexo com Q.9 e Q.11,
ambos indicadores do constructo Pouco Flexivel. (Anexo 2). Com o ajuste mencionado, a
validade discriminante no nivel dos constructos foi considerada adequada, atendendo o

critério de Fornell-Larcker demonstrado na tabela 3.13.

No que diz respeito a validade convergente no nivel dos indicadores, Hair Jr. et al. (2016)
afirmam que para a analise das cargas cruzadas (cross loadings) os itens de cada constructo
devem apresentar um valor superior a 0,5 e simultaneamente superiores aos demais em suas
respectivas linhas e colunas. As VOs Q4 e Q12 ndo atenderam aos critérios estabelecidos
por esse autor. Desse modo, o modelo ainda continua com problemas de validade

convergente na rodada 2, conforme valores apresentados no Anexo 2.

Tabela 3.13 - Matriz de correlagdes entre as VL - Rodada 2

1 2 3 4
1 - Elevado Tempo 0,805
2 - Alto Custo 0,384 0,771
3 - Pouco Flexivel 0,146 0,318 0,755
4 - Muito Complexo 0,201 0,498 0,695 0,794
Variancia Média Extraida (AVE) 0,860 0,595 0,709 0,631
Fiabilidade Composita 0,948 0,852 0,879 0,709
Alpha de Crobach 0,920 0,764 0,792 0,701

Nota 1: Os valores na diagonal da matriz sdo a raiz quadrada da variancia média extraida (VME), como esses valores sao maiores
que as correlacgdes (valores fora da diagonal), ha validade discriminante entre os construtos (HAIR JR. et al., 2016).

Fonte: Dados da investigagdo

Né&o tendo validade no critério das cargas cruzadas, foi necessaria uma nova rodada, na qual

foram excluidas as VOs Q4 e Q12, cujos resultados sdo apresentados na sequéncia.

Rodada 3: nesta rodada foram validados todos os critérios de validade convergente, validade

discriminante e fiabilidade do modelo de mensuragao.
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Todas as tabelas relativas aos resultados desta rodada séo apresentadas:

Analise a multicolinearidade (VIF): Uma das validacbes é a analise de
multicolinearidade, a qual é feita por intermédio do valor do coeficiente VIF
(Variance Inflation Factor), esse verifica a correlacdo de um determinado item com
os demais itens que compdem o modelo, evitando erros. Para Mardco (2018), o valor
VIF devera ser menor do que 5, para que ndo se tenha enviesamentos dos resultados
obtidos. Na Rodada 3, todos coeficientes apresentaram valores menores do que 5,

assim ndo apresentando enviesamento para os resultados obtidos, tabela 3.14.

Tabela 3.14 - Valores de VIF do modelo ajustado

Questodes VIF Questodes VIF
Q1 4,763 Q9 2,621
Q2 2,749 Q10 1,641
Q3 3,877 Q11 1,874
Q5 1,363
Q6 3,904 Q14 1,739
Q7 1,149 Q15 1,169
Q8 3,568 Q16 1,702

Fonte: Dados da investigagéo

Analise a validade discriminante: Para Hair et al. (2013), a validade discriminante é
um indicador que demonstra a independéncia entre as as varidveis latentes. Essa
avaliacdo de validade se da pelos critérios de Fornell-Larcker o critério de analise as
cargas cruzadas ou o racio Heterotrait-Monotrait (HTMT). Segundo Ringle et al.,
2014, para o critério de Fornell-Larcker é feito comparacéo entre as raizes quadradas
dos valores das AVEs de cada variavel latente com as correlacdes entre variaveis
latentes, e as raizes quadradas das AVES devem ser maiores que as correlagdes entre
0s constructos.

Para o nivel das VL, a raiz quadrada da VME (valores na diagonal na Tabela 3.13)
€ maior que as correlacdes (valores fora da diagonal na Tabela 3.13), que segundo

Hair Jr. et al., (2016) demonstram a validade discriminante.
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Os resultados da tabela 3.15 revelam que o modelo apresentou validade convergente
e validade discriminante no nivel dos constructos. Os valores das AVEs sdo
superiores a 0,5 e os valores da diagonal (raiz quadrada das AVES) séo superiores

aos valores fora da diagonal (correlagdes).

Tabela 3.15 - Matriz de correlagdes entre as VL

1 2 3 4
1 - Elevado Tempo 0,927
2 - Alto Custo 0,383 0,771
3 - Pouco Flexivel 0,141 0,308 0,842
4 - Muito Complexo 0,201 0,497 0,682 0,794
Variancia Média Extraida (AVE) 0,860 0,595 0,709 0,631
Fiabilidade Composita 0,948 0,852 0,879 0,835
Alpha de Crobach 0,764 0,920 0,885 0,749

Nota 1: Os valores na diagonal da matriz sdo a raiz quadrada da variancia média extraida (VME), como esses
valores sdo maiores que as correlagGes (valores fora da diagonal), ha validade discriminante entre 0s
construtos (HAIR JR. et al., 2016).

Fonte: Dados da investigagéo

Por fim, conforme tabela 3.15, os valores de Fiabilidade Compsita estdo acima de
0,835 e os valores dos alfas de Cronbach estéo entre 0,749 e 0,920, logo a Fiabilidade
das VL pode ser considerada adequada ((HAIR JR. et al., 2014).

No nivel dos indicadores, a tabela 3.1.6 mostra que 0 modelo atendeu aos critérios
de validade convergente, pois todas as cargas fatoriais sdo superiores a 0,5 (Hair Jr.
et al., 2013) e validade discriminante, uma vez que todos os indicadores

apresentaram cargas fatoriais maiores em seus respectivos construtos (CHIN, 1998).
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Tabela 3.16 - Cargas cruzadas

Questdes  Elevado Tempo Alto Custo  Pouco Flexivel Muito Complexo

Q1 0,945 0,301 0,073 0,136
Q2 0,884 0,278 0,047 0,156
Q3 0,951 0,444 0,222 0,240
Q5 0,252 0,725 0,422 0,463
Q6 0,357 0,883 0,237 0,377
Q7 0,315 0,612 0,121 0,362
Q8 0,227 0,837 0,110 0,282
Q9 0,159 0,397 0,930 0,672
Q10 0,195 0,141 0,764 0,479
Q11 0,008 0,201 0,824 0,554
Q14 0,151 0,438 0,610 0,862
Q15 0,206 0,329 0,476 0,675
Q16 0,129 0,410 0,531 0,833

Fonte: Dados da investigacéo

Desse modo, 0 modelo de mensuracao atende a todos os critérios de validade convergente,
validade discriminante e confiabilidade. Assim sendo, na proxima se¢do € apresentado o

modelo estrutural.

3.7.2. Analise do modelo estrutural

Ap0s todos ajustes e as validacdes feitas, 0 modelo apresentado na figura 3.2 € o modelo
valido para medir os impacto entre as limitacGes da utilizacdo do planeamento or¢camentério,
uma vez que tanto a validade discriminante quanto a convergente foram asseguradas e 0s
itens que faziam com que uma escala se desviasse de seus propdésitos foram eliminados. A
figura 3.2 apresenta as Cargas das (VL e VO) e os Coeficientes de caminho estandardizados,

respectivamente.
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Figura 3.2 - Cargas fatoriais das variaveis e coeficiente estrutural do modelo ajustado

Fonte: Propria (2020)

Para analisar a significancia das relages estatisticas de cada coeficiente, a qual sera realizada
atraveés do teste t de Student. Para calcular o t de Student, aplicou-se a técnica de amostragem
bootstraping. Segundo Hair et al. (2013), o teste t consiste num procedimento néo
paramétrico que cria novas subamostras. Desse modo, para obter maior fiabilidade nos
resultados foi utilizado no SmartPLS 3 o parametro para rodar cinco mil subamostras do
modelo inicial. HAIR et al. (2013), afirma que para ter validade o Teste t de Student os
valores de t devem ser maiores ou igual a 1,96. Para Ringle et al. (2014), valores acima de

1,96 correspondem a p valores < 0,05 e ddo validade as hipoteses observadas.

Quanto aos valores de t, todas as hipoteses apresentam valores superiores a 1,96, ja para 0s
valores de p todos apresentam valores menores que 0,05. Desse modo validando as quatro

hipGteses apresentadas na tabela 3.17.
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Tabela 3.17 - Avaliacao dos teste de hip6teses

. Coeficiente Erro R2
A 3 2 - -
Hipotese Relacao f Estrutural  Padrio Valor-t  Valor-p Ajustado
H1 (+) Muito Complexo — Alto Custo 0,275 0,295 0,094 3,157 0,002
0,310
H4 (+)  Elevado Tempo — Alto Custo 0,125 0,682 0,069 9,831 0,000
H2 (+) Muito Complexo — Elevado Tempo 0,042 0,201 0,099 2,030 0,042 0,025
H3 (+) Muito Complexo — Pouco Flexivel 0,872 0,438 0,113 3,888 0,000 0,457

Nota 1: Os valores-p foram estimados por bootstrap com 5.000 reamostragens. Todos os valores de VIF (fator de inflagdo da
variancia) foram menores que 5, portanto, a multicolinearidade nao é um problema. Valores de referéncia para o tamanho do efeito
(f2): 0,02 = pequeno, 0,15 = médio e 0,35 = grande (COHEN, 1988; HAIR JR. et. al., 2016).

Fonte: Dados da investigagéo

3.8.Discussao de resultados

Ap0s a descricdo da pesquisa e seus resultados, este capitulo apresenta os resultados relacionados
com as suas referencias bibliogréaficas.

H1: A Alta Complexidade do orcamento esta relacionada positivamente com o Alto Custo

NO Processo orgamentario.

Esté hipotese foi comprovada e vai de encontro com os autores Oliveira, Perez Jr e Silva
(2005, p. 126), que quanto mais sofisticado 0 processo maior serd o seu custo, sendo que é
necessario o estabelecimento de um equilibrio entre o custo e o retorno para se ter como
estratégia o uso do orcamento. Hope e Fraser (2003), também véo de encontro dos resultados
obtidos para a H1, defendendo que os orgamentos tradicionais sao complexos e isso interfere

NOS Custos.

H2: A Alta Complexidade do orcamento esta relacionada positivamente com o Elevado

Tempo no processo orgamentario.

Hope e Fraser (2003), afirmam que que a complexidade de um or¢amento anual implica
diretamente em um tempo maior. Para Jensen (2002), o orcamento consome um tempo
absurdo dos executivos, forcando-os a passar por intermindveis e enfadonhas reunides e

tensas negociagdes, assim indo de encontro com a validacdo da H2.

H3: A Alta Complexidade do orcamento esta relacionada positivamente com o Baixo nivel

de flexibilidade do processo orgcamentario.
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Para Hope e Fraser (2003), o orcamento € complexo de modo a a impactar na flexibilidades
e defendem o modo de gestdo descentralizada. Lorini e Angonese (2013), vdo de encontro
com a validacao da H2, quando afirmam que o processo orcamentario tira a flexibilidade dos

gestores.

H4: O Elevado Tempo para 0 processo orcamentario esté relacionado positivamente com o

seu Alto Custo.

A validacdo da H4 vai de encontro com as limitacGes do processo or¢camentario citadas pelos
autores Sanvicente e Santos (1983), quando afirmam que o orgamento requer tempo e desse

modo implica em uma maior custo.
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4.Conclusao

Neste capitulo da dissertacdo, ira se resumir as principais conclusdes deste estudo,
analisando quais as conclusdes que foram obtidas das quatro hipoteses adotadas neste estudo.
Por fim sera referido algumas limitacGes e recomendacgfes para pesquisas futuras sobre o

tema investigado.

4.1.Conclusoes

Reconhecido como ferramenta de extrema importancia, a gestao orgcamental sempre foi base
para a tomada de decisdes, uma vez que reflete todas as premissas estimadas no planeamento
estratégico. O planemamento orcamentario vem sendo posto em dividas quanto sua
utilizacdo, pelo facto das dificuldades de todo seu processo desde sua implantacdo até o

controlo e execugéo.

Este estudo teve como objetivo, analisar através da percepcdo dos trabalhadores da area de
planeamento orcamentario das empresas brasileiras, quanto as limita¢cdes do orcamento: alto

custo, muito complexo, elevado tempo e pouco flexivel.

Os resultados desta pesquisa, demonstram que realmente as limitagcGes da utilizagdo da
gestdo orcamental sdo reconhecidas pelos profissionais que atuam na area de planeamento
orcamentario nas empresas analisadas. O resultado vai de acordo com a afirmacdo de
Oliveira, Perez Jr e Silva (2005), onde ressaltam que o custo do sistema orcamentario
aumenta muito de acordo com a complexidade e tempo do processo, desse modo sendo
importante as empresas chegarem em um ponto de equilibrio na utilizacdo da gestéo

orcamental.

A analise descritiva teve como base a verificagdo por meio da ferramenta SmartPLS 3, a
relacdo entre os constructose a validacdo sas hipdteses. ApGs a revisdo dos principais
conceitos do processo orgamental, suas limitagOes e vantagens para a utilizacéo, foi proposto
um modelo de relacdo positiva entre as limitaces. Sendo, elevado tempo e complexidade
estdo relacionados positivamente com o alto custo e a complexidade relaciona positivamente

em tornar o processo orcamentario pouco flexivel e eleva o seu tempo.

64



LimitacGes da utilizacdo da gestdo orcamental: estudo sobre as empresas brasileiras

Segundo Hair et al. (2009), com a utilizacéo de equag0es estruturais, se verifica a relacdo de
dependéncia entre as variaveis com multiplas relagcdes. Para avaliacédo e validacdo do modelo
proposto foi utilizada a modelacéo atraves de equagdes estruturais, com uma amostra de 68

respostas, recolhidas por um inquérito com auxilio da ferramenta Google Forms.

As hipéteses H1, H2, H3 e H4 foram validadas e confirmaram a implicac&o positiva entre

as limitacdes da gestdo orcamental do modelo estudado.

4.2.Limitac0es e sugestdes para futuros trabalhos

Em termos das limitagcdes desta investigagcdo, o tamanho da amostra recolhida e a sua
aleatoriedade e representatvidade pode ser a lacuna mais evidente. Uma amostra de dados
maior significaria mais certeza em relacdo aos pressupostos do estudo. Adicionar as
limitacbes o fato de ter analisado apenas empresas brasileiras e que 0s instrumentos

analisados séo aplicados em empresas situadas em qualquer lugar.

Ainda nas limita¢Oes, quanto a forma de analise técnica utilizada para a aplicacdo dos dados
recolhidos. Uma maior quantidade de variaveis observaveis para cada variavel latente
qualificaria mais ainda o modelo apresentado, sendo que para a validacdo do modelo foi
necessario a exclusdo de 3 varidveis observaveis. Ainda nesse sentido, rever as quanto a

formulacdo das varidveis excluidas para ter um melhor éxito no modelo.

Como sugestdo para futuros estudos referente ao tema explorado, a aplicacdo do inquérito
em uma maior quantidade de respondentes, ou seja abrangendo outras regides e paises ou
simplesmente conseguir uma amostra superior de respondentes fara com que se tenha uma
maior fiabilidade. Também como sugestdo, com foco de complementar ainda mais o modelo
de estudo, seria de explorar outros constructos que representam as limitagdes dos orcamentos

tradicionais, assim melhorando ainda mais a Modelagem de Equac6es Estruturais.
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Anexos

Anexo 1 — Questionario

Inquérito para Dissertacao de Mestrado

Este inquérito insere-se no ambito da disserta¢do de Mestrado em Controle de Gestdo no
Instituto Politécnico de Leiria - Portugal, com o tema Planejamento e Orgcamento
empresarial.

O objetivo desta pesquisa € de perceber como e de que forma as empresas utilizam o
planejamento orcamentério em seu favor, assim como verificar de que forma as limitagcées
e criticas do planejamento empresarial sdo vivenciadas pelos colaboradores das empresas.

O questionario contempla 25 questdes, sendo 20 de concordancia ou ndo sobre afirmacgdes
e 5 de multipla escolha, tempo estimado para responder as questdes € de 4 minutos. Todas
as informacdes recolhidas sdo estritamente destinadas ao tratamento da referida
dissertacao.

Responder as perguntas sempre pensando na sua opinido referente a empresa em que
trabalha ou trabalhou.

Obrigado por enquanto.

Amilcar Mello

Mestrando em Controle de Gestéo
amilcarmello@yahoo.com.br

+55 54 991362496

Qual & o ramo de atividade da empresa em que trabalha? *

Industrial
Comercial
Prestacdo de Servicos

Publica

Qual & o faturamento anual da empresa em que trabalha? *

Menor ou igual a RS 360 mil
Maior que R$ 360 mil e menor ou igual a RS 4,8 milhdes
Maior que RS 4,8 milhdes e menor ou igual a RS 300 milhdes

Maior que R$ 300 milhdes
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Quantos funcionarios tem a empresa em que trabalha? *

até 19
de 19a99
de 100 a 499

acima de 500

Qual é o cargo que desempenha dentro da empresa? *

Assistente / Analista
Supervisor / Coordenador
Gerente

Diretor

A empresa em que trabalha tem plano orgamentario mesmo que de forma simples.

Sim

Obrigado por sua participacao. Se vocé quiser receber o resultado desta pesquisa, escreva seu e-
mail.

Texto de resposta curta
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De acordo com a sua percepcao da empresa em que trabalha, indique o grau de concordancia em
relacdo a cada uma das afirmacdes a seguir: *

N&o
Discordo . discordo Concordo
Discordo Concordo
Totalmente nem Totalmente
concordo
O tempo dispendido pelos gestores para a elaboragdo e execugdo do
Q1 orcamento é grande. O O O ) O
O orgamento empresarial ¢ uma perda de tempo, pois demanda muito
Q2 tempo para os envolvidos, sendo que se discute muito o passado. O O O O O
A empresa gerencia de forma rapida a revisdo e 0 acompanhamento do
Q3 orcamento. O O O O O
O tempo utilizado no planejamento orgamentario atrapalha nas
Q4 atividades diarias dos funcionarios. O O O ) O
Q5 O orgamento gera pouco valor aos envolvidos. O O O O O
O orgamento tem foco na gestdo e redugdo de custos e ndo em na
6 I
Q maximizacéo do valor da empresa e sua marca. O O O ) O
E dificil ou talvez impossivel estimar receitas e despesas, pois se tem
7 . - P
Q premissas ndo controlaveis. O O O @ O
Q8 0O uso de um plano orgamentéario aumenta o custo da empresa. O O O O O
O orgamento faz com que os gestores gerenciem apenas com foco no
Qo planeado e ndo pensem fora do estipulado. O O O ) O
Q10 O orgamento atrapalha e limita as pessoas que tem perfil de inovagéo. O O O O O
o1 As acdes e iniciativas da empresa ficam amarradas ao plano
orgcamentario.
Q12 O plano orgamentario poderia ser de forma simples e menos complexo. () O O O O
Seria possivel aplicar um método mais informal e menos engessado
Q13 para o plano orcamentario. O O O O O
O orgamento gera problemas comportamentais para o atingimento dos
Q14 objetivos, fazendo com que as pessoas possam ser antiéticas. O O O O O
As remunerac0es variaveis estéo diretamente ligadas ao cumprimento
Q15 do or¢amento. O O O O O
As informagdes contidas no orgamento sdo passiveis de erros, uma vez
Q16 que muitas premissas sdo estimativas. O O O O O
O orgamento esta atrelado ao um plano estratégico e permite enxergar
Q17 0 desempenho da empresa no futuro. O O O O O
As metas orcamentérias sao estabelecidas de forma clara para os
Q18 colaboradores. O O O O O
O orgamento ajuda a avaliar o desempenho dos gestores perante a 0s
Qo oo d ’ gestores @) @) O O O
jetivos.
O orgamento é apenas um instrumento para a tomada de decisao da
Q20 ¢ P P @) @) @) @) O

empresa.
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Anexo 2 — Rodada 1
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Figura 5.1 - Cargas das variaveis e coeficientes de estru

Fonte: Propria (2020)

Tabela 5.1 - Valores de VIF Rodada 1

turais - Rodada 1

Questdes VIF Questdes VIF
Q1 4,764 Q9 2,779
Q2 2,809 Q10 1,673
Q3 3,885 Q11 1,889
Q4 1,033 Q12 1,167
Q5 1,363 Q13 1,133
Q6 3,904 Q14 1,827
Q7 1,149 Q15 1,191
Q8 3,568 Q16 1,702

Fonte: Dados da investiga¢éo
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Tabela 5.2 — Tabela de cargas cruzadas - Rodada 1

Questdes Elevado Tempo Alto Custo Pouco Flexivel Muito Complexo

Q1 0,944 0,300 0,072 0,136
Q2 0,882 0,277 0,036 0,138
Q3 0,952 0,444 0,234 0,253
Q4 0,123 -0,049 0,025 0,101
Q5 0,252 0,726 0,387 0,462
Q6 0,357 0,877 0,229 0,337
Q7 0,316 0,620 0,159 0,373
Q8 0,227 0,834 0,159 0,282
Q9 0,159 0,396 0,907 0,657
Q10 0,195 0,142 0,685 0,455
Q11 0,009 0,201 0,812 0,576
Q12 0,083 0,173 0,567 0,492
Q13 0,093 0,181 0,461 0,547
Q14 0,152 0,441 0,634 0,849
Q15 0,205 0,329 0,478 0,656
Q16 0,131 0,410 0,552 0,788

Fonte: Dados da investiga¢éo
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Anexo 3 — Rodada 2
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Figura 5.2 - Cargas das variaveis e coeficientes de estruturais - Rodada 2

Fonte: Propria (2020)

Tabela 5.3 - Valores de VIF - Rodada 2

Questoes VIF Questoes VIF
Q1 4,764 Q9 2,779
Q2 2,809 Q10 1,673
Q3 3,885 Q11 1,889
Q4 1,033 Q12 1,167
Q5 1,363
Q6 3,904 Q14 1,739
Q7 1,149 Q15 1,169
Q8 3,568 Q16 1,702

Fonte: Dados da investigagéo
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Tabela 5.4 — Tabela de cargas cruzadas - Rodada 2

Questdes Elevado Tempo  Alto Custo Pouco Flexivel Co'\r/lnt:oi;[:xo
Q1 0,945 0,301 0,074 0,136
Q2 0,884 0,278 0,042 0,156
Q3 0,951 0,444 0,235 0,240
Q4 0,112 -0,050 0,004 0,077
Q5 0,253 0,726 0,403 0,463
Q6 0,357 0,882 0,223 0,376
Q7 0,315 0,612 0,149 0,363
Q8 0,226 0,837 0,145 0,282
Q9 0,158 0,397 0,923 0,672
Q10 0,195 0,141 0,721 0,479
Q11 0,009 0,201 0,817 0,555
Q12 0,079 0,171 0,494 0,335
Q14 0,150 0,438 0,631 0,864
Q15 0,207 0,329 0,485 0,675
Q16 0,129 0,410 0,529 0,831

Fonte: Dados da investiga¢éo
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