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CRITICAS AO ORCAMENTO, ESTILOS DE USO E FATORES CON TINGENCIAIS

RESUMO

O orcamento € um instrumento largamente utilizaglaspempresas, para atender diversos
objetivos e desempenhar diferentes papéis. No tentaruitas criticas tém sido apresentadas
ao artefato, as quais os autores acreditam qum se@deradas por fatores relacionadas ao
contexto de atuacdo da empresa e ao estilo dedisgm@stico/interativo) do orcamento. Os

fatores contingenciais implicam que de acordo caom determinada influéncia situacional o

orcamento ter4 uma configuracdo e mais do que @8minara na percepcdo de algumas
criticas, mas nao de outras. A0 mesmo tempo, o eldiuso é um elemento que altera as
potencialidades de utilizagdo do orcamento, e chieragdo na sua aplicacdo, também se
modificam as percepcbes de criticas a ferramensperga-se contribuir ao esfor¢co de

esclarecer a aplicabilidade de determinadas sitama orcamento, que é considerado por
diversos estudiosos um importante instrumento d¢dge Respaldado por uma profunda e
extensa revisdo da literatura sobre estes elemeatgeesente ensaio tedrico apresenta
proposicdes a serem testadas em futuros trabafjues,terdo o potencial de demonstrar

empiricamente a aplicabilidade dos conceitos eagtes aqui apontadas.

1 INTRODUCAO

O orcamento € apontado por Davila e Wouters (200B6)o o instrumento gerencial
com potencial de ser o mais utilizado pelas orgaydies, sendo a ele atribuidas diversas
funcdes relacionadas ao apoio a gestéo e a toneadecisdo (FREZATTI, 2007). Apesar de
diversos beneficios serem relatados por autoresriamies como Garrison e Noreen (2000),
o artefato, j& a longo tempo, tem sido alvo de rda® criticas. O orcamento tem sido
considerado como uma ferramenta obsoleta (GURTQN9;1JENSEN, 2001) ou um mal
necessario (WALLANDER, 1999). Além disso, existestudos que apontam a incapacidade
do orcamento em assumir 0s papéis que lhe sawidwi teoricamente (PARKER, 1979;
BUNCE; FRASER; WOODCOCK, 1995), especialmente goamderramenta € utilizada em
ambientes instaveis e incertos (BERLAND, 2001).

Ao considerar as caracteristicas do orcamentoficeese que 0 mesmo atende a
primeira parte do pressuposto apresentado por @HgR0B03), para um estudo baseado na
teoria da contingéncia, de que os sistemas de atengerencial, e por extensdo seus
elementos, instrumentalizam os gestores na tomaddedisdes. O segundo aspecto do
pressuposto de Chenhall (2003) é de que tais mstitos sejam influenciados pelos aspectos
ambientais do meio em que operam. Em funcdo desdascteristicas se imputa a
investigacoes relacionadas ao orgcamento, a neadssith perspectiva de um sistema aberto e
dindmico, em que os elementos do sistema de cbdtal® gerencial atuem como
direcionadores para alcance dos objetivos orgapizais, auxiliem a otimizar recursos,
induzindo a resultados de longo prazo (ESPEJO,)2&38 opcéo ja foi utilizada em estudos
que identificaram a efetiva influéncia das vari@wntingenciais nos sistemas e instrumentos
de controle, podendo-se citar Barret e Fraser (1®Béscos et al. (2004).
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Desta forma, por acreditar que esta qualificaca@rgamento para uma abordagem
contingencial também se estende para o contextsude criticas, o presente trabalho se
estrutura numa visdo situacional das criticas @anoento, em que as caracteristicas de
contexto exercem influéncia na percepcdo dos wmiale quais criticas se aplicam ao
processo or¢camentario. Esta orientacdo se coadumaaqercepcdo de Brownell (1983) de
que as relacbes entre os sistemas de controle sequéncias comportamentais sao
influenciados por fatores ambientais.

Além disso, apesar da reconhecida diversidade @eg@s orcamentarias (SPONEM,;
LAMBERT, 2010) a grande maioria das pesquisas @més sobre contabilidade gerencial
tem implicita ou explicitamente assumido que osamentos desempenham um papel
denominado diagnostico por Simons (1990) (ABERNETHBROWNELL 1999). Neste
papel, os orcamentos sao utilizados para alcarscabjetivos tradicionais como avaliacédo de
desempenho e atribuicdo de responsabilidade paengdm de resultados a fungdes ou
membros especificos da organizacdo. No entantoprgamentos podem ser também
utilizados como instrumento de dialogo, aprendirage de criagdo de novas ideias
(ABERNETHY; BROWNELL 1999), qualificando-se comocamento interativo. E nesta
perspectiva que este trabalho se insere buscamdscentar o estilo de uso do orcamento
(orcamento diagndstico/interativo) ao enfoque cmy@ncial das criticas ao mesmo.

Primeiramente, este trabalho se justifica pelazieiduquantidade de trabalhos sobre
orcamento (LEITE et al., 2008) e relacionados &scas ao mesmo, aliado ao fato de néo
serem identificados estudos com a abordagem prpddém disso, mostra-se como
relevante a aparente contradicdo encontrada ngsipas da area, em que Neely, Sutcliff e
Heyns (2001) e Eckholm e Wallin (2000) apontarana wnescente insatisfacdo das empresas
com seus sistemas de orcamento enquanto Umap&8y) (degistrou que 97% das empresas
americanas utilizam o orgamento, enquanto na eidrasileira Ishiaki (2003) identificou
uso do orcamento em 98,9% das empresas de grartdeepgmercentuais um pouco menores
em relagcdo a médias e pequenas empresas. Ishid3)(Pesquisou empresas do Vale do
Paraiba que compuseram uma amostra final de 45ipagées.

Ao considerar uma ferramenta com vasta utilizagape permite a pressuposicao de
sua importancia, espera-se que esse trabalho mgudempreensao da existéncia e pertinéncia
das criticas, ao lancar luz a consideravel inflisgédos estilos de uso (diagnéstico/interativo)
e fatores contingenciais.

O ensaio tedrico esta dividido em quatro tOpicoBcipais além da presente
introducédo e das consideracdes finais. Serdo apeekes, inicialmente, algumas variaveis
gue compdem parte da teoria contingencial e sewadtapsobre os Sistemas de Controle
Gerencial, especificamente sobre o Orcamento EmpaksPosteriormente classificacdes
designadas ao orcamento por autores tradicionpigadas em trabalhos empiricos mais
atuais, cujo enfoque sera dado ao estilo de ugmakdico e interativo. Aléem do mais, seréo
apresentados conceitos das fungbes do or¢camentdtieasc atribuidas ao artefato. Na
sequéncia, serdo apresentadas proposicdes acerom deodelo tedrico concebido no
presente estudo. Por fim, as consideracoes filnaigacdes, bem como recomendacdes para
estudos futuros.
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2 PRATIC~A ORCAMENTARIA — PROBLEMA COM O CONTEXTO E AS
CONTRIBUICOES DA TEORIA DA CONTINGENCIA

Ao considerar a longa lista de criticas atribu@agrocesso orcamentério, constitui-se
como um paradoxo a elevada utilizacao do orcanmelas empresas (HANSEN, OTLEY, &
VAN DER STEDE, 2003). Esta aparente contradicaoepsel parcialmente explicada por
fatores situacionais que nao tém sido consideradesnvestigacdes sobre tais criticas, pois
na visao de Brownell (1983) muitas das consequénc@nportamentais advindas dos
relacionamentos entre elementos do controle gereagbessoas € moderado por fatores de
contexto.

A teoria da contingéncia valoriza especificamestesfatores e se desenvolveu com
0 surgimento de estudos como os de Burns e Stélké&l), Woodward (1965), Chandler
(1962) e Lawrence e Lorsch (1967), que buscavamndat o processo de modelagem da
estrutura organizacional. Estruturou-se a partiedtendimento de que, em funcéo de suas
transacdes com 0 meio social, as organizacfesnsditeracées ou adaptacdes internas em
fungcdo das condicdes ambientais (LACOMBE; HEILBORNO003). Com este
posicionamento, contradiz a concep¢cdo de uma (orcaa ideal para qualquer situacéo,
devendo ela variar em funcdo dos fatores estadelec{DONALDSON, 1999). Neste
diapasao, Otley (1994) preconiza que as organisgu@eisam ter flexibilidade e capacidade
de adaptacao.

Outros pesquisadores também aplicaram a perspelztivaluéncia de determinantes
contingentes nos estudos sobre os sistemas cantati@renciando-se da origem de
adequacdo da estrutura organizacional. Entre asitieses cita-se Khandwalla (1972), que
identificou que de acordo com a presséo enfrematiaempresa opta-se por controles mais
organicos ou burocraticos. ApoOs este trabalho euirursionaram na explicacdo da
estruturacéo dos sistemas de contabilidade getermeieo Mia e Chenhall (1994), Chapman
(1998) e Davila (2000).

Muitos trabalhos anteriores utilizaram a teoriatcmencial como pano de fundo para
mostrar como as caracteristicas do sistema orcaneit as suas formas de uso dependiam
dos fatores contingenciais como tamanho da empigsa, de incerteza do ambiente,
tecnologia e estratégia delineada (Gordon e Millé7,6; Gordon, et al., 1978; Otley, 1980;
Fisher, 1995, 1998). Ao considerar que a estruttuacdes e uso do orgcamento sdo
impactados pelos fatores situacionais, € razoaebém assumir que tais fatores exercam
forte influéncia na percepc¢éo de criticas aplica& orcamento, de acordo com o contexto
em que é utilizado. Nesse aspecto, defende-se gjdatares apresentados abaixo operam
como determinantes ou ndo da percepc¢éo de créicagefato.

Ambiente é definido por Hawley (1968), como o comjudos fenbmenos externos a
populacdo que exercem influéncia sobre esta. Omlh@es de Burns e Stalker (1961);
Galbraith (1973); Lawrence e Lorsch (1967); Per(@@i72), pioneiros entre os estudos sobre
contingéncias, entre as varidveis ambientais cersidm somente a incerteza. Na sequéncia
outras variaveis passaram a ser incluidas tais d¢arbaléncia, hostilidade, complexidade e
controlabilidade ambiental. No aspecto do ambiecwaforme leciona Hall (1984), quanto
maior a dependéncia deste fator maior a vulnedalnié da empresa, mas este fato torna
entidades com estas caracteristicas mais adaptadaissen e Van der Stede (2004)
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encontram relacdo entre ambiente competitivo eoadasorcamento para comunicar objetivos
e formar a estratégia, mas parece ser inversamaatgonado com o uso do orgamento com
a avaliacao de resultados.

Também como fator importante, a estrutura é apradampor Donaldson (1999) como
a integracao dos relacionamentos dos individuogpooentes de uma organizagdo. O mesmo
autor apresenta como elementos deste conjunto l@sioamentos hierarquicos, aqueles
definidos pela estrutura normativa da empresa@raaf do processo decisorio. Hall (1984)
apregoa que a estrutura organizacional precisdeatantrés funcdes basicas, sendo a primeira
producdo e alcance de metas, segunda influenc@mmportamento dos individuos, para
adequacdo ao desejado pela organizacéo e a te¥a@fair a estrutura do processo decisorio
(poder). Em sua pesquisa Bruns e Waterhouse (1li@ébfificam clara relagdo entre a
estrutura da organizacéo e o uso e efeitos do ergam

Segundo Chenhall (2003), a tecnologia esta asspeiforma pelas quais as entidades
operam em seus processos de trabalho, incluindo quar consecucédo hardware, software,
pessoas, materiais e conhecimento. Pode ser etidecmino uma variavel externa, conforme
proposto por Hall (1984) uma vez que a partir don@ato em que nao estdo sobre dominio
de uma organizacao especifica, ela se integra heata. No estudo conduzido por Merchant
(1984) identificou-se relacéo entre o grau de tiegia da producédo e o sistema orcamentario
formal. A autora refor¢ca que os gestores de daparito altamente mecanizados sdo mais
requeridos a explicar variacdes em relacéo ao agtm

No que tange a estratégia, € relacionada ao pmaEsplanejamento e execucdo
(GUERRA, 2007). A partir do processo estratégicespese a uma analise tanto de fatores
internos como externos (SILVA, 2000). Esta postafkete 0 abandono da abordagem de que
empresas sao organismos fechados, devendo sede@us a relacdo da mesma com o
ambiente. Esta € uma variavel sob controle da esapngois a mesma pode mudar seu
posicionamento estratégico (GUERRA, 2007). Espego08) identifica influéncia de
estratégia sobre a estrutura, entdo mesmo queetaghiente a estratégia influencia o
or¢camento.

Conforme Ford e Slocum (1977) a premissa basiceedghglos relacionando o porte
com a estrutura organizacional € a de que o aunuenjmorte, verificado pelo aumento dos
colaboradores, implica no aumento de controle eedeisitos para coordenagéo. O autor
afirma que tais estudos basearam-se na teoriastiogadministrativa, citando os trabalhos de
Terrien e Mills (1955), Caplow (1957), em que omponentes administrativos aumentavam
com proporcao ao aumento de tamanho da empresaeianvan der Stede (2004) encontra
relacdo de que o porte € um catalisador do usogdenentos para avaliagdo de resultados e
comunicacao de objetivos.

Como argumentado anteriormente, acredita-se ques egslementos sejam
influenciadores da configuracdo do orcamento esequentemente, das criticas a ele
atribuidas. No entanto, em decorréncia da divelsidie usos que ele apresenta entre as
diferentes organizacfes, também se argumenta miéléricia na percepcdo destas mesmas

criticas pela forma com que é usado, o que, neaslmlho € nomeado, estilo de uso do
orcamento empresarial.
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3 ESTILO. DE USO DO ORCAMENTO EMPRESARIAL E AS
CONTRIBUICOES DO MODELO DE SIMONS

O orgcamento empresarial tem sido, provavelmentedasnartefatos gerenciais mais
comuns de serem encontrados nas organiza¢cfes,duoden justificado pela sua utilidade
para a gestdo das mesmas (AHMAD; SULAIMAN; ALWI,03). E possivel constatar,
devido ao seu uso, que o orcamento € um dos adejatenciais mais pesquisado na area de
controle gerencial, e essas pesquisas abrangerarggeptivas econdémicas, psicologicas e
sociologicas — que sao tratadas de maneira segregedtrabalhos, tendo em vista as suas
especificidades (COVALESKI; EVANS Ill; SHIELDS, 28)). A perspectiva econémica esta
relacionada a racionalidade econdmica do artefatoa otimizacdo dos resultados
organizacionais. A perspectiva psicologica estudtapacto da pratica orcamentaria sobre o
comportamento humano. E por fim, a perspectiveaotigica reflete as intera¢cées no contexto
social, conflitos de poder, dentre outros. (FREZA&fTal, 2008).

Quanto as tipologias aplicadas ao orcamento, Spanéambert (2010) apresentam
um quadro destacando as seguintes classificagpémpgwood (1972) foca na avaliagédo dos
gestores; (ii) Merchant (1981) abrange o nivel dei@pacdo dos gestores, comunicagcao e
sistema formal; (iii) Simons (1987, 1990, 1995) poeende o nivel de envolvimento dos
gestores, orcamento e planos de acédo, participdgaoivel operacional, atualizacdes das
previsbes e avaliagdo; (iv) Van der Stede (2001)Arghony (1965) envolvem o
monitoramento, tolerancia aos desvios, discussds sultados e énfase dada ao
cumprimento de metas.

Em uma perspectiva mais sociologica, tem-se aifit@ssio de Adler e Borys (1996),
introduzida na literatura de contabilidade por Asre Chapman (2004) (HARTMNAN E
MAAS, 2011). O quadro 01, apresentado abaixo, tamiaa as tipologias mencionadas
acima:

Quadro 01 — Tipologias do Orcamento Empresarial

Autores Tipologias
De fronteira ¢onstrain}
Hopwood (1972) Conscientedonscious)

Nonaccounting

Administrativo

Merchant (1981)
Interpessoal
Simons (1987, 1990, 1995) qﬁg?gt?\t/'go
Van der Stede (2001) e Anthony (1965} FIT(Ieilic\j/gl
Adler e Borys (1996) E:g{i(t:g:jvgr

Fonte: Adaptado Sponem e Lambert (2010) e Hartredviaas, (2011)

Buscando compreender as fun¢des desempenhadasigtelma orcamentério e as
criticas que lhe séo feitas, Sponem e Lambert (2pddpuseram uma tipologia das praticas
or¢camentarias a partir da percepcao de diretomainédrativos e financeiros e @entrollers
de 269 empresas francesas. Os autores identifica@mmeio de uma analise classificatoria e
tipologica das praticas or¢camentarias, cinco estdocamentarios: 0 orgamento estrito, o
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orcamento flexivel, o orgcamento diagnostico, o o interativo e o orgamento
indicativo. Para os mesmos autores, esses estildstnguem principalmente pelo nivel de
implicacdo da hierarquia no processo orcamentgeia utilizacdo do orcamento para avaliar
o desempenho e pela possibilidade de revisdo donerto durante o ano. Os resultados da
pesquisa revelaram, com base numa abordagem dgwagfo, que as funcdes e criticas do
orcamento dependem amplamente do tipo de praticgamentarias implementadas nas
organizagoes.

O framework de Simons (1987, 1990, 1995) pode skzado para caracterizar 0os
estilos de uso do orgcamento devido a alguns fatémesalmente, € uma tipologia utilizada
em trabalhos empiricos em contabilidade gerensj@a@ficamente no contexto do orgcamento
empresarial (ABERNETHY e BROWNELL, 1999; SPONEM AMIBERT, 2010). Além
disso, existem métricas ja testadas para caramtenz uso diagnostico e interativo,
(ABERNETHY e BROWNELL, 1999; SPONEM e LAMBERT, 201(Na sequencia sera
apresentado o modelo de Simons, seguido da caractew mais aprofundada do uso
diagndstico e interativo do orgamento.

No ambiente atual dos negocios, o controle nasna@gedes desempenha tanto o
papel de incentivo, criatividade e inovagao comond@mizacao de surpresa e de corregao de
desvios. Simons (1995) projetou um modelo de ctntgerencial para a implementacao
eficaz da estratégia, baseada na nocao de que woncoaceito de controle deve equilibrar
liberdade e restricdo, capacitacdo e responsatéjda criatividade de cima para baixo e de
baixo para cima, a experimentacdo e a eficién@sa Bazer um equilibrio bem sucedido
dessas tensdes criticas, Simons (1995) propdeogakivancas basicas para transmitir e
processar informacdo: sistema de crencgas. sisteendromteiras, sistema de controle
diagndstico e sistema de controle interativo. Néxstbalho, enfatizam-se os dois ultimos
sistemas (diagnostico e interativo) para avaliacrdgas ao orcamento a partir do efeito da
interacdo entre o orcamento diagndstico/interagivws fatores contingenciais. Os sistemas de
controle diagndstico sédo sistemas formais usadasrpanitorar os resultados organizacionais
e corrigir potenciais variacdes dos padrdoes dendaseho (SIMONS, 1994). Quanto aos
controles diagnésticos, Tessier e Otley (2012, p.Afirmam que representam controles que
sao utilizados quando desvios séo observados egacehos objetivos estabelecidos.

O sistema de controle interativo surge de conceibnso atengéo limitada e incerteza
estratégica, 0 que sucintamente, caracteriza asescde tempo do meio empresarial e o foco
em atividades mais criticas (SIMONS, 1990). Emha@naos autores busquem conceituar 0s
controles diagndsticos e interativos, contata-skteratura certa ambiguidade quanto a esses
conceitos, principalmente, o controle interativataPBisbe, Batista-Foguet e Chenhall (2007),
cinco componentes caracterizam o uso interativondeistema de controle: (i) uso intensivo
por parte dos superiores; (i) uso intensivo ddsostdinados; (iii) comunicacao direta; (iv)
estilo de gestdo néo invasivo e; (v) foco nas tezes estratégicas. Enquanto, conforme
Ferreira e Otley (2009), o conceito interativo dewglobar dois componentes: (i) a forma
como 0s gerentes usam intensivamente os contrgigsaeadequacao da estratégia. Qualquer
sistema de controle diagnéstico pode ser feitaatit®, a depender do interesse continuo e
frequente dos altos gestores (SIMONS, 1994; TESHERLEY, 2012).

Bisbe e Malaguefio (2009), por exemplo, estudararsoodiagndstico e interativo de
artefatos como o Balanced Scorecard, Sistema dédes Projetos e Sistema Orcamentario,
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tendo em vista o tipo de gestdo da inovacdo. Allgyne Brownell (1999) analisaram a
influéncia do nivel de incerteza estratégica solwso diagndstico e interativo do orcamento,
e, por conseguinte sobre o desempenho da empresa.

Especificamente, Sponem e Lambert (2010) caraatenz os orcamentos do tipo
diagndstico e interativo. O primeiro € criticadordaneira mais importante nas empresas que
o utilizam unicamente para responsabilizar, motieaestabelecer contrato. O orgcamento
diagnostico ndo serve para discutir, mas parazegalima avaliacdex poste é percebido
como um instrumento de sancao e ndo como instrangengestao util para o monitoramento
da atividade empresarial. E criticado pela suazatifio estritamente mecéanica do que o seu
uso para fins de avaliacdo de desempenho. Ja adseghl utilizado tanto como instrumento
gerencial quanto instrumento estratégico. Tambémegara avaliar e atribuir remuneracéao,
e é sujeito a poucas criticas. Assim, uma fortégi@acédo, uma negociacao operacional, um
monitoramento importante das variagoes e uma iimpécacdo da administragcao contribuem
para que 0 orcamento interativo seja pouco critic&l orcamento interativo pode servir de
instrumento chave para promover a discussdo solesc@ha de estratégias. E legitimo
utilizd-lo como base para a avaliacdo de desempenhdefinicdo de remuneracdo e
incentivos. O quadro 02 apresenta os dois estiaigb do orgamento em fungédo das
dimensdes do processo orgcamentario.

Quadro 02 - Dimensdes do processo or¢camentério eom;do do modelo de Simons.

Dimensao do processo orcamentario Orcamento Diagna Orcamento Interativo
Nivel de implicagcdo dos gerentes Por excecao Cotesta
Ligacdo entre orcamentos e planos de acoes Fraca rte Fo
Elaboracéo do orcamento Top-down Bottom-up
Nivel de participagdo do operacional Fraca Forte
Quantidade de re-estimacfes :
(flexibilidade/rigidez) Muita Pouca
Ligacao entre metNas orgamentérias e Forte Fraca
remuneragdo

Fonte: Sponem e Lambert (2010)

Abernethy e Brownell (1999) propéem duas definicdesestilo de uso interativo e
diagnostico do orcamento. O uso diagnostico dersigtorcamentario € um processo que visa
a obtencdo de resultados pré-determinados e ana@@o produzida pelo sistema € usada,
principalmente, para informar os gestores de alt@lnhierarquico se as a¢bes ou 0s
resultados ndo estdo de acordo com os planos. iBlégtas (ou seja, os departamentos de
financas) desempenham um papel fundamental naralg@moe interpretacéo das informagdes
produzidas pelo sistema. Os dados sédo apreserpiadoseio de procedimentos formais de
relatorio e gestores de alto nivel hierarquico ¢emé estar envolvidos de forma infrequente
no processo. No uso interativo as informacdes gsraelo sistema orgamentario sdo uma
agenda importante e recorrente abordada pelo nmusnével de gestdo. O processo
orcamentario exige atencdo frequente e regular gestores em todos o0s niveis da
organizacdo e as informacdes fornecidas pelo sistsdp interpretadas e discutidas
pessoalmente com os subordinados e pares. O psoossEMentario baseia-se no desafio
continuo e no debate dos dados subjacentes, possssie planos de acdo. (ABERNETHY e
BROWNELL, 1999)
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4 CRITICAS AO ORCAMENTO EMPRESARIAL

O Orcamento Empresarial tem recebido diversasasitjue envolvem a sua utilidade,
problemas de comportamento, motivagdo, jogos empaes (AHMAD; SULAIMAN;
ALWI, 2003). Prendergast (2000) enfatiza dois aggeprincipais. Inicialmente, a incerteza
inerente ao processo orcamentario (utilizando maeadivinhac&benvolvido no processo),
que impacta o orcamento, tornando-o impreciso. Atksso, discutem a possibilidade de
geracdo de conflitos entre as pessoas dentro d@msipacdes, poiS em muitos casos 0
orcamento esta alinhado ao sistema de medicadosdengenho, o que o autor denomina de
problema de daming”.

Hanseret al. (2003) destacam que o orcamento impede a alocditda dos recursos
da organizacdo, encorajam a tomada de decisdo mabgra de impactarem em outros
aspectos de maneira disfuncional. De maneira geEatjo em vista as deficiéncias da
abordagem tradicional do orcamento, eles enderelteas vertentes. A primeira refere-se a
melhoria do processo focada nos problemas de plalesjito Activity-Based Budgeting
Approach — ABR Essa abordagem remete a uma revitalizagdo degso a partir do foco
operacional, que conjuntamente com um modelo feiamaetalhado iria resultar em um
orcamento mais transparente e permitir uma alocatdie efetiva dos recursos, tendo em
vista as prioridades da organizacdo. O segundat@spemove o0 abandono do orgcamento e
o foco nos problemas de avaliagcdo de desempddéygod Budgeting Approach — BBA
através de uma descentralizacdo da organizacdo EHOFPRASER, 2003). A critica nesse
aspecto se da na falta dmpowermenhos mecanismos tradicionais - a existéncia degneta
fixas permite um relaxamento em detrimento de clijma propicie alto nivel de desempenho.
Hansenret al (2003) enfatizam que 0s orgcamentos convencionasaa capazes de capturar
a incerteza inerente a um ambiente de rapidasaatest papel mecanico do orcamento ao
privilegiar estrutura de comando, tomada de desig@ntralizadas e foco na reducao de
custos, e por fim, menciona o impedimento a tonueddecisdes mais eficazes no contexto da
empresa (baixempowerment

Bescoset al (2004), diz que as criticas ao orcamento estdanagdas em trés
grandes temas. O primeiro conjunto de criticas @porformalismo excessivo da ferramenta
(dispendioso, demorado). O segundo conjunto decasitdiz respeito a utilidade dos
orcamentos, tendo em vista a incerteza do ambiergege acarreta no fracasso do realismo.
Por fim, o terceiro conjunto de critica salientaitels negativos produzidos pelo orgcamento,
no que diz respeito a indugdo de atitudes conserasdque constituem obstaculo a inovacao.

Tendo em vista que o Orcamento Empresarial apredantas funcdes, e por isso
apresenta diversas configuragdes e utilizacbesppde das empresas, revelando-se uma
ferramenta multifacetada e polivalente, parece @b refletir sobre as condi¢cbes que as
criticas apresentadas acima surgem e se desenvolasrempresas, através de uma olhar
contingente dessa ferramenta. Enfim, um estudo ritapte de ser realizado versa em
demonstrar que essas criticas baseiam-se em cenera de variaveis/fatores contingenciais.

Entre os trabalhos que analisam o orcamento nunuadadem contingencial
destacam-se alguns trabalhos como o de Bruns erage (1975) que relacionam a

! Guesswork.
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estrutura organizacional com o processo orcamenftderchant (1984) expandiu o estudo ao
utilizar como variaveis a tecnologia da producdatores de mercado e caracteristicas
organizacionais. Mais recentemente Hansen e Vataele (2004) utilizam no estudo sobre
orcamento as variaveis contingenciais estratégiaytara, porte, ambiente.

5 DESENVOLVIMENTO DAS PROPOSICOES

A partir do que foi apresentado nas secdes argsriérpossivel verificar a relagdo
entre as variaveis apresentadas (fatores contiregenestilo de uso do orcamento, e criticas
atribuidas ao orgamento).

Com um escopo de estudos semelhante ao presdamathtrao artigo de Besces al
(2004), analisa a influéncia de fatores continggieaias criticas ao orgamento. Esses autores
utilizam como fatores influentes o porte, a incateser ou nao listada na bolsa de valores e a
estratégia da empresa. A pesquisa identificou @elaentre cada um destes fatores e a
percepcdo das criticas sofridas pelo orcamentontQuaos componentes de criticas que
foram mensurados, os autores destacam as segumri@seis: NONSTRAT (orcamento
rigido e estético, freio a mudanca e inovacao); BI@RA (ritual de monitoramento do
orcamento); ELABORA (dificuldades encontradas dteandesenvolvimento e integracdo de
previsdes); HISTORIQ (reflete o olhar para o pagsad seja, uma visao retrégrada por parte
do orcamento). Entende-se que exista associac@anvariaveis contingenciais e o nivel de
criticas atribuidas ao orcamento. Desse modo, éivselaborar a proposicdo Existe
associagdo entre as variaveis contingenciais orgdmee as percepcdes de criticas
atribuidas ao orcamento.

O trabalho de Sponem e Lambert (2010) criar cifmuidgias de uso do orgcamento,
mencionadas no corpo do trabalho, formuladas & plardimensdes e func¢des do artefato das
organizacfes. Além do mais, esse artigo relacisrtgalogias com as criticas atribuidas ao
orcamento. Para tanto, define como papéis de organos seguintes: (i) o papel gerencial
para avaliar, motivar e capacitar gestores; (papel estratégico para promover a estratégia, a
previsdo de necessidades financeiras e coorderagaatividades; (iii) autorizacdo de
despesas administrativas e de alocacédo de recyrgospu papel na comunicagdo com as
partes interessadas externas. Quanto as criticagtoes destacam: (i) a critica dos efeitos
perversos do orcamento (0 comportamento conservadooportunista e efeitos na
cooperacdao); (ii) critica da inadequacédo do améiémtorcamento € mais relevante em um
ambiente demasiadamente incerto); (iii) criticaitlel (o orcamento é um ritual e leva muito
tempo); (iv) critica de curto prazo (o orcamentiete a predominancia de curto prazo). No
contexto das tipologias, Sponem e Lambert (2016)adam que o estilo de uso diagnéstico
do orcamento apresentou maior nivel de criticasamtq o estilo de uso interativo apresentou
nivel de criticas fraco. Assim, é possivel elabaagroposicdo 2Existe associacdo entre
estilo de uso do orgcamento e as percepc¢des deagisitribuidas ao orcamento.

Esse ensaio tedrico visa agregar a literatura ddabiidade a possibilidade de
interacdo entre as variaveis contingenciais e oestéd uso diagnostico e interativo do
or¢camento, e seu impacto sobre a percepc¢éo deasrétiribuidas ao artefato. Essa abordagem
de andlise ainda, tendo em vista as limitacbesud&gger levantamento bibliogréafico, parece
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nao ter sido contemplada na literatura até entaceridanto, a partir da constatacéo de que ha
impactos individuais desses fatores sobre o nieekriticas, deduz por consequéncia, a
existéncia desse impacto “combinado”. A partir dededucdo, surge a proposicaoHa
interacdo entre estilo de uso do orcamento e awdatcontingenciais e essa interacédo afeta
as percepcdes de criticas atribuidas ao orgcamento.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente ensaio tedrico visou trazer conceitiasives aos fatores contingenciais,
estilos de uso do orcamento empresarial e critelativas ao artefato, de modo a agregar a
literatura contébil, uma abordagem ainda poucoceagh.

Apesar da literatura contingencial ser bastantedasia no escopo dos Sistemas de
Controle Gerencial (SCG) e especificamente comgamento empresarial, verifica-se uma
possibilidade de estudos que relacionem os fatmeBngenciais com as criticas atribuidas
ao orcamento, caracterizando uma das proposicesempadas neste ensaio tedrico. Os
fatores contingenciais a passiveis de serem utdz& com respaldo na literatura podem ser:
ambiente, tecnologia, estrutura, estratégia e porte

Além do mais, 0 ensaio agrega a literatura orca@nena questdo das tipologias ou
classificagbes determinadas através de certas gdeerdo orgamento, dentre elas, estdo o
estilo de uso interativo e diagndstico. Como tratadteriormente, a maioria dos estudos
sobre orgcamento abrangem o estilo de uso diagnoéstipoucos ainda “reconhecem” a
possibilidade do estilo de uso interativo. No etdtapercebe-se que ha literatura disponivel
que aborda o uso interativo do orcamento em trabakcentes. Outra proposi¢édo do artigo é
a de que as dimensbes do orcamento, expressagdilnoodesuso, afetam as percepcdes de
criticas ao orcamento, sendo que em trabalhosi@m®rfoi possivel perceber uma maior
exposicdo do estilo de uso diagnostico as critiEatudos empiricos futuros podem ser
realizados para testar a proposicao dois, utiliaaadto a tipologia de Simons (1995), Adler e
Borys (1996), dentre outras apresentadas sucintamertrabalho.

A proposicgao trés visou abranger a interacdo esrkatores contingenciais e o estilo
de uso, e seu efeito sobre as percepc¢des de cditicarcamento. Conforme destacado, essa
se caracteriza como uma oportunidade de pesqumsta aido explorada pela literatura
existente, visto que os estudos encontrados tratafeito sobre a percepcado de criticas de
maneira individual (fatores contingenciais ou ediié uso).

Esse ensaio tedrico possui certas limitacdes, elegdr quais se pode destacar a
limitacdo dos questionamentos e proposi¢des a uel odbnceitual por parte dos autores do
trabalho, e em outros momentos a busca de apomm@usdes apresentadas por trabalhos
empiricos diversos. Apesar disso, acredita-se quabalho possa gerar contribui¢cdes para a
literatura no contexto do orcamento empresariad @ada é pouco explorado na literatura
nacional, além de dispor de indicacdes de pesquesagiricas futuras, seguindo as
proposicdes apresentadas no ensaio.
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