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Resumo: O presente trabalho, num primeiro plano, faz um levantamento da literatura que discute o papel do orcamento nas
organizagdes ao abordar problemas costumeiramente existentes no ambiente de gestéo e, no segundo, investiga o desenvolvi-
mento e utilizacdo do orgamento numa amostra piloto de 28 indUstrias de confec¢des da Regido de Maringé-Pr. A metodologia é
descritiva, com tratamento de informagdes de natureza bibliografica, juntamente com dados coletados por meio de levantamento
ou survey, os quais sdo analisados a partir da aplicagdo de estatistica descritiva. O objetivo da pesquisa foi investigar se os pro-
blemas atribuidos ao orgamento ainda persistem nas empresas, € se 0 uso do orgamento atende as perspectivas dos gestores em
suas decisdes. Confirmagdo que se obteve junto ao nivel de adogdo do orgamento pelos gestores investigados: maior parte deles
conhece, mas ndo utilizam. A concluséo do estudo foi que a adogdo do orgamento empresarial e suas varidveis de controle estdo
evoluindo nas empresas da amostra.

Palavras-chave: Or¢camento empresarial. Controle orgamentario. Problemas or¢amentarios. Baixa participagdo. Conhecimento.

The Business Budget in current: a pilot study

Abstract: This work, in the foreground, makes a survey of literature discussing the role of budget organizations to address
problems that usually exist in the management environment and, second, investigates the development and use of the budget on
a pilot sample of 28 industries clothing of the region of Maringé-Pr. The methodology description, treatment with bibliographical
data, together with data collected by surveying or survey, which are reviewed from the application of descriptive statistics.
The purpose of this research was to investigate if the problems persist budget allocated to the businesses, and use the budget
meets the perspectives of managers in their decisions. Confirmation was obtained by the level of adoption of the budget by the
managers investigated: most of them know but do not use. The conclusion was that the adoption of the corporate budget and its
control variables are evolving in the sample.

Key words: Business budget. Budget control. Budget problems. Low participation. Knowledge.
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INTRODUCAO

Alvo de criticas e frequentes discussdes sobre a ado-
¢do, para muitos gestores e administradores o orcamento
ndo cumpre seu principal papel: o de controlar e monitorar.
Porém, Hansen et al. (2003) citam que das técnicas adota-
das no controle de gestdo, a pratica orcamentaria tem sido a
mais discutida na literatura. Quanto a adocao do orcamento
na gestdo, Davila e Wouters (2004, p. 587) destacam que
0 “orcamento é provavelmente a ferramenta de gerencia-
mento mais utilizada nas organizac¢des”, tais como regis-
tram Roslender (1996), Marginson (1999) e Van Der Stede
(2001) a mesma concepgéo.

O orcamento vinculado a gestdo é importante pela én-
fase no controle financeiro, na avaliacdo de curto e longo
prazo, como elemento de controle operacional, e contribui
na elaboracdo de estratégias e instrumento de avaliagdo.
(HANSEN et al., 2003; COVALESKI et al., 2003; FRE-
ZATTI, 2007). Mas, em consequéncia disso, as criticas
recaem sobre as operacGes complexas, que o controle or-
camentario exige em sua execucdo, e por nao considerar
limitagdes como o campo de atuagdo da organizacdo, as
perspectivas dos gestores e tomadores de decisdes em geral
(WELSCH, 2007).

Na investigacdo conduzida por Covaleski et al. (2003),
constatou-se que o orgamento focaliza o planejamento, a
coordenacao e organizacao de atividades, a alocacéo de re-
cursos, a motivacdo de funcionarios e expressa a conformi-
dade com algumas normas sociais. Propésitos do orcamen-
to, que no &mbito geral, tm encontrado tanto éxitos quanto
problemas e as pesquisas buscam um meio que atendam as
necessidades dos gestores e das organizacdes.

Normalmente, o referencial tedrico sobre orgamento
0 evidencia como componente de cooperacgdo e integracéo,
com énfase dada a pratica. Portanto, s6 ha pouco tempo se
buscou a explicacdo de como praticar, aliado a outras are-
as do conhecimento, tanto de negdcios como do compor-
tamento humano. Junqueira et al. (2007) citam Merchant
(1985) e Covaleski et al. (2003) e ambos afirmam: “o pro-
blema ndo esta na escolha da ciéncia social para a sustenta-
céo teorica do estudo como também na parcela limitada em
que essas ciéncias sdo usadas”.

Nos trabalhos dos autores citados por Junqueira et al.
(2007), identificou-se uma tendéncia na adogdo de uma
vertente Unica para a explicacdo do mecanismo orgamen-
tario no contexto das organizacoes. Por exemplo, “a pes-
quisa baseada na psicologia utiliza mais a psicologia social
do que a cognitiva [...] a pesquisa baseada na sociologia
esta concentrada basicamente nas teorias institucional e da
contingéncia em detrimento de outras importantes teorias
[...]”, e ainda na teoria econdmica principalmente funda-
mentada na teoria de agencia. Covaleski et al. (2003, p. 33)
aborda que a perspectiva sociolégica sobre o orcamento
“surgiu em meados da década de 1970 [...] e partilha com a
organizacdo do modelo de tomada de decisao”. Casos que
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norteiam a investigacdo tedrica e promovem o entendimen-
to geral do orgcamento nas organizacdes.

Em virtude das consideracBes elencadas, a pesquisa
se desenvolvera tendo a seguinte questdo de pesquisa: em
que estagio de desenvolvimento e utilizagdo o orcamen-
to se encontra atualmente nas organizac@es? O objetivo
principal € investigar se os problemas atribuidos ao orga-
mento, como constatado no referencial tedrico, persistem e
se os beneficios alcancados pelo uso da ferramenta atende
as perspectivas dos gestores em suas decisdes, que podera
se confirmar pelo nivel de adogao do orcamento pelos ges-
tores investigados.

Além da introducéo, que sublinha os elementos essen-
ciais da discussao, o artigo esta estruturado em mais cinco
secBes e na metodologia. As trés secdes seguintes apresen-
tam o referencial tedrico; a primeira trata dos conceitos
gerais de or¢camento, a segunda revisa conceitualmente os
problemas mais frequentes no orcamento e a terceira ressal-
ta a participacdo dos individuos no orcamento; estas secdes
foram construidas respaldando teoricamente o estudo em
questdo. A analise dos dados, numa sessdo Unica, analisou
de forma descritiva os dados do questionario. Na Gltima
secdo, a conclusdo do estudo.

ORCAMENTO: REVISAO CONCEI-
TUAL E EVOLUCAO

Estudos revelam que o or¢camento ligado ao processo
de gestdo desenvolve importante funcdo de organizacéo,
controle, estratégias, planejamento do curto ao longo prazo
e operacionalizacdo. (PEREZ JUNIOR et al., 1997; MA-
HER, 2001; GARRISON; NOREEN, 2001; PEREIRA,
2001; HANSEN; MOWEN, 2003; PADOVEZE, 2004,
FREZZATI, 2006; WELSCH, 1971/2007).

De forma analitica envolve atividades, operacoes,
particularidade de cada organizacdo, formaliza a execucdo
através de processos definidos, por isso tem sido alvo de
criticas e defesas. Welsch (1971, p. 27) expressa esse pres-
suposto ao escrever que o orcamento “[...] consiste em um
plano administrativo abrangendo todas as fases das opera-
¢oes de um periodo futuro predefinido”. Na abordagem de
Garrison e Noreen (2001), é um plano detalhado do uso de
recursos financeiros durante um periodo especifico e um
plano para o futuro em termos quantitativos. Do ponto de
vista quantitativo, ressalta-se que o orcamento € uma pré-
via do que possivelmente poderd ocorrer no decurso das
atividades da empresa, evidenciando as dificuldades e limi-
tacdo decorrentes da gestéo.

O orcamento empresarial assume também a prerroga-
tiva de sistematizar dados armazenados pelas opera¢fes da
organizacéo, potencializando as informacdes para a tomada
de decisdo. Padoveze (2004, p. 127) acrescenta que: “Or-
¢gar significa processar todos os dados constantes do siste-
ma de informagéo contabil de hoje, introduzindo os dados
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previstos e considerando as alteragdes ja definidas para o
préximo exercicio”. Mede a capacidade produtiva e geren-
cial da organizagdo definindo as metas a serem atingidas
baseando-se no plano de agdo que esta implicito em cada
operacdo executada pelos gestores entidade. De acordo
com Pereira (2001, p. 250) o orgamento deve “expressar
quantitativamente os planos de acdo, refletindo as diretri-
zes, 0s objetivos, as metas, as politicas estabelecidas para a
empresa, para determinado periodo, servindo também para
a coordenacdo e implantacdo desses planos”.

Para algumas correntes, o orcamento é essencial no
processo de gestdo, pois define cenarios tanto na geragao
como na destinagdo de receitas, a base de sustentacdo das
empresas. Como critica, a maior parte das empresas que 0
adotam integra a reducdo de custos em detrimento da cria-
cao de valor (HANSEN et al., 2003)

A origem do orcamento remete aos tempos do Impé-
rio Romano, que na época a pratica estava relacionada a
arrecadacdo de impostos. A adocdo do orcamento, até a re-
volugdo industrial, foi basicamente governamental, com fi-
nalidade fiscal (LUNKES, 2003). Johnson ¢ Kaplan (1996)
descrevem que a partir de entdo, o crescimento de capital
em atividades como tecelagem, ferrovias, siderurgias e o
avanco nos transporte e comunicacdes aliados a economia
de escala e o desenvolvimento de modernas técnicas de
contabilidade gerencial fortaleceram a adocdo do or¢camen-
to em atividades empresariais, com fins de coordenagéo e
planejamento das operagdes que as empresas hecessitavam
enguanto tornavam-se mais complexas. Lunkes (2003), Jo-
nhson e Kaplan (1996), Tung (1983), Welsch (1971/2007),
Moreira (1989), Schubert, (1985) sdo fontes da evolugdo
histérica do orcamento empresarial.

Quanto a aplicacdo do orcamento pelas organizacoes,
Borinelli et al. (2005) e Cardoso et al. (2007) citaram o es-
tudo de Vollmers (1996), que revisou 44 textos da Accoun-
ting Review e Journal of Accountancy entre as décadas de
1920 e 1950 evidenciando que as pesquisas daquele peri-
odo tinham interesse em custo unitario, minimizacao de
desperdicios, planejamento, eficiéncia, controle, padroes e
custos para a formagdo de precos.

ABORDAGEM CONCEITUAL DOS
PROBLEMAS MAIS FREQUENTES
NO ORCAMENTO

O orcamento normalmente é vinculado a palavras de
ordem e induzem a interpretacdes pouco suavizadoras. Co-
mumente a literatura faz referencias ao orcamento como
sendo de sua funcdo derivar palavras tais como “contro-
lar”, “organizar”, “planejar”, “motivar”, “coordenar”, “for-
malizar”, “responsabilizar”, “quantificar”, “qualificar”,
“atingir” e demais adjetivos que expressam rigidez, como
“metas”, “objetivos”, “envolvimento”, “responsabilidade”

e demais termos que acabam ressoando negativamente aos
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que, por natureza, ja estdo propensos a rejeitar o conceito e
a prética orgamentaria nas organizagdes.

Portanto, no desenvolvimento do orcamento, etapas
pré-determinadas e atividades complementares na execu-
¢do, além de rotinas previamente estabelecidas, eficacia
de todo o ciclo orcamentario, e também que, os individu-
os compreendam que o desempenho de partes especificas
complementa a execucdo do ciclo geral. Essa participacdo
requer empenho na delimitacéo de cada fase orcamentaria.

Covaleski et al. (2003) e Hansen et al. (2003) expli-
cam que o orcamento pode restringir e limitar a cooperagédo
e a criatividade, além de enfatizar o controle de custos a
curto prazo e autoridade em niveis hierarquicos que inflexi-
bilizam a¢Bes que desmotivam os colaboradores.

Hansen et al. (2003) enumeram os 12 itens citados
COmMO 0s mais negativos no processo orcamentario: 1. Os
or¢camentos consomem muito tempo para serem elabo-
rados; 2. Orcamentos limitam a capacidade de dialogo e
muitas vezes é um obstaculo a mudanca; 3. Orcamentos
raramente sdo orientados para estratégias e muitas vezes
contraditorios; 4. Orcamentos acrescentam pouco valor,
sobretudo tendo em conta o tempo necessario para prepara-
los; 5. Orgamentos concentram-se na redugdo dos custos e
ndo na criacdo de valor; 6. Orgcamento reforga o comando
e controle vertical; 7. Orgamento ndo reflete a emergente
rede de estruturas que as organizagdes estdo a adotando;
8. Orgamento incentiva comportamentos inconvenientes;
9. Os orcamentos sdo desenvolvidos e atualizados fre-
quentemente, elaborados normalmente para um ano; 10.
Os orcamentos sdo baseados em hipoteses e previsdes; 11.
Orgamentos reforgam barreiras departamentais, em vez de
incentivar a partilha de conhecimento; e 12. Orcamentos
fazem as pessoas se sintam subvalorizadas.

Os itens enumerados podem representar a combina-
cdo de elementos que comprometem a atuacdo dos indi-
viduos na execucdo orcamentaria e alcance dos objetivos
estabelecidos, uma vez que procura caracterizar fungdes no
contexto de elaboracdo e execugdo. Os individuos tém pa-
pel substancial quando se trata de fatores de eficiéncia no
orcamento, tendo em vista a neutralizacdo de fatores con-
tribuindo para a eliminaco de elementos como a subvalo-
rizacdo, no contexto geral da comunicagdo dos objetivos,
comunicacdo clara dos propositos, cooperagdo e transfe-
réncia de conhecimentos entre os integrantes das equipes
e dos departamentos, a tendéncia é o comprometimento
como membro do propdsito geral. Nao muito raro, a baixa
participagdo pode ser compreendida como obstrugdo na-
tural dos individuos frente a complexidade e da frequente
rigidez presente na participacao de cada um.
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PARTICIPACAO ORCAMENTARIA
COMO INFLUENCIA DO ORCA-
MENTO NAS ORGANIZACOES

Os individuos nas empresas embora tenham o conhe-
cimento da importancia do orgamento, no aumento da efi-
ciéncia através do planejamento e a coordenacao, apoiando
tanto o controle quanto a aprendizagem através da com-
provacéo dos resultados reais obtidos, entre outras fungdes,
correm o risco da ndo cooperarem. Situacao que ocorre por
motivos distintos em cada caso. E entender essas situacdes,
quando elas ocorrem, como prevenir e como satisfazer os
anseios do elemento humano tem auxilio da sociologia,
psicologia e filosofia, como meio de compreender as ver-
tentes do comportamento humano.

Shields e Shields (1998) e Welsch (2007) tratam do
orcamento como um instrumento do processo de planeja-
mento onde as decisdes sao definidas e avaliadas pela alta
administracdo e a execucdo a cargo dos niveis hierarquicos
inferiores, trazendo a luz a problematica do orcamento: a se
gestores de niveis inferiores estariam sendo desmotivados
ou resistindo as ideias do orcamento por se sentirem menos
importantes no processo or¢camentario. Questdo ligada ao
problema da baixa participacdo, pois os gestores de niveis
inferiores sentindo-se excluidos das decisdes limitam-se a
pensar ou propor alternativas.

METODOLOGIA

Esta pesquisa caracteriza-se como descritiva, pois tem
como objetivo primordial descrever caracteristicas de de-
terminado fendémeno e estabelecer relacdes entre variaveis
da pesquisa (GIL, 1996; COOPER; SCHINDLER, 2003;
RICHARDSON, 2007; RAUPP; BEUREN, 2008). De ti-
pologia bibliografica abrange o referencial tedrico ja publi-
cado, retine conhecimentos em relagdo ao tema estudado
e serve de apoio ao levantamento da pesquisa (GIL, 1996;
RICHARDSON, 2007; RAUPP; BEUREN, 2008).

Quanto a coleta de dados, a tipologia é o levantamen-
to, ou survey, porque se pretende obter informag6es dire-
tamente do grupo de pessoas que se deseja conhecer (GIL,
1996; COOPER; SCHINDLER, 2003; RICHARDSON,
2007; RAUPP; BERUREN, 2008). O instrumento sele-
cionado para este procedimento é o questionario, que, de
acordo com Richardson (2007, p. 189), cumpre pelo menos
duas funcdes basicas: “descrever as caracteristicas e medir
determinadas variaveis de um grupo social”.

A populacéo da pesquisa foi um grupo selecionado de
empresas do segmento de confecgBes e 0 convite para a
pesquisa foi encaminhado por e-mail, diretamente aos ge-
rentes ou proprietarios dessas empresas. Por ser pesquisa
piloto, o critério de amostragem foi intencional e envol-
veu 41 questionarios, dos quais 28 retornaram. Média de
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respostas que resultou em 68% de questionarios, nenhum
deles foi invalidado.

O questionario é composto por questdes de multiplas
escolhas com apontamentos sobre as caracteristicas do res-
pondente, da empresa e alternativas de multiplas escolhas
que o respondente seleciona o nivel de conhecimento e uti-
lizacdo acerca do orcamento empresarial e suas variaveis
de controle. As alternativas sdo: (1) N&do Conhece; (2) Co-
nhece mas N&o Utiliza; (3) Conhece e Utiliza Parcialmen-
te; (4) Conhece e Utiliza Integralmente.

ANALISE DOS DADOS DA PES-
QUISA

Os respondentes sdo individuos dentro das organiza-
¢Oes que ocupam aream de decisdes nas empresas — geren-
tes e proprietarios, em sua maioria, portadores de diploma
de curso superior. A posi¢do hierarquica atribuida aos res-
pondentes ndo permite afirmar que todos possuem poderes
suficientes para tomada de algumas decises especificas,
tais como a de adotar o uso do orgamento na integra, porém
concebe-se que ocupam posi¢do de lideranga e possuem ca-
pacidade de enfuéncia sobre os demais colaboradores das
empresas, refletindo nas respostas a situagao real da empre-
sa quanto ao uso do or¢gamento na gestéo.

Seguidos dos sécios e proprietarios individuais, o car-
go de contador mais apareceu nas respostas, somando jun-
tos 16 respostas. Gerentes administrativos, normalmente se
ocupam da organizacdo de toda a empresa, e no caso desta
pesquisa, impossivel identificar com seguranga o nivel de-
cisorio que eles exercem em suas empresas.

Escolaridade do respondente
Cargo do A A A Total
respondente Ensino Ensino Ensino
Fundamental Médio Superior
Proprietario
Tndividual ! 2 2 >
Sécio 1 4 5
Gerente 5 5
Administrativo
Controller 1 1
G‘erente‘ 2 2 4
Financeiro
Gerente Geral 2 2
Contador 1 5 6
TOTAL 1 6 21 28

Fonte: Dados da Pesquisa (2010)
Tabela 1- Cargo e escolaridade dos respondentes

Porém, a instrucdo educacional e o suposto conheci-
mento teodrico, constatado na Tabela 1, sdo suficientes para
a adogdo com éxito do orgamento nas empresas investiga-
das, supde-se que o conhecimento teorico favoreca a apli-
cacdo da referida ferramenta de gestdo, mesmo de forma
parcial.
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. Setor
Niimero de Faturamento — Total
Proprietarios/Sécios | anual (milhdes) | Inddstria | Servicos Indus?rla ¢ Outro
Servicos
Até 1,2 Milhdes 4 2 2 8
Até 10,5 Milhdes 1 1
1 Proprietario Até 60 Milh&es 1 1
Mais de 60 1 1
Milhdes
Total 6 3 2 11
Até 1,2 Milhdes 2 3 5
. Até 10,5 Milhdes 1 2
2 Proprietarios ) L
Até 60 Milhdes 1 1 4
Total 3 3 5 11
Até 1,2 Milhdes 1 1
3 Propriet4r Até 10,5 Milhdes 1 1
TOpHEIarios Até 60 Milhdes 1 1
Total 1 2 3
. Até 10,5 Milhdes 1 1
4 Proprietarios
Total 1 1
Até 1,2 Milhdes 1 1
Mais de 5 Proprietarios | Até 60 Milhdes 1 0 1
Total 1 1 2
TOTAL 10 7 10 1 28

Fonte: Dados da pesquisa (2010)

Tabela 2 — Niimero de proprietdrios por setor de atividade dos respondentes

Complementar ao nivel de instrucdo dos responden-
tes, foi solicitado informagdes sobre o nimero de proprie-
tarios nas empresas. Na Tabela 2, constata-se que a maioria
€ composta por um ou dois proprietarios.

O ndmero de proprietarios e o porte da empresa torna
decisiva a adocdo do orcamento na gestdo, pois a complexi-
dade exigida na adogdo demanda investimento financeiro
em melhorias estruturais e pessoal. NUmeros menores de

proprietarios e porte da empresa alia-se a concepcao de con-
troles aprimorados desnecessarios ao processo de decisao.

A Tabela 3 evidencia indica a possibilidade da idade
da empresa conduzir a uma relagdo entre o nimero de fun-
cionarios e o faturamento da empresa.

Observa-se que 0 nimero de empresas por tempo de
abertura ou constituicdo na amostra, é estavel e somente as
empresas de até 5 anos sdo a maioria. Porém, analise pelo
faturamento anual, evidencia o nimero de empresas de

N° de Tempo da abertura (constituicio) da empresa
Fataramento anual N
(milhdes) Funciondriosna | At¢1 | Até2 | Até5 | Até10 | Até20 | Maisde | Total
Empresa ano anos anos anos anos 20 anos
Até 19 4 3 5 12
Até 1,2 Até 99 1 1 1 3
Total 4 3 6 1 1 15
Até 99 1 1
Até 10,5 Até 499 2 1 1 4
Total 2 1 1 1 5
Até 99 1 1
Até 60 Até 499 1 2 2 5
Mais de 500 1 1
Total 1 3 3 7
. Até 499 1 1
Mais de 60
Total 1 1
TOTAL 4 3 8 3 5 5 28

Fonte: Dados da pesquisa (2010)

Tabela 3 — Evoluciio no tempo de abertura da empresa, faturamento e ntimero de funciondrios
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porte menor com idade até 2 anos e com no maximo 19
funcionarios. Particularmente, as empresas da amostra
constituidas acima de 10 anos apresentam dispersdo em
relacdo ao faturamento anual, nimero de funcionérios co-
laboradores e tempo de constituigdo. As caracteristicas das
empresas, quando analisadas no seu conjunto, evidenciam
que o passar do tempo contribuem para a consolidacéo de
cada uma delas no segmento de atuacao, bem como a com-
plexidade presente no processo de gestéo.

A Tabela 4 demonstra quais sistemas as empresas dos
respondentes utilizam na elaboracdo dos relatérios gerados
e usados pelas empresas para suas decisdes. O intuito desta
questdo foi o de conhecer o comportamento das entidades
em relacdo a adocao de sistemas apropriados para a elabo-
racdo de relatérios, assim como a disposicdo em investir
numa estrutura compativel com sistemas mais sofisticados,
como o ERP, o qual exige, além de investimentos estrutu-
rais, pessoas treinadas e formalizacao de processos.

sa elabora seus relatorio internos sob medida e de acordo
com cada usuario. O pacote Multi-Usuario sdo os sistemas
amplamente utilizados pelas empresas e se compdem por
modulos (financeiro, contabil, estoques, faturamento, PCP,
etc), e podem ser utilizados por diversos usuarios ao mes-
mo tempo.

O ERP (Enterprise Resource Planning) ou SIGE
(Sistemas Integrados de Gestdo Empresarial, no Brasil) sdo
0s sistemas mais modernos de armazenamento de dados.
Utilizados por empresas de porte maior, sdo 0s que pos-
suem capacidade de disponibilizar informacdes em tempo
real, como elas acontecem e exigem investimentos mais
elevados.

No caso da amostra, identifica-se que a maior parte
das empresas ainda utilizam o Excel, porém o sistema ERP
(Enterprise Resource Planning) apresenta-se como uma
das principais op¢fes na amostra. Fato constatado expde
empresas com faturamento na escala mais baixa utilizam,
em maior nimero, o excel e Pacotes Multi-

Até | Até | Até | Mais Usuérios, enquanto que o ERP (Enterprise

1,2 | 105 | 60 | de 60 Resource Planning) é uma tendéncia das

N N Manual 3 3 empresas situadas na escala mais elevada de

a elaboracéo de

relat6rios para Excel 9 3 1 13 faturamento.

decisdo, sua empresa | pPacote Multi-Usudrio | 2 1 3 ATabela 5, apresenta informages adi-

utiliza sistema ERP ! 5 6 9 cionais ao identificar a percep¢io dos ges-

tores acerca dasua empresa e qual sistema

TOTAL 15] 5 | 7] 1 |28  ytilizam para a elaboragdo dos relatorios ge-

Fonte: Dados da pesquisa (2010)
Tabela 4 — Sistemas utilizados na elaboragio de relatérios

A pergunta referia-

ranciais.

se a 4 mecanismos de Na elaboracéio de relatorios para decisdo, sua
elaboracdo de relato- Tipode | Faturamento anual empresa utiliza sistema
rios: manual seriam os empresa (milhges) Pacote Multi- Total
relatérios  elaborados Manual | Excel Usuério ERP
para decisdo apenas se Até 1,2 Milhdes 3 7 1 11
valendo de formuléarios ’
impressos ou aqueles Pequena [ Até 10,5 Milhdes 1 1
elaborados pela empre- Total 3 8 1 12
sa para 0 uso interno a Até 1.2 Milhoes > > 4
serem preenchidos ma- ) .
nualmente. Média Até 10,5 Milhdes 1 1

O Excel, planilha Até 60 Milhdes 1 4 5
do pacote Office que Total 3 3 5 11
contribui para a elabo- Até 10,5 Milhdes 1 1
raggoNde relatérios para At 60 Milhdes 5 5
decisdo, desde relato- Grande
rios 3imp|e3 aos mais Mais de 60 Milhdes 1 1
elaborados, neste caso Total 1 3 4
0 usuério necessita de Até 10.5 Milhoes 1 ]
conhecimentos sufi- Nio Sabe
cientes para manipular Total 1 1
os dados, além de cria- TOTAL 3 13 3 9 28

tividade no manuseio
do sistema, pois enten-
de-se que cada empre-

Fonte: Dados da Pesquisa (2010)
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Tabela 5 — Meios utilizados na elaboragio de relatérios internos, faturamento e porte da empresa
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A percepgdo dos gestores identificado no tipo de em-
presa que acreditam administrar tem estreita relacdo com
os sistemas utilizados. Dentre os gestores, os quais acredi-
tam administrar uma pequena empresa, apenas um declarou
usar ERP, os demais utilizam Excel ou elaboram seus rela-
torios de forma manual. Distribui¢do mais uniforme encon-
tra-se entre os respondentes que consideram suas empresas
com porte médio, todos declararam utilizar Excel, Pacote
Multi-usuario ou ERP. Apenas um respondente acredita
gue sua empresa é grande e declarou utilizar excel e outro
declarou ndo saber o porte da sua empresa,o qual afirmou
utilizar Excel.

O tamanho das empresas pode contribuir na percep-
¢do de investimentos e melhorias, tais como a aquisicdo
de sistemas adequados ao gerenciamento e que permitam a
elaboracéo de relatorios aprimorados para cada gestor em
suas decisoes.

ATabela 6 resume os dados coletados referentes ao or-
camento, no questionario junto aos respondentes. Além do
Orgamento Empresarial, outros instrumentos de controle
utilizados na elaboracdo das estratégias e acompanhamento

das decisdes foram questionados, tendo como pressuposto
0 orgamento empresarial como conjunto de técnicas inter-
dependentes, que somadas entre si proporcionam aos ges-
tores a escolha pela melhor deciséo.

Tomando-se como base a analise geral dos dados cole-
tados, o intuito da investigacéo foi o de saber se 0s gestores
que participaram da pesquisa conhecem as potencialidades
do orcamento, com os seus diversos dispositivos de contro-
le e informac@es para as decisdes.

Mesmo vital no processo orcamentéario, algumas pra-
ticas sdo desconhecidas por nimero consideravel de res-
pondentes, caso dos Centros de Custos por Unidades de
Negocios e Centros de Responsabilidade, com a ocorréncia
de 6 respostas afirmando ndo conhecer.

De modo geral, a maior parte dos respondentes (46%)
afirmaram conhecer e utiliar o orgamento parcialmente, res-
posta condizente com a combinagdo da adogéo das demais
praticas. E 21% julgaram conhecer e utilizar integralmente
0 orcamento em suas decisdes.

Dentre os respondentes, importa considerar a afirma-
cdo, de modo geral, em conhecer mas nao utilizar as prati-

Nio Conhece Conhece e Conhece e
Conhece Mas Nio Utiliza Utiliza TOTAL
Utiliza Parcialmente | Integralmente

1. Or¢amento Empresarial 1 4% 8 |29% 13 46% 6 21% 28
2. ROI - Retorno Capital Investido 24 | 86% 3 11% 1 4% 28
3. Planejamento Estratégico Formalizado 10 | 36% 12 43% 6 21% 28
4. Resultado por Unidade de Negdcio 6 |21% | 13 | 46% 7 25% 2 7% 28
5. Centros de Responsabilidade 6 |21% | 13 | 46% 7 25% 2 7% 28
6. Fluxo de Caixa 3 |11% 7 25% 18 64% 28
Zﬁggfgss)de Variacdes (vendas; produgéo; 3 | 119% | 11 | 39% ] 299% 6 21% 28
8. Margem de Contribuicéo 1 4% 6 |21% 14 50% 7 25% 28
9. Margem de Segurancga 3 | 11% | 13 | 46% 11 39% 1 4% 28
10.Ponto de Equilibrio 2 7% | 16 |57% 6 21% 4 14% 28
e de el o psmividode 5 i | 12 Lo fan| s || o
12.Planejamento e Controle Tributério 6 |21% 10 36% 12 43% 28
13.Indices de An4lise Econdmico-Financeira 4 |1 14% | 12 | 43% 7 25% 5 18% 28
14.Controles sobre Prazo Médio de Estocagem,

Matéria-Prima e de Produtos Acabados (PME; 19 | 68% 7 25% 2 7% 28
PMEMP; PMEPA)

II{Se i%?igiij‘ggﬁgazo Médio de 1| 4% | 12 |#6%| 12 |#68%| 3 |[1%| 28
(1 gl.\%());ltroles sobre Prazo Médio de Pagamentos ’ 7% | 15 | 54% ] 299% 3 1% 28
17.Gestéo Baseada em Atividades (ABM) 13 | 46% 13 46% 2 7% 28
18.Programas de Melhoria da Qualidade 1 4% 9 |32% 13 46% 5 18% 28
b%gg?gglsslzermanente de Estoques (MPM; 1 49 14 | 50% 3 29% 5 18% 28

Fonte: Dados da pesquisa (2010)

Tabela 6 — Nivel de conhecimento e utilizagio do or¢amento e suas varidveis de controle
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cas orcamentarias, nimero elevado destes concordam com

essa afirmativa, como demonstra os indices grifados na
Tabela 6.

Ressalta-se acerca dos aspectos de conhecer e utilizar
integralmente as praticas de controle orcamentario, dois
entes consultados lideram as respostas e justamente as de
controle de resultado no curto prazo, como o fluxo de caixa
e o planejamento e controle tributario,e razdo de sua natu-
reza, podem ter sua revisdo em cada exercicio social.

As demais técnicas de controle orcamentario, cujos 0s
respondentes afirmaram conhecer e utilizar parcialmente,
evidencia adesdo de até 50%. Destaca-se os dados da Ta-
bela 6, os quais apontam tendéncia das empresas adotarem
as praticas de controle orcamentario com maior frequencia,
pois o fato de conhecerem, e ndo utilizarem denota a acei-
tacdo das praticas pelo gestores e a adogdo como trasicéo,
mesmo sendo baixa a participacdo orcamentaria.

CONSIDERACOES FINAIS

Arevisdo da literatura delineou-se com o propésito de
responder a questdo de pesquisa do trabalho, e como objeti-
vo identificar o conhecimento e aceitagdo do or¢amento nas
empresas, denota-se 0 conhecimento acerca do orgamento
existe, com falhas ou assertividade ¢ possivel identificar a
existéncia de compreensdo dos efeitos e resultados quando
adotado.

Em relacédo ao viés do problema da baixa participacao,
o entendimento do mecanismo orcamentario, desde o pla-
nejamento a execucdo precisa estar claro, pois assim cada
papel a ser desempenhado ¢ definido, neutralizando resis-
téncias de natureza emocional, as partes integradas con-
tribuem no objetivo final. Quanto as criticas, o orgamento
tende a ser visto como instrumento de controle econdmico,
deixando de ser levando em conta o papel operacional que
ele desempenha ¢ influencia.

Quanto aos resultados obtidos na coleta de dados é
consideravel o nimero de respondentes que afirmaram co-
nhecer, porém ndo utilizar o orcamento em suas empresas.
Tal constatacdo remete ao problema estrutural das empre-
sas e de qualificagd@o pessoal. A maior parte dos responden-
tes tem um proprietario (11/28), situa-se na faixa inferior
do faturamento bruto (15/28), do nimero de funcionarios
(12/28), e ainda 0s que consideram sua empresa pequena
(12/28). Evidéncias que combinadas com as restricdes im-
postas ao orcamento, como abordado no referencial tedri-
co, ndo permitem a ado¢do do orcamento na gestéao.

As empresas, quando pequenas, em faturamento e nd-
mero de pessoal ndo dispdem de recursos financeiros para
financiar mudangas exigidas pelo ciclo orgamentario, e nem
de pessoal. Normalmente, empresas com nimero reduzido
de funcionarios alocam o quadro de pessoal na atividade
fim da empresa, seja na produ¢do ou no atendimento aos
clientes, quando comercial, sobrando poucos funcionérios
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para a rea administrativa e que se ocupam principalmente,
das rotinas burocraticas do dia a dia.

Porfim, as restrigdes ao uso do orgcamento empresarial e
suas variaveis de controle por limitam-se a impossibilidade
estrutural de implantacéo, pois a maioria dos respondentes
afirmou conhecer o or¢amento. Indicativo de que, indepen-
dente da baixa participacdo e adogdo da pratica, a condigdo
atual das empresas representa um momento transitério a
adoc¢do do orcamento como instrumento de gestdo.
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