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Resumo

O mercado em constante desenvolvimento tem transformado
0 ambiente empresarial. Essas mudangas provocam implicagoes
nos sistemas de gestdo. Assim, o objetivo do estudo é identificar as
praticas de orcamento nas industrias do oeste de Santa Catarina.
A metodologia utilizada quanto aos objetivos é descritiva; quanto
aos procedimentos de levantamento e quanto a abordagem do

problema, quantitativa. Foi utilizado o instrumento de pesquisa va-
lidado pelo estudo de Guilding, Lamminmaki e Drury (1998) e pelo
estudo de Ahmad, Sulaiman e Alwi (2003). E a amostra composta
por 19 industrias, e os resultados Blumenau - SC, 89012-900 re-
velam semelhancas nas praticas do orcamento das empresas na
Nova Zelandia, Reino Unido, Malasia e no oeste de Santa Cata-
rina. Conclui-se que o orgamento &€ amplamente praticado pelas
industrias do oeste de Santa Catarina como suporte para o plane-
jamento e como mecanismo de controle.

Palavras-chave: Praticas do Orcamento; Participacao
Orgamentaria; Avaliagdo de Desempenho

Abstract

The market in constant development has transformed the
business environment. These changes cause implications in
management systems. Thus, the objective of this study is to
identify budget practices in industries of West of Santa Catarina.
The methodology used for the goals is descriptive, as for lifting
procedures and how to approach the problem. The research
instrument was validated by the study of Guilding, Lamminmaki
and Drury (1998) and by the study of Ahmad, Sulaiman and Alwi
(2003) is the sample is composed of 19 industries. The results
reveal similarities in budget practices of businesses in New
Zealand, United Kingdom, Malaysia and in the West of Santa
Catarina. It is concluded that the budget is widely practiced by
Western industries of Santa Catarina as support for planning and
as a mechanism of control.
Key words: Budget Practices; Budgetary Participation;
Performance Evaluation

1. Introducao

O desenvolvimento dos mercados, intensa competicao, cons-
tantes avancgos tecnoldgicos e produtos com menor ciclo de vida
tém transformado o ambiente empresarial. Ahmad, Sulaiman e
Alwi (2003) comentam que o resultado deste processo € um maior
enfoque nos sistemas de gestéo, incluindo o orcamento.

As mudancas no ambiente organizacional provocam implica-
¢oes nos sistemas de gestao. Deste modo, empresas que dese-
jam permanecer competitivas devem utilizar controles de gestéo
adaptaveis e susceptiveis as mudangas do mundo corporativo
(JOHNSON; KAPLAN, 1987).

Assim, no passado o orcamento foi considerado elemento inte-
grante do sistema de gestéo. Hoje é utilizado pelas organizagbes
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para diversas finalidades, que incluem: medicdo e avaliagéo de
desempenho, motivagéo do pessoal, decisdes de pregos e con-
trole de custos (AHMAD; SULAIMAN; ALWI, 2003).

Além disso, o orcamento & um instrumento que formaliza as
metas e os objetivos estabelecidos no planejamento e focaliza a
atencé@o da empresa para as operagdes (FREZATTI, 2009).

Libby e Lindsay (2010) comentam que as empresas utilizam o
orcamento para fins de controle, salientando que os beneficios de
fazé-lo superam os custos. Desta forma, a pratica do orcamento
acrescenta valor as organizacoes.

Em contrapartida, apesar de comprovada a importancia
do orcamento, este vem sendo criticado como um controle
de gestao que nao é mais util ou apropriado e tem sido as-
sociado a problemas comportamentais (STEWART, 1990;
JENSEN, 2001). Assim, Pandolfi et al. (2005) salientam
que o orcamento é a ferramenta de gestdo mais criticada,
devido as duvidas sobre a sua real contribuicédo para o de-
senvolvimento das empresas.

Hope e Fraser (1999) comentam que o orgamento é visto como
incapaz de atender as demandas do ambiente competitivo na era
da informagao. O orgamento tem sido considerado coisa do pas-
sado (GURTON, 1999), um mal desnecessario (WALLANDER,
1999) e quebrado (JENSEN, 2001). Hope e Fraser (2001) reco-
nhecem que os problemas do orcamento impedem as empresas
de competir em mercados globalizados.

A existéncia de dois pontos de vista divergentes sobre a pratica
do orgamento como ferramenta de controle da gestéao foi propul-
sora para a criagdo da seguinte questdo de pesquisa: quais sao
as préticas de orgamento nas industrias de médio porte do oeste
de Santa Catarina (Brasil)? Assim, o objetivo deste estudo ¢ iden-
tificar as praticas de orgamento nas industrias de médio porte do
oeste de Santa Catarina.

Para tanto, as divergéncias sobre a pratica do orcamento
como ferramenta de controle da gestao foi a principal motiva-
¢do para o presente estudo. Além disso, Ahmad, Sulaiman e
Alwi (2003) salientam haver uma caréncia de pesquisa envol-
vendo a pratica do orcamento nos paises em desenvolvimento.
A maioria das pesquisas nesta area tem incidido sobre os EUA,
Reino Unido e Australia.

O estudo buscou examinar trés aspectos relacionados as pra-
ticas de orcamento. O primeiro deles trata das técnicas utilizadas
para previsédo do orcamento; o segundo é relacionado a partici-
pagao orcamentaria, incluindo a propensao para criar folga; e por
fim, o terceiro aborda o uso do orgamento como ferramenta para
medicéo de desempenho.

Além disso, os resultados deste estudo serdo comparados
com os relatados na pesquisa de Guilding, Lamminmaki e Drury
(1998), que verificou a pratica do orcamento nas industrias da
Nova Zelandia e Reino Unido, e também com o estudo de Ahmad,
Sulaiman e Alwi (2003), o qual investigou a préatica do orgamento
nas industrias da Malasia.

2. Praticas do Orcamento

As praticas constituem-se na forma como a organizagao realiza
0 seu orgamento. Frezatti (2009, p. 46) comenta que o orgamento
“contém as prioridades e a dire¢ao da entidade para um periodo e
proporciona condi¢bes de avaliagdo do desempenho da entidade
em suas areas internas e de seus gestores.”
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O orgcamento é a ferramenta de gestao mais utilizada pelas or-
ganizacdes (DAVILA; WOUTERS, 2005). Integra o processo de
gestéo e representa o plano financeiro para viabilizar o alcance
da estratégia em determinado periodo, sendo um dos pilares da
gestéo e uma das ferramentas para o alcance do accountability
(FREZATTI, 2009).

Covaleski et al. (2003) salientam que o orgamento desem-
penha papel importante na coordenacao das atividades e pro-
porciona incentivos adequados aos proprietarios e gestores
dentro da organizacao.

E possivel utilizar o orgamento para varios propositos: planeja-
mento, coordenacgdo e organizacéo das atividades, alocacéo de
recursos e motivacao de funcionarios, conforme Covaleski et al.
(2003). Hansen e Van der Stede (2004) complementam que o or-
camento pode cumprir as fun¢des de planejamento operacional,
avaliacao de desempenho corroborados por Hopwood (1972), co-
municacado de objetos e formulacdo de estratégias.

O orcamento é parte do processo de gestao e permite traduzir
em quantidades fisicas e valores monetarios os planos das unida-
des operacionais e demais unidades administrativas da empresa
(BRAGA, 1995). Garrison, Noreen e Brewer (2007) ampliam argu-
mentando que o orgamento € um plano detalhado de aquisi¢ces e
uso de recursos financeiros durante determinado periodo.

E argumentado por Abernethy e Brownell (1999) que o orca-
mento é o maior atributo do sistema de gestao, sendo utilizado
para coordenar e comunicar as prioridades estratégicas em con-
junto com os sistemas de recompensa, aumentando o comprome-
timento da equipe.

Na mesma percepgéo, Ahmad, Sulaiman e Alwi (2003) enfati-
zam que o orcamento & considerado como integrante do sistema
de gestéo e utilizado para medicao do desempenho, motiva¢éo do
pessoal, controle de precos e tomada de decisdes sobre custos.

Almeida et al. (2009) ressaltam que o orcamento desenvolve a
interacao entre os diversos niveis hierarquicos, devido a sua ca-
pacidade de junc¢édo dos segmentos distintos em um plano abran-
gente que pode servir como fonte de planejamento e avaliagao do
desempenho (HANSEN; OTLEY; VAN DER STEDE, 2003).

O sistema orcamentario auxilia as empresas na alocagao dos
recursos, coordenacao das operagdes e medicao de desempe-
nho (BLOCHER; CHEN; LI, 2002). E a técnica mais utilizada para
planejamento e controle das atividades organizacionais (HILTON;
MAHER; SELTO, 2000). E também um instrumento essencial e
pode ser incorporado como componente para o equilibrio finan-
ceiro (CLARKE; TOAL, 1999).

Para a eficacia do orgamento, é necessario que haja o envolvi-
mento dos superiores e subordinados no processo de elaboracéo,
que pode ser de cima para baixo, de baixo para cima, ou de forma
participativa (ZAINUDDIN et al., 2008). Assim, orcamento partici-
pativo é defino por Shields e Shields (1998) como o processo em
que o gerente esta envolvido e tem influéncia na determinagéo
das metas orgamentais.

Milani (1975) menciona que a participagéo orcamentaria é um
conceito usado para apresentar a medida em que um subordi-
nado tem permissao para selecionar seus proprios caminhos. De
acordo com Kyj e Parker (2008), a participacé@o € utilizada para
compartilhar informacgéo, coordenar as interdependéncias entre
as subunidades da organizacdo, aumentar a motivagéo e satisfa-
¢ao dos funcionarios.
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Portanto, Tung (1994) afirma que o elemento humano é con-
dicdo basica para a implantacdo, operacao e controle do orga-
mento. Assim, para alcangar o resultado desejado é preciso levar
em conta a motivacéo e a disposi¢cdo dos elementos envolvidos,
desenvolvendo a participac@o voluntaria e consciente na implan-
tacdo e execucéo do orcamento.

A participagdo orgamentaria permite maior comprometi-
mento dos funcionarios, com motivagédo para atingir as me-
tas e manter-se dentro do orgcamento. De acordo com Hilton,
Maher e Selto (2000), a abordagem participativa do orgamen-
to é eficaz e as pessoas ficam mais motivadas na tentativa de
alcancar as metas orcamentais, se tiverem sido consultadas
na elaboragéo do orcamento.

Em contrapartida, apesar de comprovada a utilidade da prati-
ca orcamentaria, os criticos argumentam que o orgamento ndo é
apropriado para as empresas devido as mudangas tecnolégicas e
no ambiente dos negdcios (JOHNSON; KAPLAN, 1987; HOPE;
FRASER, 1999; WALLANDER, 1999; GURTON, 1999; JENSEN,
2001; HOPE; FRASER, 2001).

McNally (2002) argumenta que o orgcamento € ruim para os
negacios e fundamentalmente falho como mecanismo de planeja-
mento e controle em ambientes complexos e altamente incertos.
O processo orgamentario consome muito tempo e incorre em ele-
vados custos (MCNALLY, 2002).

Para Prendergast (2000), o orcamento possui disfun¢des para
as finalidades de planejamento e controle. Dugdale e Lyne (2006)
apontam que o orcamento é problemaético e os gestores poderiam
ser constrangidos pelo seu atraso.

3. Estudos Anteriores

Chenhal e Brownell (1988) estudaram os efeitos da par-
ticipacdo orcamentaria. Procuraram explicar o processo
pelo qual a definicao da participagdo orgamentaria afeta o
desempenho dos gestores e a satisfacdo no trabalho. Os
resultados empiricos indicam que a participacdo orgcamen-
tal atua indiretamente para influenciar a satisfacéo e o de-
sempenho no trabalho.

O estudo de Ekholm e Wallin (2000) investigou a percep-
cao dos diretores financeiros e outros membros da equipe de
alta gestdo em grandes empresas finlandesas sobre a validade
das criticas ao orgamento. Os resultados indicam que poucas
empresas estdo planejando abandonar completamente o orca-
mento anual. Mesmo assim, consideravel nimero de entrevis-
tados que indicam ndo abandonar o orgamento concorda com
algumas das criticas ao orgamento tradicional. Véarios entrevis-
tados informam j& utilizar previsdes dinamicas e sistemas de
monitoramento semelhantes ao Balanced Scorecard, correndo
em paralelo ao orgamento.

Sivabalan et al. (2009) encontrou evidéncias de que as or-
ganizacdes consideram o orgamento importante para plane-
jamento, controle e avaliagdo. Também encontrou evidéncias
de que as previsdes dindmicas sdo usadas em conjunto com
0 orgamento anual.

Estudos apontam evidéncias de pratica extensiva do orga-
mento pelas empresas. Libby e Lindsay (2010) encontraram
evidéncias de que 80% das empresas canadenses e 77% das
empresas dos EUA indicam usar o sistema orcamentario com
a finalidade de controle.
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4. Procedimentos Metodoldgicos

Os procedimentos metodologicos servem para melhorar o di-
recionamento da pesquisa. Desta forma, a pesquisa quanto aos
objetivos caracteriza-se como descritiva. Andrade (2002, p. 124)
menciona que “nesse tipo de pesquisa, os fatos sdo observados,
registrados, analisados, classificados e interpretados sem que o
pesquisador interfira neles. Isto significa que os fenébmenos do
mundo fisico e humano sdo estudados, mas nao manipulados
pelo pesquisador’.

No que se refere aos procedimentos, caracteriza-se como pes-
quisa de levantamento ou survey. Martins e Thedphilo (2009, p.
60) descrevem que “os levantamentos sao proprios para os casos
em que o pesquisador deseja responder a questdes acerca da
distribuicdo de uma variavel ou das relagdes entre caracteristicas
de pessoas ou grupos, da maneira como ocorrem em situacées
naturais”. Para Gil (2002), a pesquisa de levantamento é caracte-
rizada por interrogar diretamente as pessoas cujo comportamento
se deseja conhecer.

A abordagem do problema é caracterizada de cunho quanti-
tativo, por utilizar dados numéricos para a analise e interpreta-
¢ao dos resultados. Para Richardson (1999, p. 70), esse método
“caracteriza-se pelo emprego da quantificagéo tanto nas modali-
dades de coleta de informagdes, quanto no tratamento delas por
meio de técnicas estatisticas”. Martins e Thedphilo (2009, p.103)
mencionam que nesse tipo de pesquisa “o pesquisador, depen-
dendo da natureza das informag6es, dos dados e das evidéncias
levantadas, podera empreender uma avaliagao quantitativa, isto
é: organizar, sumarizar, caracterizar e interpretar os dados nu-
meéricos coletados”.

A populagdo da pesquisa compreende 81 (oitenta e uma)
das industrias de médio porte localizadas no oeste de Santa
Catarina, associadas a Federagéo das Industrias do Estado de
Santa Catarina (FIESC).

A distingdo das industrias de médio porte foi realizada de
acordo com os parametros estabelecidos pela classificacdo em-
presarial do Servigo de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE/SC, 2012). De acordo com o SEBRAE/SC (2012), as
industrias classificadas como de médio porte séo as que possuem
de 100 a 499 funcionarios.

Portanto, utilizando parametros preestabelecidos, a selecao
das industrias de médio porte do oeste de Santa Catarina associa-
das ao FIESC foi feita a partir do sistema FIESC (2012). A escolha
€ baseada na importancia do FIESC para o setor industrial catari-
nense, o qual tem como principal atribuicao coordenar e defender
de forma articulada os interesses das industrias, além de promo-
ver a difusdo de conhecimentos essenciais a competitividade do
setor produtivo catarinense.

Para a coleta de dados foi utilizado o instrumento de
pesquisa ja validado pelo estudo de Guilding, Lamminmaki
e Drury (1998), que pesquisou a pratica do orcamento nas
empresas do Reino Unido e Nova Zelandia, e pelo estudo de
Ahmad, Sulaiman e Alwi (2003), que pesquisou 0 orcamento
nas empresas da Malasia.

O questionario foi elaborado no Google Docs. e enviado por
correio eletrdnico para os gestores do orgcamento das empresas
pesquisadas. Juntamente com o questionario foi enviada uma
carta de apresentacdo explicando a importancia da pesquisa e
instrucdes para concluséao do questionario.
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O instrumento de pesquisa validado por Guilding, Lamminmaki
e Drury (1998) e Ahmad, Sulaiman e Alwi (2003) esta dividido
em 4 (quatro) segdes. A primeira secao contém 3 (trés) pergun-
tas objetivas sobre a caracteriza¢a@o os respondentes; a segunda
secdo possui 2 (duas) perguntas em escala likert de 5 (cinco)
pontos que abordam sobre as técnicas para previséo do orga-
mento; a terceira secdo contém 2 (duas) perguntas em escala
likert de 5 (cinco) pontos e 1 (uma) pergunta objetiva, ambas so-
bre a participagéo orgamentaria; por fim, a quarta secéo contém
1 (uma) pergunta em escala likert de 5 (cinco) pontos e 2 (duas)
perguntas objetivas que tratam do orgcamento como ferramenta
para medi¢cao de desempenho.

Apos a coleta de dados que perdurou entre o periodo de se-
tembro a outubro de 2012, a amostra da pesquisa ficou delineada
em 17 respondentes, tendo em vista a disposi¢éo dos pesquisa-
dos em responder ao instrumento de pesquisa.

Para o tratamento e andlise dos dados, foram utilizadas
planilhas eletrbnicas que auxiliam na analise e interpretagdo
dos resultados. Posteriormente, os dados tabulados recebe-
ram tratamento por meio da estatistica descritiva e os resulta-
dos encontrados estédo apresentados no tdpico de apresenta-
¢ao e analise dos resultados.

5. Apresentacéo e Analise dos Resultados

O presente estudo tem como objetivo identificar as praticas de
orcamento nas industrias de médio porte do ceste de Santa Cata-
rina. Assim, serdo apresentados os resultados do presente inqué-
rito, bem como os resultados de Guilding, Lamminmaki e Drury
(1998) e de Ahmad, Sulaiman, Alwi (2003) para permitir compa-
racOes entre as praticas orgamentarias das industrias do oeste de
Santa Catarina, da Nova Zelandia, do Reino Unido e da Malasia.

Primeiramente sé@o apresentadas as Tabelas 1, 2 e 3, que ca-
racterizam os respondentes da pesquisa. Desta forma, a Tabela 1
apresenta o ramo de atuacao das empresas pesquisadas.

Tabela 1: Ramo de atuagéao

4 21,06%
Construcgao Civil 2 10,52%
Metalurgia 3 15,80%
Mobiliario 2 10,52%
Tecnoloégico 2 10,52%
Teéxtil 6 31,58%
TOTAL 19 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se na Tabela 1 que a industria téxtil apresentou maior
numero de respondentes, totalizando 31,58%. A industria alimen-
ticia apresentou um total de 21,06% dos respondentes. Verifica-se
que os ramos de atuag@o que apresentaram menor numero de
respondentes foram a industria da construcao civil, com 10,52%, a
industria do mobiliario, com 10,52%, e a industria tecnolégica, com
10,52% dos respondentes. A Tabela 2 mostra o valor do patrimoé-
nio liquido das empresas estudadas.

A Tabela 2 mostra que 47,37% dos respondentes possuem pa-
triménio liquido acima de R$ 1.000.000,00 (hum milhao). Portanto,
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Tabela 2: Patriménio Liquido

Respondentes

Patriménio Liquido
(valor Contabil)

4 21,05%
1 5,26%
2 10,53%
501 - 1.000 Milhao 3 15,79%
Acima de 1.000 Milhdo 9 47,37%
TOTAL 19 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa

grande parte das empresas pesquisadas tem patriménio liquido
significante e representativo. Observa-se que 21,05% dos res-
pondentes possuem patriménio liquido menor que R$ 100.000,00
cem mil). A Tabela 3 apresenta o nimero de empregados das
empresas respondentes.

A tabela acima demonstra que 57,89% dos respondentes em-
pregam entre 100 a 200 funcionérios. Verifica-se que 26,32% dos
respondentes empregam entre 301 a 499 funcionarios, e, por fim,
15,79% empregam entre 201 a 300 funcionarios.

A seguir serdo apresentadas as praticas do orgamento pelas
empresas pesquisadas. Assim, primeiramente séo demonstradas
as técnicas utilizadas mais utilizadas pelas empresas para previ-
s80 do orcamento.

—

Tabela 3: NUmero de empregados

Numero de

empregados

100 — 200 11 57,89%

3 15,79%
301 - 499 26,32%
TOTAL 19 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa

5.1. Técnicas para Previsao do Orcamento

A seca@o que aborda sobre as técnicas de previsao do orca-
mento apresentou duas perguntas. A primeira pergunta do instru-
mento de pesquisa verifica 0 uso de trés diferentes técnicas para
previsdo do orcamento de vendas. As técnicas séo a previsao es-
tatistica, pesquisa de mercado e estimativas subjetivas baseadas
na experiéncia pessoal.

Os pesquisados eram obrigados a responder sobre uma
escala likert de cinco pontos, variando de (1) nunca utilizado
(5) sempre utilizado. Assim, a Tabela 2 apresenta os re-
sultados da pesquisa.

A Tabela 4 mostra que as técnicas usadas para prever o
nivel de vendas orgcado sdo utilizadas de forma contraditéria
entre as empresas pesquisadas e 0s outros trés paises. Assim,
observa-se que a “estimativa subjetiva” é a mais popular para
estimar as vendas futuras na Nova Zelandia, Reino Unido e
Malasia. Por outro lado, € menos popular para as empresas do
oeste de Santa Catarina. Verifica-se que a técnica de “previsao
estatistica” & a menos popular na Nova Zelandia, Reino Unido
e Malasia, e a mais popular no oeste de Santa Catarina.

Q
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Tabela 4: Técnicas usadas para prever o nivel de vendas orcado

Técnicas de previsdo das vendas

Previsao estatistica
Pesquisa de Mercado

Estimativas subjetivas com base na experiéncia de pessoal
Fonte: Guilding, Lamminmaki e Drury (1998), Ahmad, Sulaiman e Alwi (2003) e dados da pesquisa

Os meios para estimar as venda futuras séo mais estreitamen-
te agrupados entre as empresas da Malasia e do oeste de Santa
Catarina, em comparacao com aqueles do Reino Unido e da Nova
Zelandia. Assim, as empresas da Malasia e do oeste de Santa
Catarina fazem uso semelhante dos trés métodos de previsdo
de vendas.

Portanto, Blocher, Chen e Li (2002) mencionam que a com-
binacdo de uso da previséo estatistica, pesquisa de mercado e
estimativa subjetiva leva, muitas vezes a uma melhor previséao do
que o uso de uma unica técnica.

A segunda pergunta da se¢do que aborda as técnicas para
previsdo do orgamento verificou as técnicas mais utilizadas para
classificar custos fixos de custos variaveis. Assim, a Tabela 5
apresenta os resultados das técnicas mais utilizadas para classifi-
car custos fixos e variaveis.

Verificou-se na tabela acima que 68% e 63%, respectiva-
mente, das empresas da Malasia e do oeste de Santa Catarina
classificam as despesas gerais como custos fixos, e os custos
diretos como custos variaveis. Em contrapartida, observa-se que
58% das empresas do Reino Unido classificam os custos fixos e
variaveis de forma subjetiva, baseadas na experiéncia profissio-
nal. Por fim, 44% das empresas da Nova Zelandia classificam as
despesas gerais em custos fixos e os custos diretos em custos
variaveis, e 40% classificam de forma subjetiva, baseadas na
experiéncia profissional.

Outro aspecto interessante observado na Tabela 5 é o fato
de as empresas da Malésia apresentarem maior uso de técni-
cas sofisticadas, como a regresséao estatistica para classificar

Média da Escala

Nova Zelandia | Reino Unido DESte Santa:
Catarina (Brasil)

2,64 2,93 3,65 3,63
2,85 3,13 3,76 3,52
4,30 4,24 3,88 3,21

os custos fixos e variaveis. Apresentados os aspectos relacio-
nados a previsao do orgamento, o préximo topico aborda sobre
a participagdo orcamentaria.

5.2. Participagdo Orgamentaria

A participagdo orcamentaria oferece aos gestores um
sentimento de compromisso e aumenta a possibilidade de
que alcancem as metas orcamentarias. Assim, estudos des-
cobriram que uma abordagem participativa do orcamento
tem impacto positivo no desempenho (BROWNELL, 1982;
CHENHAL; BROWNELL, 1988).

Hilton, Maher e Selto (2000) comentam que a abordagem par-
ticipativa na elaboracao do orcamento pode ser mais eficaz e as
pessoas podem estar mais comprometidas em tentar atingir as
metas. Por outro lado, salienta-se que, para a eficacia das proje-
ces obtidas no orcamento participativo, certas medidas de pre-
caugdo devem ser adotadas.

O estudo apresentou trés perguntas sobre participagao or-
camentaria. A primeira examinou o grau de importancia de
diferentes posigbes organizacionais na determinagdo do or-
camento final. Foi utilizada uma escala likert de cinco pontos,
variando de (1) ndo importante e (5) vital importancia. Assim,
a Tabela 6 apresenta o grau de influéncia de diferentes posi-
cOes organizagdes na determinagdo do orgamento final.

Os resultados apresentados na tabela acima mostram que as
industrias da Nova Zelandia, Reino Unido, Malésia e do oeste de
Santa Catarina sugerem uma filosofia da posi¢gdo dominante, de
cima para baixo. Isto & comprovado pelos resultados apresen-

Tabela 5: Técnicas utilizadas para classificar os custos fixos e variaveis

Técnicas para classificar custos fixos

e variaveis

Técnicas de regressio estatistica 0%
Classificacao em uma base subjetiva

o = 40%
baseada na experiéncia de gestao
Todas as despesas gerais sdo classificadas
como custos fixos e os custos diretos sdo 44%
classificados como custos variaveis
Custos fixos e variaveis o
o 16%
ndo sao separados
0%
Total 100%

Nova Zelandia m Oeste Santa Catarina (Brasil)

2% 8% 5%
58% 19% 21%
28% 68% 63%
10% 5% 11%

2% 0% 0%

100% 100% 100%

Fonte: Guilding, Lamminmaki e Drury (1998), Ahmad, Sulaiman e Alwi (2003) e dados da pesquisa
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Tabela 6: Grau de influéncia de diferentes posicdes organizacionais na determinacéo do orcamento final

Média da Escala

Posicoes Organizacionais o : : : :
Nova Zelandia m Oeste Santa Catarina (Brasil)

Supervisores 2,30
Gerentes de Departamento 3,52
Detentores do orcamento 3,64
Gerencia Sénior 4,67

2,09 2,97 4,00
3,57 4,04 4,11
3,89 3,84 4,05
4,58 4,70 4,31

Fonte: Guilding, Lamminmaki e Drury (1998), Ahmad, Sulaiman e Alwi (2003) e dados da pesquisa

tados na Tabela 6, em que a posicéo de gerencia sénior obteve
média de 4,31 nas industrias do oeste de Santa Catarina.

Por outro lado, verifica-se que as posi¢des de nivel inferior,
incluindo, supervisores, gerentes de departamento e deten-
tores do orcamento, também tém influéncia na determinacéo
do orgamento final. Percebe-se que as empresas do oeste de
Santa Catarina apresentam menor desvio entre as médias de
influéncia das posi¢cbes organizacionais.

Os achados desta pesquisa sao consistentes com os encon-
trados no estudo de Guilding, Lamminmaki e Drury (1998), e com
os do estudo de Ahmad, Sulaiman e Alwi (2003). Isto indica que
as empresas da Nova Zelandia, Reino Unido, Malasia e do oeste
de Santa Catarina determinam o orgamento final utilizando uma
abordagem participativa.

A segunda pergunta é objetiva e buscou identificar qual das
trés razdes melhor descreve a agdo do superior ao receber
um or¢camento que parece ser excessivo. As razdes listadas
foram “reducé@o automatica de um percentual fixo”, “reducéo
de valores que o superior considera adequado” e “reducdo
através de negociacdo entre o gerente e seu superior”. Os
resultados estéao apresentados na Tabela 7.

Observa-se na tabela acima que os resultados do estudo cor-
roboram o estudo de Guilding, Lamminmaki e Drury (1998) e o
estudo de Ahmad, Sulaiman e Alwi (2003). Destaca-se que as
empresas da Nova Zelandia, Reino Unido, Malasia e do oeste de
Santa Catarina gerenciam as estimativas de custos excessivos
do orcamento por meio da negociacdo entre o gerente e seu
superior, respectivamente com, 62%, 57%, 72% € 74%.

A terceira pergunta do estudo verifica a percep¢ao das empre-
sas sobre a medida segundo a qual os titulares do orgamento néo
devem ter muita influéncia na determinagao do seu proprio orga-
mento, pois existe o perigo de que procurem obter orcamentos
faceis. Foi utilizada uma escala likert de cinco pontos, variando de
(1) discorda fortemente a (5) concorda fortemente. Os resultados
foram apresentados na Tabela 8.

Observa-se na tabela acima que 48% dos respondentes acre-
ditam que a propenséo para criar folga diante da influéncia do titu-
lar na determinagéao de seu prdprio orgamento é incerta.

Observa-se que 29% das empresas percebem a propensao
para criar folga diante da influencia do titular do orcamento, e 23%
nao percebem esta propenséo. Tal resultado contraria os resulta-
dos de Guilding, Lamminmaki e Drury (1998) e também os resulta-

Tabela 7: Abordagem ao gerenciamento de estimativas de custo de orcamento excessivo

Gestao de Custo do Orcamento Excessivo

Percentagem

| Percentagem |
A=

Unido Catarina (Brasil)
0% 3% 4% 5%

Fonte: Guilding, Lamminmaki e Drury (1998), Ahmad, Sulaiman e Alwi (2003) e dados da pesquisa

Tabela 8: Propenséao para criar folga orgamental

Percentagem

Discorda fortemente m Concorda fortemente

Titulares do orcamento nao devem ter muita influencia na determinacao de seus proéprios
orcamentos porque existe o perigo de que eles vao procurar obter orcamentos faceis

1% 45% 9%
21% 48% 7% 22% 1%
| Malassia | 3% 15% 24% 40% 18%
13% 10% 48% 19% 10%

Fonte: Guilding, Lamminmaki e Drury (1998), Ahmad, Sulaiman e Alwi (2003) e dados da pesquisa

Propensao para
criar folga orcamental
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dos de Ahmad, Sulaiman e Alwi (2003). Apresentados os aspectos
relacionados a participagcdo orcamentaria, o proximo tépico aborda
o orcamento como ferramenta para medi¢éo de desempenho.

5.3. Orgamento como Ferramenta para Medicao
de Desempenho

O orcamento oferece informagdes Uteis para a medigéo
de desempenho dos gestores e da organizagao. Assim, sao
apresentadas quatro perguntas relacionadas ao orgamento
como ferramenta para medicdo de desempenho.

A primeira e a segunda pergunta verificam o grau de én-
fase colocado no orgcamento para medicdo de desempenho.
Desta forma, a primeira pergunta identifica a importancia das
variagbes do orgcamento como padrdo para avaliagdo do de-
sempenho. E a segunda verifica o julgamento do desempenho
de um gerente com base na capacidade de atingir o orcamento.
Em ambas as perguntas foram utilizadas escalas likert de cinco
pontos, variando de (1) ndo importante a (5) vitalmente impor-
tante. Os resultados estdo demonstrados na Tabela 9.

Verifica-se na tabela acima que 68% das empresas do oeste
de Santa Catarina acreditam na importancia das variagbes do
orcamento como padrdo para avaliagcdo de desempenho. Os re-
sultados sao consistentes com os apresentados no estudo de
Guilding, Lamminmaki e Drury (1998) e no estudo de Ahmad,
Sulaiman e Alwi (2003).

Também é observado na Tabela 9 que 58% das empre-
sas do oeste de Santa Catarina entendem que o superior
deve julgar o desempenho de um gerente com base na ca-
pacidade de atingir o orcamento. Os resultados corrobo-
ram os achados de Ahmad, Sulaiman e Alwi (2003). Em
contrapartida, apresentam-se algumas particularidades em
relagdo ao estudo de Guilding, Lamminmaki e Drury (1998),
o qual apontou que 44% das empresas da Nova Zelandia e
40% das empresas do Reino Unido ndo acham importante
julgar o desempenho de um gerente com base na capaci-
dade de atingir o orcamento.

A terceira pergunta da se¢éo do orgamento como ferramenta
para medicdo de desempenho é objetiva e buscou verificar o

estilo dos relatérios de desempenho recebido pelos titulares do
orcamento. Os estilos listados foram: “sdo apresentados somen-
te os custos controlaveis pelo gerente”, “sdo apresentados os
custos controlaveis e ndo controlaveis, mas eles séo distingui-
dos”, “sdo apresentados os custos controlaveis e ndo controla-
veis, mas eles ndo se distinguem” e “detentores do orcamento
nao recebem relatdrios de desempenho”. Assim, os resultados
estdo apresentados na Tabela 10.

Verifica-se na Tabela 10 que as empresas do oeste de
Santa Catarina apresentam semelhangas com as empresas
da Nova Zelandia, Reino Unido e Maléasia. Desta forma, ob-
serva-se que 42% das empresas do oeste de Santa Catarina
apresentam custos controlaveis e nao controlaveis de forma
distinguida. Por fim, a quarta pergunta € objetiva e identifica
o uso do orgamento flexivel. Os resultados sdo apresenta-
dos na Tabela abaixo.

Os resultados da Tabela 11 demonstram que 69% das
empresas do oeste de Santa Catarina usam o orgamen-
to flexivel. Este resultado corrobora o estudo de Ahmad,
Sulaiman e Alwi (2003), em que se apresentam resultados
semelhantes aos das empresas da Maléasia. Resultados con-
dizentes foram encontrados nos estudos de Ekholm e Wallin
(2000) e de Sivabalan et al. (2009). Em contrapartida, os
resultados sao divergentes aos apresentados no estudo de
Guilding, Lamminmaki e Drury (1998), demonstrando que
a maioria das empresas da Nova Zelandia e Reino Unido
ndo utilizam o orgamento flexivel. Apresentados os aspectos
que tratam sobre as praticas do orgamento nas empresas do
oeste de Santa Catarina, o préximo tépico aborda as conclu-
sbes recomendagdes para estudos futuros.

6. Conclusoes e Recomendacoes

Os resultados do estudo revelam grandes semelhangas nas
praticas do orgamento das empresas na Nova Zelandia, Reino
Unido, Malasia e oeste de Santa Catarina.

No entanto, houve cinco perguntas em que os resul-
tados do estudo mostraram diferencas significativas com
relacdo as relatadas por Guilding, Lamminmaki e Drury

Tabela 9: Grau de énfase colocada sobre o orgamento na medicao de desempenho

Percentagem

= Abaixo da Média Acima da Vitalmente
- Néo Importante | qia Importancia Média Importancia Importante

Importancia das variagées do orcamento como padrao para avaliagdo do desempenho

.
1%
agsn %
o

%
7
agsn .
%

O superior deve julgar o desempenho de um gerente com base na capacidade de atingir o orcamento

7% 22% 45%

4% 14% 39% 28%

1% 14% 51% 32%

7% 24% 47% 21%
39% 14% 37% 5%
37% 14% 40% 6%
10% 26% 38% 25%
10% 32% 32% 26%

Fonte: Guilding, Lamminmaki e Drury (1998), Ahmad, Sulaiman e Alwi (2003) e dados da pesquisa
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Tabela 10: Estilo dos relatérios de desempenho recebidos pelos titulares do orgcamento

Estilo dos relatérios de desempenho

Somente sdo apresentados os custos controlaveis pelo gerente 26%

Sao apresentados os custos controlaveis e ndo controlaveis

(por exemplo, atribuidos), mas eles séo distinguidos

Sao apresentados os custos controlaveis e nao controlaveis, mas

eles nao se distinguem

Percentagem

Nova Reino Oeste Santa
Zelandia | Unido Catarina (Brasil)

23% 13% 32%

31% 52% 48% 42%

40% 23% 36% 21%

Detentores do orgcamento nao recebem relatérios de desempenho 3% 2% 3% 5%

Fonte: Guilding, Lamminmaki e Drury (1998), Ahmad, Sulaiman e Alwi (2003) e dados da pesquisa

Tabela 11: Uso do orcamento flexivel

Nova Zelandia m Oeste Santa Catarina (Brasil)

Orcamentos flexiveis sdo usados 27%

Orcamentos flexiveis ndo sao usados 73%
100%

42% 66% 69%
58% 34% 31%
100% 100% 100%

Fonte: Guilding, Lamminmaki e Drury (1998), Ahmad, Sulaiman e Alwi (2003) e dados da pesquisa

(1998) e Ahmad, Sulaiman e Alwi (2003). Assim, a primei-
ra pergunta da segdo sobre as técnicas para previsdo do
orcamento abordou a utilizagdo de técnicas para previséo
do nivel de vendas, demonstrando que a “previsao esta-
tistica” & a técnica mais popular nas empresas do oes-
te de Santa Catarina, e a menos popular nos relatos de
Guilding, Lamminmaki e Drury (1998) e nos relatos de
Ahmad, Sulaiman e Alwi (2003).

A segunda pergunta da secéo sobre as técnicas para previ-
sdo do orgamento, que abordou a técnica mais utilizada para
classificar os custos fixos e variaveis, mostra que 63% das em-
presas do oeste de Santa Catarina classificam as despesas
gerais como custos fixos e os custos diretos como custos va-
riaveis, contrapondo os achados de Guilding, Lamminmaki e
Drury (1998), onde 58% das empresas do Reino Unido classi-
ficam os custos fixos e variaveis de forma subjetiva, baseadas
na experiéncia profissional.

A terceira pergunta da secdo sobre a participacao orca-
mentaria abordou a propensao de criar folga orcamental.
Foi encontrado que 48% das empresas do oeste de Santa
Catarina percebem como incerta a propensao de criar fol-
ga. Ja 29% percebem a influéncia do titular do orgamento
na propenséo de criar folga. Estes resultados contrariam os
estudos de Guilding, Lamminmaki e Drury (1998) e Ahmad,
Sulamain e Alwi (2003).

Por fim, a quarta pergunta da se¢céo do orcamento como
ferramenta para medi¢éo de desempenho, que abordou so-
bre o uso do orcamento flexivel, demonstra que 69% das
empresas do oeste de Santa Catarina usam o orgcamento
flexivel, contrariando os achados de Guilding, Lamminmaki
e Drury (1998).

Pensar Contabil, Rio de Janeiro, v. 15, n. 57, p. 24 - 33, maio/ago. 2013

Os resultados sugerem que o orgcamento é amplamen-
te praticado pelas empresas do oeste de Santa Catarina
como suporte para o planejamento e como mecanismo de
controle. Portanto, considerando os aspectos estudados,
contrariam-se as afirmacdes de HOPE; FRASER, 1999;
GURTON, 1999; WALLANDER, 1999; PRENDERGAST,
2000; HOPE; FRASER, 2001; JENSEN, 2001; MCNALLY,
2002; e DUGDALE; LYNE, 2006. De acordo com elas os
orcamentos seriam obsoletos ou inserviveis para as empre-
sas de hoje, dada a rapida alteragdo do ambiente.

Conclui-se que grande parte das empresas estudadas elabora
a previsdo do nivel de vendas do orgamento com base na previ-
sdo estatistica e classifica as despesas gerais como custos fixos e
os custos diretos como custos variaveis.

No que tange a participacdo orgamentaria, os resultados
apontam que as empresas estudadas sao sugestivas de uma
filosofia de posicao dominante, em que a influéncia da geréncia
sénior sobre a determinagéo do orgamento final € maior que as
demais posicbes organizacionais expostas no estudo. Grande
parcela das empresas estudadas gerencia as estimativas de
custos excessivos do orgamento por meio da negociacao entre
0 gerente e seu superior, e a maioria das empresas pesquisa-
das acredita ser incerta a propenséo de criar folga orcamental.

Por fim, a maioria das empresas do estudo entende a
importancia das variagdes do orcamento como padréo para
avaliacdo de desempenho; as empresas indicam que o su-
perior deve julgar o desempenho de um gerente com base
na capacidade de atingir o orcamento; as empresas apre-
sentam aos titulares do orgamento relatérios com custos
controlaveis e nao controlaveis distinguidos; e a maioria das
empresas estudadas usa o orgamento flexivel.
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Os resultados deste estudo estdo sujeitos a limitagdes. Finalmente, o presente estudo limitou-se a uma analise das
Primeiramente, sempre existe algum viés nas pesquisas do industrias de médio porte localizadas no oeste de Catarina.
tipo levantamento. A amostra € composta por 19 empresas Recomenda-se a realizagao de pesquisas futuras com o intui-
distribuidas entre os setores: alimenticio, construgao civil, to de observar as razdes subjacentes as praticas do orcamento.
metalurgia, mobiliario, tecnoldgico e téxtil, o que também é Por exemplo, verificar as razdes que fazem com que empresas
um limitador. Consequentemente, os resultados represen- utilizem préaticas do orcamento em detrimento de outras. Também
tam a opinido de somente uma parcela do setor industrial e é sugerido que o estudo seja expandido para todas as industrias
apenas a visdo dos gestores responsaveis pelo orgamento. brasileiras de médio e grande porte.
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