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AREA: ESTRATEGIA EM ORGANIZACOES

TEMA: PROCESSO ESTRATEGICO NAS ORGANIZACOES

TITULO DO TRABALHO: OS MULTIPLOS USOS DO ORCAMENTO EM
EMPRESAS CATARINENSES

RESUMO

O artigo investiga potenciais razbes para 0 us@rmamento, 0S seus antecedentes e as
diversas caracteristicas orcamentarias que inflaeno desempenho das organizacdes de
Santa Catarina. A pesquisa justifica-se pela indpoia atribuida a contribuicdo do
orcamento como um artefato integrante do sistemaoarole gerencial que permite a
melhoria do desempenho organizacional. Com basedaglms da pesquisa respondida por 45
gestores responsaveis pela elaboracdo do orcanpandéoa sua unidade organizacional,
analisadas por estatistica descritiva e de umazbgrcorrelacdo entre variaveis dependentes
e independentes apresentadas em painel, os resulsagjerem que a importancia do
or¢camento esta significativamente relacionada cqiamejamento operacional, comunicagéo
dos objetivos e formacéo de estratégia. No entan&studo aponta que o desempenho do
orcamento ndo pode ser explicado a partir daswasiaitilizadas: repeticdes do orcamento,
orcamento flexivel, estratégia, participacdo dadgesdificuldade orcamental e énfase no
or¢camento.

Palavras-chave:Orgcamento. Planejamento. Controle gerencial. Agalb de desempenho.

ABSTRACT

The article investigates potential reasons forubse of the budget, their background and the
various budgetary features that influence the perdmce of Santa Catarina
Organizations.The research is justified by the irtgpwe attributed to the budget contribution
as an integral artifact of the management contystesn that allows the improvement of
organizational performance. Based on data from dhwevey answered by 45 managers
responsible for the budget elaboration for thegaoizational unit, analyzed by descriptive
statistics and a correlation matrix between depeinded independent variables presented in
panel, the results suggest that the importancehef dudget is significantly related to
operational planning, communicating objectives atrdtegy formation. However, the study
indicates that the budget performance cannot béaiegn by the variables used: budget
repetitions, flexible budget, strategy, managempatticipation, budget difficulty and
emphasis in the budget.

Key Words: Budget, Planning, Management control, Performawveduation.



1 INTRODUCAO

O orgcamento tem sido apontado como um instrumetitaado para uma variedade de
finalidades, como a avaliacdo de desempenho, ingrlitgdo de estratégia, formacdo da
estratégia, avaliacdo gerencial, comunicacao, jlarento, controle e previsdo (MILANI,
1975; OTLEY, 1978; SHARMA, 2002; HANSEN; VAN DER &DE, 2004).

Para Welsch (1972) a elaboracdo de orcamentostiBcpda pelo potencial de servigos a
administracdo, argumentando que enquanto a Cadtdel apresenta sua relevancia por
motivos relacionados a prestacdo de informacgfesp@dico, direito dos acionistas,
preparacdo de relatorios compulsérios ou esporgandentre outros, 0S orcamentos se
justificam sobremaneira pelo seu uso interno.

Otley (1978) faz importante referéncia a eficacauth sistema de contabilidade gerencial,
quando salienta que a mesma néo esta alicercadanomas peculiaridades da organizacao,
mas soma-se ao sistema a participacdo e a formaogummos colaboradores tratam a
informagédo. Neste contexto, o orcamento constéuiesn instrumento de avaliagdo e
retratacdo numérica das metas estratégicas, o @qusup vez, remete a relacdo com os
participantes do processo de orgamentacao.

A contabilidade por meio de seus artefatos (coosgeisistemas e instrumentos) contribui
positivamente com a gestdo estratégica das orgéega inserindo-se na proposicao de
atender ao processo de gestéo. A referida comdncse efetiva por intermédio de relatérios
gerenciais, métodos de custeio e orcamento, pan@re Nesse propdsito, 0 orgamento se
constitui em instrumento de planejamento econdmifinanceiro (FREZATTI, 2006) e exige
que sejam tracadas estratégias de longo prazortia ¢er andlise do ambiente em que a
organizacao esta inserida (HANSEN; VAN DER STEDE)A.

Hansen e Van der Stede (2004) centraram sua pasguisjuatro potenciais razdes para 0 uso
do orcamento, duas das quais de natureza operh(pter@ejamento operacional e avaliacao
de desempenho), enquanto as demais sdo de longao pem de natureza
estratégica (comunicacdo de metas e formacgao idecess).

Este artigo utiliza a pesquisa de Hansen e VanStiede (2004) como base e pretende
responder a seguinte questao problema: Quais esquaits razdes para o uso do orgamento,
0S seus antecedentes e as diversas caracteristicamentarias que influenciam o
desempenho das organizacdes de Santa Catarina?

O objetivo central do estudo é investigar as pasencazOes para 0 uso do orcamento, 0s
seus antecedentes e as diversas caracteristiGasemt@rias que influenciam o desempenho
das organizacdes de Santa Catarina.

A investigacdo de Sivabalan et al. (2009) sobmaaSes do uso dos orgamentos, encontraram
que os orcamentos das organizacfes tem mais faaoopplanejamento e controle do que
para a avaliagdo, sugerindo uma potencial desconexifie a pesquisa sobre orcamento e a
pratica. Nesse sentido a pesquisa discorre sobrepartéancia de dez possiveis razbes
operacionais para o uso do orgcamento nas orgamizagbrangendo planejamento, controle e
avaliacao.

A presente pesquisa justifica-se pela importantciatada a contribuicdo do orgamento como
um artefato integrante do sistema de controle gakrmue permite a melhoria do
desempenho organizacional.

A partir da aplicacdo da investigacdo empirica ®@@@o quadro conceitual desenvolvido por
Hansen e Van der Stede (2004), a réplica propaststido em empresas de Santa Catarina,
traz contribuicbes para a compreensao das priscipades pelas quais as empresas estudadas
se utilizam deste mecanismo.

No que tange ao aspecto da replicacédo de estuddsdér e Pedhazur (1973) enfatizaram a
necessidade desse procedimento, considerando guéegyenelhorar a validade externa e a
generalizacdo de pesquisas anteriores, se as soOesluanteriores sdo suportadas
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posteriormente. Otley (2001) adverte que raramentenunca trabalhos anteriores séo
replicados, fazendo com que as conclusdes de umilcesinico ou de pequena amostra
tornam-se os “fatos” com os quais os pesquisadabalham. Na argumentacdo de Chenhall
(2007) tem havido pouca replicagdo em estudos aaadisar as praticas de sistemas de
controles gerencias de interesse contemporaneo.

Este artigo esta estruturado em cinco sec¢des jnmddwa introducdo. Na secéo dois apresenta-
se a revisao da literatura, que contempla as ral@@so do orcamento e as relagdes entre o
orcamento e o desempenho organizacional. Na tercgicdo se definem 0s aspectos
metodoldgicos e a quarta secao, apresenta osadssiltia pesquisa. A secdo cinco apresenta
as conclusfes e a indicacéo de pesquisas futuras.

2 REVISAO DE LITERATURA

O orcamento se tornou o elemento central da madtogasistemas de gestdo usados pelas
empresas, permitindo gerenciamento e certa digaifilnanceira sobre as diferentes divisbes
(BORNIA; LUNKES, 2007). E mais do que uma estimatidevendo basear-se no
compromisso dos gestores com as metas pretendtRESZATTI, 2009). Neste estudo, o
referencial tedrico concentra-se na abordagemaddéi®s para as quais as empresas utilizam o
orcamento, bem como, o relacionamento do or¢cantamoo desempenho.

2.1 Razbes do Uso do Orgcamento

A orcamentacdo, na concepcdo de Milani (1975)0sstitui em uma das muitas atividades
administrativas que surgem para provocar certass tge reagcdes humanas. O processo de
orcamentacdo e o orcamento tem sido tema de indnadi@dagens pregressas, em que a
maioria dos esfor¢cos enfatizou 0os orgamentos coistoumentos Uteis para auxiliar a gestéo
no cumprimento das suas funcdes de planejamerdojamacdo e controle das atividades da
empresa. Um grupo menor se concentrou nas questégsortamentais e apontou que um
sistema de orgcamento projetado para ajudar a aslmaigiio pode se tornar um instrumento
que estéa relacionado com consequéncias comportaimanrganizacao (MILANI, 1975).
Acompanhando o grupo majoritario, Otley (1978) id&is que os dados orgcamentais podem
desempenhar um papel importante no processo de@@lgerencial, dado que o orcamento
pode ser usado para representar os padrées deizfieaeficiéncia. Os dados sobre o
desempenho real podem ser usados em comparacam Eaindo orcamentario para avaliar o
desempenho de certas dimensdes da gestdo. Embeistema orcamentario ndo seja
concebido principalmente como um meio de avalialgidesempenho, ha evidéncias de que
guase inevitavelmente é utilizado para este fima uez que fornece, o que é muitas vezes, a
Gnica informacéo quantitativa relativa ao desempeagdrencial (OTLEY, 1978).

Para Merchant (1984), o tamanho e a diversidadeurda organizagdo pode afetar o
comportamento dos gerentes relacionado ao orcam€@atasiderando que o aumento do
namero de pessoas em qualquer organizacao, tonmasnpeatico utilizar métodos informais
de comunicacéo e controle (comunicagcOes orais engspo direta), porque ha um nuamero
crescente de canais exigindo fluxos de informaggoeoexige comunicagao diferenciada.
Dentre as funcbes do orcamento, Sharma (2002)andiccomunicacdo, a avaliacdo de
desempenho, o controle e a previsdo. Para Anthoryowindarajan (2002, p. 463) o
orcamento operacional é elaborado para atendenodqualidades principais:

(1) dar forma pormenorizada ao plano estratégi2gp;a(xiliar a coordenacao das
véarias atividades da organizacédo; (3) definir apoasabilidades dos executivos,
autorizar os limites de gastos que eles podem fagdeforma-los do desempenho
que deles se espera; e (4) obter o reconhecimemtgué o0 orcamento € o
instrumento de avaliacao do real desempenho dasigxes.

No cenario nacional, autores como Bornia e Lunk¥¥07) e Espejo (2008) seguem a
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abordagem majoritaria citada por Milani (1975). iBare Lunkes (2007, p. 39) compreendem
que “o orcamento tem como principio fundamentalamgjamento e o controle do resultado,
através do planejamento formal, da coordenacaiv&feido controle dinamico das operacoes
da empresa”. Para Espejo (2008, p. 83) “o enfogieeas organizacdes atribuem ao sistema
orcamentario pode caracteriza-lo como um artefatotabil voltado a comunicacdo das
metas, e consequentemente, das estratégias oiganaa’. A autora observa, ainda, que o
orcamento pode ser utilizado como ferramenta ddiagé® de desempenho (alcance de
metas), de controle (fiscalizacdo dos processosnétnativos) e previsdo (antever cenarios
futuros).

Outra abordagem recorrente na literatura contébil $ido o exame do uso de orgamentos
como padrdes de desempenho na avaliacdo dos sudmodi Para Kyj e Parker (2008), duas
correntes de pesquisa podem ser identificadas i@sprdo a relacdo entre o uso para a
avaliacdo e participacdo no orcamento: (a) estatkis contemporaneos que modelam uma
ligacdo direta entre a avaliagdo do uso de orcameparticipacdo orcamentaria e (b) estudos
mais tradicionais que ndo modelam uma ligacaoajiraas especificam uma interacéo entre
as variaveis no seu efeito sobre variaveis dosltaglms. A corrente mais tradicional de
pesquisa enfatiza o cumprimento das metas orcanamtéenquanto a corrente mais
contemporanea considera o uso valorativo do orceime@omo um antecedente da
participacdo do orcamento (KYJ; PARKER, 2008).

Concentrado no uso operacional, o estudo de Smalelal. (2009) analisou a importancia de
dez possiveis razGes operacionais para 0 uso dmento nas organiza¢cdes, abrangendo o
planejamento, o controle e a avaliagdo. Os resdtaad pesquisa com 331 contabilistas de
meédias e grandes organizacdes indicaram que assrai planejamento e controle séo
consideradas mais importantes do que as razoeslil@cdo para o orgamento.

Na argumentacdo de Fank, Angonese e Lavarda (2@%item correntes tedricas
contraditérias em relacdo a importancia do uso dmmeento empresarial, de um lado,
enfatizando-o como fundamental e indispensavel aammpresas e de outro, ha aqueles que
nao acreditam no orcamento empresarial como fatwtadmental de planejamento e controle,
estabelecendo criticas ao sistema tradicional ocord quadro 1.

Quadro 1 - Resumo das principais criticas atribuida ao processo orgcamentario
Principais Criticas Atribuidas ao Processo Orgcamerdtrio

- Consome muito tempo para sua elaboracgéo, buimzrat
- Sua implementacéo e acompanhamento é dispendésapresentando relacdo custo x beneficio adaquad
- Privilegiam o engessamento em detrimento dalfikdade gerencial
- E responséavel por problemas comportamentaisiétians
- Possui foco na reducéo de custo e ndo na crae&alor
- Esta centrado em informacgdes passadas e nae®feeespectiva futura
- Estabelece uma situacéo propicia para a cemttalizdas acdes pela alta administragao
- Torna a estimativa de receitas e despesas ugfa thficil
- Ndo acompanha o ambiente de informacéo compettizcondmica

Fonte: Fank, Angonese e Lavarda (2011).

Em estudo anterior, Sivabalan et al. (2009) ingasim as razGes de que, embora sofram
criticas frequentes da literatura, os or¢camentostimeam a ser utilizados. Para tal,

consideraram dois argumentos: (1) as empresagantiliorcamentos para planejamento e
controle, enquanto as criticas ao orcamento e 0 flecpesquisa esta na avaliacdo; (2) as
previsdes dinamicas ajudam na funcéo de contrdeod@amentos anuais, reduzindo as bases
frequentes de desaprovacao. Os resultados en@mtsporte para o primeiro argumento,

contudo, as previsdes continuas parecem ser usagi@scomplementos ao orcamento anual,
ndo como substituto, os orcamentos anuais e pesvisdntinuas sdo usados por motivos
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quase idénticos e nao para finalidades diferentes.

O presente estudo utiliza como base para a inegstiga pesquisa de Hansen e Van der Stede
(2004) que considerou os direcionadores da impaeén do desempenho do orcamento, se
concentrando em diferentes razdes potenciais aocdasorgamento para as organizacoes,
sendo duas motivacbes de curto prazo e de natuoggaacional (planejamento
operacional e avaliacdo de desempenho) e outras elisencialmente de longo prazo e de
natureza estratégica (comunicacdo de metas e famucestratégia).

2.2 Orcamento e Desempenho

Os orcamentos sao planos financeiros e fornecem hasa para direcionar e avaliar o
desempenho dos individuos ou segmentos de orgéeiagor seu intermédio as atividades
de diferentes partes de uma organizagéo podenosetenadas e controladas. Um sistema de
controle inclui normalmente medidas e técnicas @imeis com as responsabilidades
delegadas aos gestores sob a estrutura da orgamiZag mesma forma que a tomada de
decisbes e a autoridade é descentralizada, ass pdgt@ima organizacdo se tornam mais
autbnomas, se 0s gestores serao responsaveis [govariaveis financeiras e os sistemas de
controle financeiro serdo mais complexos, no sentdd que eles irdo incorporar mais
variaveis (BRUNS JR.; WATERHOUSE, 1975).

Na consideracdo de Otley (1978) em que a informdgdorcamento € utilizada como base
para a avaliacdo do desempenho, € provavel quéeitesede tal uso vao predominar na
determinacdo de como um gestor responde a infooyag@abil, devido ao impacto imediato
e pessoal que resulta. Considerando que a digi#ibide recompensas organizacionais esta
ligada aos resultados do processo de avaliacd®y entomportamento sera orientado para a
obtencdo dessas recompensas consideradas despg@oajsrente (OTLEY, 1978).

Em sua investigacdo, Dunk (1989) confirmou que #stémncia de interacdo entre a
participagédo e a énfase no orgamento afeta o desgrapmas néo encontrou evidéncias de
que a interacdo afeta positivamente o desempenhoon&lusdo indicada é de que o
desempenho melhora em condi¢Bes de alta (baix#ipacdo e a baixa (alta) énfase no
orcamento, havendo indicagBes que alternam os passas variaveis € uma medida que
deve ser evitada na concepc¢ao de sistemas deleontro

Os resultados do estudo de Mia (1989) indicaram umberacdo significativa entre a
participacdo e a dificuldade do trabalho afetandtesempenho. O desempenho se mostrou
elevado quando o nivel de participacéo foi propmai ao nivel de dificuldade de trabalho.
Em contraste, o desempenho foi considerado bairodpa quantidade de participacao foi
desproporcional em relagdo ao nivel de dificuldddetrabalho. Assim, uma congruéncia
(bom ajuste) entre o nivel de participacdo e ddi@de de emprego se mostrou uma pré-
condicéo para uma participacéo efetiva (em terneadedempenho).

Otley e Pollanen (2000) investigaram os critériocg@amentarios utilizados na avaliacado de
desempenho. Os resultados sugerem que as pragicamtiole diferem entre organizagoes,
culturas e tempo, ndo permitindo conclusdes urm&rargumentam a necessidade de um
programa mais coerente de trabalho para explicadifasentes formas em que técnicas
orcamentarias podem ser usadas na avaliacado depadeo e gestao.

O uso do orcamento para avaliar o desempenho g&retambém foi investigado por
Abernethy e Stoelwinder (2001) em que analisaraatrqugrandes hospitais de ensino sem
fins lucrativos australianos, utilizando um modeéécontingéncia que inclui duas variaveis
identificadas como importantes para a compreensamohportamento dessas organizacdes —
a incerteza da tarefa e a orientagcdo para um sistklsmmetas. Os resultados confirmam a
importancia de ambas variaveis sobre o desempesmificando que o "encaixe" entre o
orcamento, a incerteza da tarefa e orientacdo densa de metas resultou em um melhor
desempenho.
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As fases evolutivas do processo orcamentario, l[parkes (2007), objetivaram o atendimento
de propdésitos especificos ao longo do tempo: atemden nivel de atividade do préximo
periodo (orcamento empresarial); énfase na rewisétinua (orcamento continuo); estimar e
justificar os valores or¢cados como se a empresaessé iniciando suas operacoes
(orcamento base zero); estimar custos para quahiuerde atividade (orcamento flexivel).
Bornia e Lunkes (2007) observam que na fase seghénb uso da informacado originada do
orcamento sobre os direcionadores de custos n@&jptaento e no processo de avaliacao
(orcamento por atividades). Na fase mais atuagrpara um conjunto de principios para se
constituir em guias de atuacao empresarial (bepaddeting).

Os resultados de Hansen e Van Der Stede (2004anaain que os antecedentes significativos
geralmente apresentam pouca sobreposicao das fz@es uso do orcamento, e que alguns
tém sinais opostos para as diferentes razdes,isdgeajue os direcionadores das multiplas
razdes para 0 orcamento nem sempre sao compabi@doi verificado um conjunto Gnico
de caracteristicas de orgamento que uniformememesitivamente, afetam o desempenho de
cada razao para uso do orcamento. Finalmente,emngenho da unidade organizacional tem
menos relagcdes diretas com as razdes propostastudoepara o para orgcamento, do que a
satisfacao geral com o orcamento.

Investigar as potenciais razdes para o uso do @mg@mnos seus antecedentes e as diversas
caracteristicas orcamentarias que influenciam emdpsnho das organizacdes de Santa
Catarina.

3 METODOLOGIA

Para investigar os multiplos usos do orcamento mipresas de Santa Catarina, utilizou-se
como base a estrutura conceitual e o direcionameelto pesquisa empirica, elaborados e
aplicados por Hansen e Van der Stede (2004). Qlediase valeu-se de quatro etapas para
analisar a importancia e o desempenho de quatrGesapara 0 uso do orgamento
(planejamento operacional, avaliacdo de desempeaamainicacdo de metas e formacéo da
estratégia), bem como os seus antecedentes:

12 etapa: extrair cada um dos quatro “singularestivos para o0 uso do orgcamento, vis-a-vis
as outras trés razoes;

22 etapa: investigar os antecedentes subjacenteirezionadores, de cada motivo para uso
do orcamento;

3?2 etapa: examinar quéo bem as organiza¢des emeoutido do orgamento para cada razéo,
isto &, como é percebida a eficacia do uso de wedi&o para o orcamento, como mostrado
na Figura 1.

42 etapa: investigar como o desempenho de cadaarmdra o uso do orcamento afetam os
dois resultados organizacionais: a satisfacdo plotwa o orgamento e o desempenho da
unidade organizacional.

Figura 1: Execuc¢éo do orgcamento

Usar o0 orgcamento por varias razd

(qualificadas como “importancia”)
Antecedentes —> +—> Desempenho do orgcamento

Caracteristicas do orcamento por varias razoes

Fonte: Hansen e Van der Stede (2004).

Considerando as proposicdes deste estudo, podeasacterizado como uma pesquisa
descritiva com abordagem quantitativa, por meitestantamento realizado em empresas de
Santa Catarina. As empresas selecionadas paradmesto aquelas afiliadas a Federacao das
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Industrias do Estado de Santa Catarina — FIES@gipal entidade de representacdo das
industrias do estado de Santa Catarina.

O Estado de Santa Catarina possui um importangpu@andustrial, com uma inddstria de
transformacao ranqueada na quarta posi¢do no mpajsi@ntidade de empresas e a quinta em
namero de trabalhadores. Os segmentos de artigesstizgério e alimentar estdo entre os que
mais empregam, seguindo-se o dos artigos téxtegdrangéncia social dos referidos dados,
fortalecem a justificativa pela escolha, haja visjae a sustentabilidade das referidas
organizagdes passa por um conjunto de artefatogedi&io, entre eles o planejamento e
orcamento, que devem servir de pilar para o crestiondas mesmas (FIESC, 2012).

A intencao € estudar as potenciais raz6es do usocdmento em uma amostra representativa
dos responsaveis pela elaboracdo do orcamentorgasizacoes selecionadas. Os dados da
pesquisa foram obtidos por meio de questionarimsarainhados por e-mail, utilizando-se da
ferramenta dgoogle docsPreviamente foi feito um contato junto a diredaoFIESC, para
gue a pesquisa pudesse ser chancelada pela redatidade, ou seja, que a mesma fizesse o
repasse dos enderecos eletrénicos de suas afjlaisbilitando o contato efetuado em maio
e junho de 2013.

O questionario utilizado reflete a abordagem prtgp@er Hansen e Van der Stede (2004),
relacionadas as caracteristicas dos respondedtesampresas, do ambiente operacional e do
ambiente externo. Em relacdo ao orcamento, buscardgecer as caracteristicas, o uso, a
énfase, a satisfacdo e o desempenho organizaceralcomo, as razdes de importancia e
desempenho para o orgcamento.

O tratamento dos dados foi efetuado com o usoatpsrdes técnicas:

()estatistica descritiva: para as medidas incliitainanho da amostra (N), escala (minimo e
méaximo), média e desvio padrao.

(i) correlacdo: apresentacdo de uma matriz deelamdo entre variaveis dependentes e
independentes com apresentacao em painel.

As variaveis utilizadas para atender ao objetiappsto, sdo as apresentadas no quadro 2.

Quadro 2: Variaveis do estudo

Variaveis Medidas
Antecedentes das razbes para usstrutura da organizacdo, estratégia da organizag@obiente
do orcamento operacional, ambiente externo e tamanho.
Caracteristicas do orcamento Numero de iteracé@esoode orcamento continuo, a interface entre o

orcamento e a estratégia, participacdo gerencidifiauldade da meta
orcamentaria.

Medidas de resultados Satisfacédo global com o @ntore desempenho organizacional.
Fonte: Elaborado com base em Hansen e Van der Gied4).

A importancia e o desempenho para cada uma dassraeduso do orcamento sédo estimados
a partir das equacoes propostas por Hansen e V@tatie (2004):

IMPORTANCIA = yo + y: ESTRUTURA + y, ESTRATEGIA + y; TIPO DE PRODUCAO
+ y4 INTERDEPENDENCIA DA PRODUCAO + ys RASTREABILIDADE DOS RECURSOS
+v6 COMPETICAO + y, TAMANHO + ¢

DESEMPENHO = a° + a'N® DE ITERAGOES + a, USO DO ORCAMENTO CONTINUO
+ a3 INTERFACE ORCAMENTO E ESTRATEGIA + a4, PARTICIPACAO GERENCIAL
+ as DIFICULDADE DA META ORCAMENTARIA + a¢ ENFASE ORCAMENTARIA
+ a; IMPORTANCIA + v



4 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta se¢do serdo apresentados os resultadosqigspagferente a existéncia de potenciais
razdes para 0 uso do orgcamento nas organizac@esjginento operacional, avaliacéo de
desempenho, comunicacdo de metas e formacdo datégsj, os seus antecedentes
(estratégia e estrutura organizacional) e as digeraracteristicas orcamentarias (dificuldade
da meta e énfase orcamentéaria) que potencialmeffdenciam o desempenho dessas razdes
para o uso do orcamento em empresas de Santan@atari

Obteve-se o retorno de 45 questionarios, os gaeasnftabulados e compde a amostra para a
extragdo dos resultados. A tabela 1 fornece e#tadsdescritivas da amostra, o que
demonstra certo alinhamento do perfil dos respaedens respondentes estdo em média ha
16 anos na organizagdo e ha 6 anos sdo respongé@eisrcamento. A pluralidade das
organizacdes da amostra € de Empresas Limitad®s),(8%as ha uma pequena representacao
de entidades Sociedade Andnima (9%) e Estataistiauan Mista apenas (2%) das
organizacdes respondentes. As informacdes em coelacdgeracdo de empregos, as
organizac6es empregam em média 289 pessoas que garéaturamento anual minimo de 3
milhdes e maximo de 2650 milhdes de reais.

A Tabela 1 fornece estatisticas descritivas solsreorgamentos dos entrevistados e 0s
processos de or¢camentacdo. O orcamento médioianit@ramostra é de 289 milhdes de
reais. Ao contrario do que algumas das criticagyisadas por Fank, Angonese e Lavarda
(2011) afirmam, as organizacBes aplicam o orcaméetdvel (82%), e a maioria dos
entrevistados (73%) completaram o orcamento no dempas organizacbes que ndo o
concluem no prazo projetado, o fazem em uma m&dgxsemanas de atraso.

O estudo analisa as quatro razfes do orcamenfmigeiro passo da analise é determinar se
h& semelhanca entre elas, bem como a singularidadeada motivo para o alcance do
objetivo proposto nessa pesquisa.

A Tabela 2 mostra que as quatro razdes para 0 ergamestdo significativamente
relacionadas (p<0,01), 0 que sugere que as quatfies para 0 orcamento sdo totalmente
independentes.

Tabela 1: Caracterizacdo dos respondentes e das argzacdes da amostra.

Andlise Descritiva dos Pesquisados

1 Caracteristicas dos Respondentes Minimo Méaximg M@ Desv. Padrao
1.1 Tempo de empresa (N=45) 1,48 49 16 11
1.2 Numero de anos respondendo pela organizagad 29 6 5
(N=5)
1.3 Idade (N=45) 24 67 37 9
1.4 Formagédo académica (N=45) % Freq.
Administracéo 15 33%
Ciéncias Contabeis 14 31%
Ciéncias EconGmicas 1 2%
Engenharia 5 11%
Outros 10 22%
2 Caracteristicas gerais da empresa
2.1 Constituicdo juridica (N=45) Soc. Emp. Estatal
Andnima Limitada | Eco/mista
4 (9%) 40 (89%) | 1 (2%)
2.2 Estrutura organizacional (N=45) Funcédo | Divisédo Matriz/outras
35 (78%) | 3 (7%) 7 (16%)
2.3 Atividade Principal (N=45) IndUstria | Comércio| Servico
31(69%) | 7(16%) | 7 (16%)
3 Ambiente Operacional
3.1 Tipo de Producao (N=45) EncomendBor lote | Escala Continua
22 (49%) | 9 (20%) | 4 (9%) 10 (22%)
4 Indicadores de Tamanho Minimo Maximo | Média Desv. Padrao
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4.1 Empregado em tempo integral na unidade 3 2650 89 2 508
4.2 Orcamento anual (milhdes) 0,1 750 176 248
4.3 Vendas anuais unidade (milhdes) (N=45) Freq. %
< que R$ 2,4 milhdes 12 27
> que R$ 2,4 milhdesea R$ 16 milhdes 14 31
> que R$ 16 milhdes<ea R$ 90 milhdes 11 24
> que R$ 90 milhdesea R$ 300 milhdes 3 13
> que R$ 300 milhdes 2 4
4.4 Vendas anuais por empresa (milhdes) (N=45) .Freq | %
< que R$ 2,4 milhdes 11 24
> que R$ 2,4 milhdesea R$ 16 milhdes 9 20
> que R$ 16 milhdes<ea R$ 90 milhdes 14 31
> que R$ 90 milhdesea R$ 300 milhdes 7 16
> que R$ 300 milhdes 4 9
5 Orcamento Flexivel (N=45) Sim N&o
37 (82%) 8 (18%)
5.1 Se Sim, qual horizonte de tempo (N=37) 1 Més (2280)
3 Meses 13 (35%
6 meses 16 (43%
6 Conclusbes do Orcamento Sim N&o
33 (37%) 12 (27%)
6.1 Se Ndo, semanas de atraso (N=12) Minima Maximblédio
1 10 4,42

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Hansen e Van der Stede (2004) encontraram que a@soqraz0es para or¢gamento Sao
significativamente correlacionadas (togos0,10), exceto o planejamento operacional e de
comunicacao de metas, 0 que sugere que as quabesrpara orcamento ndo séo totalmente

independentes ou mutuamente exclusivos

A partir da correlagdo entre a importancia das iplék razdes do orgamento, (Painel A) a
razbes do orgamestdao correlacionadas
significativamente sendo p<0,05, com énfase pa@ralacado da formacao da estratégia com

Tabela 2 demonstra que as quatro

o planejamento operacional (69,70%) e com comuaades objetivos (69,40%).

No Painel B, da Tabela 2, ap6s analise fatorial,dados representam um componente
principal, o que sugere um componente de Unicor.fdds dados apresentados também
sugerem que cada razao para o0 or¢camento tem ammnte grande singularidade ou
variancia, sendo explicado por 67,74% da razacedamento operacional.

Tabela 2: Andlise das razdes para 0 orcamento

Painel A: Correlacédo de Person entre a importanciaas multiplas razdes para orcamento

Razbes 1 2 2 4
1. Planejamento Operacional 1,000
2. Avaliacdo de Desempenho 0,416 (0,004) 1,000
3. Comunicacdo dos Objetivos 0,459 (0,002) 0,578 1,000
4 A formacéo da Estratégia 0,697 (0,000) 0,558000), 0,694 (0,000) 1,000

Painel B: A analise fatorial da importancia das quéro razfes para o orcamento

Razbes Auto Valor Variagéo (%) Cumulativa (%)
1. Planejamento Operacional 2,710 67,741 67,741
2. Avaliacdo de Desempenho 0,636 15,888 83,629
3. Comunicac¢do dos Objetivos 0,435 10,884 94,513
4 A formacéo da Estratégia 0,219 5,487 100,000

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.



Para explicar a singularidade de cada motivo damoeqito, realizou-se anélise de regresséo
de cada motivo em relagcéo aos outros trés, confdabela 2 da metodologia e analisados na
Tabela 3. A partir da regressao de cada razéo plariéamcia e desempenho para o orgamento,
foi realizada uma regressao, totalizando ao fm#d, regressdes para explicar os antecedentes
das razGes do orgcamento.

A Tabela 3 apresenta o resultado das regressfeantlasedentes e da variavel de controle
(empregados) sobre a razdo da importancia do orgameem como das caracteristicas do
desempenho para cada uma das quatro razdes doeotgam

A partir dos resultados das regressoes realiz&tasd]| A), se percebe que para as razdes da
importancia do orcamento, a variavel estratégiaggeamais se apresenta como significante,
sendo demonstrada como p<0,05 para as razdes dmplmsho operacional, comunicacao
dos objetivos e formacdo da estratégia. A varigeehpeticdo possui uma significancia de
p<0,02 para a razdo comunicacao dos objetivos.

Diferente ao estudo de Hansen e Van der Stede Y2@04qual identificou que as
circunstancias que parecem impulsionar o uso d@sr@ntos para a comunicacao de metas e
formacao de estratégia (competicdo) parecem inikiso de orcamentos para avaliacdo de
desempenho, na presente pesquisa, 0s resultadize@iiam a estratégia como circunstancia
que impulsiona as razdes da importancia do orcament

A partir da analise da Tabela 3 (Painel B), apégquadro regressoes, aplicando a regressao
Minimos Quadrados Dois Estagi@&IQ2E), na qual foi inserido a variavel importéanaiao

€ possivel observar a semelhanca com a pesquisseiian Van ser Stede (2004). Essa
variavel é explicativa e significativa para todasrazdes do desempenho do orcamento. Os
resultados sugerem que os gestores devem prestarateacdo e dedicar mais esforcos nas
variaveis de importancia das razdes do orgamento.

Diferente dos resultados de Hansen e Van der S{664) os quais encontraram
sobreposicdo das varidveis significativas nas ssges de razdo para o desempenho do
orcamento. Sobretudo para a énfase do orcamemido stgnificativa em trés regressoes e
que as demais variaveis sao significativas em sutuas regressdes, exceto participacdo da
gestédo, o que foi significativo somente na regeestf avaliagcdo de desempenho, néo foi
encontrada nenhuma significancia entre as varigpaia cada razdo do desempenho do
or¢camento.

Tabela 3: Antecedentes das razdes para uso do orgamo
Planejamento Avaliagcao de

Comunicagao dos| Formacgéao da

Variaveis Independentes

Operacional Desempenho Objetivos Estratégia
Painel A. Razdes da Importancia do Orcamento

B t Sig B t Sig| B t Sig B t Sig
Constante 2,793 2,709 0,100 2,342 1,516 0|138 1,112 0,88B4 pP,1,786 1,574 0,124
Estrutura -0,115 -0,616 0,542 0,047 0,229 0}]820 0,020 0,11013 -0,016 -0,091 0,928
Estratégia 0,407 2,21®,033| 0,262 1,299 0,242 0,460 2,54@,015| 0,564 3,2550,002

Tipo de Producéo -0,119 -0,771 O,
Interdependéncia da Producdo 0,173 0,901
Rastreabilidade dos Recursos -0,031 -0,174
Competicdo -0,107 -0,650 0,5
0,104 0,601 O

146 -0,164 -0,964 0,84137 -0,901 0,37
D,373 -0,18%5-00,398 -0,043 -0,225 0,8
0,863 0,0260 00,796 -0,177 -1,007 0,3
19 0,114 0,631 (532 0,3915221020
551 -0,038 -0,2003]|0(Ba60 -0,937 0,39

4 -0,189 -1,298 0,202
P3 -0,074 -0,408 0,685
P1 -0,043 -0,257 0,798
0,033 0,214 0,832

5 0,120 0,736 0,466

Tamanho (empregados)

Painel B. Raz6es de Desempenho do Orcamento

Constante 1,227 1,211 0,4

34 -0,326 -0,308 -G

,760 0,11000,1191]

N° de repeticdes -0,102 -0,738 O,

165 0,100 0,791

P,434100,1,082 0,28

-0,893 -0,860 0,395
b 0,175 1,453 0,155

Orcamento Flexivel -0,099 -0,682 0.4

199 -0,059 -0,479 4]

48160 -1,255 0,21

7 -0,068 -0,548 0,587

Estratégia

0,252 1,432 0,361 0,139 0,880 Q@

,384 0,156 0,96242

30,068 -0,435 0,666

Participacédo da Gestao 0,183 0,926 Q

L1361 0,099 0,5487

OB830 0,691 0,49

4 0,139 0,801 0,428

Dificuldade Orcamental -0,081 -0,618 O,

p40 0,073 0,61844

, 0,081 0,665 0,5]

|0 0,074 0,649 0,520

Enfase no Orcamento 0,040 0,263 O

794 0,031 0,226

0,8026 00,107 0,91

b 0,118 0,893 0,377

Importancia 0,368 2,339,025

0,622 5,1810,000

0,499 3,5950,001

0,628 4,8700,000

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.
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Na andlise final, verfica se as razdes do or¢cansdamportantes para explicar os resultados
organizacionais. Foram aplicados dois indicadoeesedultados complementares: satisfagéo
orcamento global e desempenho da unidade orgaoiedci

A Tabela 4 possibilita analizar que a satisfacdoodgamento global é significativa e
positivamente correlacionada (p<0,10) com o desahgpeo orcamento para a formacgao da
estratégia 0,077. Sendo assim, quanto melhor aafifionda estratégia, maior a satisfacéo
com o sistema de orgamento como um todo.

Para Hansen e Van der Stede (2004), a satisfacamrg@mnento global € significativa e
positivamente relacionada com o planejamento omeralc avaliacdo de desempenho,
comunicacao dos objetivos e formacdo da estratégiagja, para os autores todas as razdes
do orgcamento possuem significancia para a satsfgighal do orgamento.

Semelhante ao resultado de Hansen e Van der 2@04é)( a Tabela 4 apresenta ainda, que
para um desempenho maior do or¢camento, o planejanogeracional, a avaliacdo de
desempenho e a formacdo da estratégia razbes pgamemto, estando positivamente
associados ao desempenho da unidade organizacional.

Tabela 4: Correlacdo de Person entre o Desempenho sobre Satisfacdo Global com or¢@mento
Organizacional

Satisfacdo Orcamento Desempenho da unidade
Global organizacional
Planejamento Operacional 0,325 (0,290) 0,321 (9,032
Avaliacdo de Desempenho 0,138 (0,367) 0,328 (0,028)
Comunicacao dos Objetivos 0,203 (0,180) 0,173%9),2
Formacao da Estratégia 0,266 (0,077) 0,390 ( 0,008)

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Assim, um conjunto menor de fatores explica o desemo da unidade organizacional de
satisfacdo do orcamento global. Isto sugere quena/gnas nao todos os usos de orgcamento,
especialmente de comunicagéo de objetivos, afetdes@empenho da unidade organizacional.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desse estudo foi investigar as potesicazdes para o uso do orcamento, 0S seus
antecedentes e as diversas caracteristicas orgamaemue influenciam o desempenho das
organizacdes de Santa Catarina, tendo como bagadnale Hansen e Vander Stede (2004).
O estudo procurou compreender a importancia e eng@snho de quatro razbes para o
orcamento: planejamento operacional, avaliagcdaderdpenho, comunicacdo dos objetivos e
formacdo de estratégia, utilizando-se da estruti@raquestionario aplicada por Hansen e
Vander Stede (2004).

Os resultados demonstram que as quatro razdesopgainento se mostram totalmente
independentes, e sao suficientemente distintosjpstificar as analises por si mesmas. Esses
resultados sugerem que a importancia do orcamesito sgnificativa e positivamente
relacionada com trés das quatro razdes do orcanmeardliacdo de desempenho, comunicacéo
dos objetivos e formacao de estratégia.

Apos a realizacdo das regressoes, para identdigaportancia e desempenho de cada razao
do orcamento, analisando seus antecedentes, dtsdesuapontaram que a variavel estratégia
da organizacdo possui significancia com a imporando orcamento, estando
significativamente relacionada com o planejameperacional, comunicacéo dos objetivos e
formacdo de estratégia.
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Sobre o desempenho do or¢camento, apartir da régreddQ2E) inserindo a variavel
importancia, percebeu-se que nao houve signifiedron nenhuma das quatro regressoes
realizadas.

A partir da realizacao da correlagcédo de Pearsoe aestrazbes do orgamento e a satisfacao do
orcamento global e desempenho da unidade orgamiedcios resultados apontam que o0 a
satisfacdo global do orcamento esta relacionada asnguatro razdes. Por outro lado,
semelhante aos resultados de Hansen e Van der &@04) o desempenho na unidade
organizacional teve relagédo com trés das quati@esado orgcamento.

A partir dos estudos anteriores consultados, oadamshencontram relacdo com a as pesquisas
de Sivabalan et al. (2009) os quais também ideatdim entre os pesquisados a razédo do
planejamento com elevada importancia dada ao orgameor outro lado, ndo encontrou-se
relacdo das variaveis participacdo e énfase nomamg® quanto ao desempenho do
orcamento, identificado nas investigacdes de DUARY) e Mia (1989).

Para Sharma (2002) a comuni¢édo é um das funcGespdatancia do orcamento, a qual ficou
identificada nesse estudo, que a comunicacdo deswvals esta relacionada em 69,40% com
a importancia dada ao orgamento.

Similar aos estudos de Milani (1975); Otley (1978)arma (2002); Hansen e Van der Stede
(2004), a presente pesquisa identificou que a welriéstratégia tem forte relacdo com as
razdes do orcamento quando relacionada as razfelsrtigamento operacional e formacao
de estratégia.

A presente pesquisa apresentou como principaldg@d, a baixa participacdo das empresas
em responderem o questiondrio enviado, ndo sergkiveb generalizar os resultados obtidos
as demais empresas do Estado de Santa Catarinagdmeondas demais regides do Brasil.
Nesse sentido, sugere-se que futuras pesquisazenead aplicacdo desta metodologia em
outras regides do Brasil, podendo dessa forma edetady uma relacdo mais direta com o0s
antecendentes do orcamento em empresas brasileiras.
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