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Resumo

O objetivo geral da pesquisa € identificar como os gestores de nivel médio de uma industria
de confecgdo do sul do Brasil percebem os efeitos da participagcdo orcamentaria na perspectiva
das Teorias da Agéncia, Contingéncia e Justica Organizacional. A pesquisa caracteriza-se
como descritiva com abordagem qualitativa, por meio de um estudo de caso com entrevista
semiestruturada. Os resultados da pesquisa demonstram que: a) a organizacgdo atua no setor de
confeccdo de moda feminina que é considerado dindmico e altamente competitivo; b) o
processo or¢amentario inicia com a definicdo das estratégias organizacionais pelo Conselho
de Administracdo que, posteriormente, é desdobrada em indicadores e planos orcamentarios; e
C) a participacdo orcamentaria é evidenciada tanto pela participacdo dos colaboradores no
processo de elaboracdo do orgamento, quanto na participagdo dos resultados. Em relagdo aos
efeitos da participacdo orcamentaria, 0s gestores concordam que houve uma contribuicao
muito forte para: a) comunicagdo e compartilhamento das informacgdes gerenciais; b) acesso
as informacdes gerenciais mais detalhadas por setores; c) avaliacdo de desempenho/resultado
organizacional; d) coordenacdo de unidades organizacionais e e) avaliacdo de desempenho
dos colaboradores. Para 0s gestores, a participacdo orcamentaria permitiu: a) o
desenvolvimento de melhores préticas de controle gerencial e reducdo da assimetria da
informacdo — Teoria de Agéncia; b) a minimizacdo dos impactos dos fatores internos e
externos que influenciam as atividades operacionais provocados pela alta dindmica do
mercado de confeccdo/moda — Teoria da Contingéncia; e c) a criacdo de medidas de
desempenho para avaliagdo, remuneracdo e motivacao dos colaboradores — Teoria da Justica
Organizacional. Conclui-se que os efeitos da participacdo orcamentaria contribuem
fortemente com os elementos das Teorias da Agéncia e Contingéncia; e com menor
intensidade, com os da Teoria da Justica Organizacional.

Palavras chave: Teoria da Agéncia, Teoria da Contingéncia, Teoria de Justica
Organizacional, Participacdo Orcamentaria.
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1 Introducéo

As organizagdes precisam ser flexiveis as mudangas do ambiente de negécios e aos
desafios gerenciais para manterem-se competitivas no mercado econémico. Para isso, 0s
gestores necessitam monitorar o processo de gestdo com instrumentos de apoio para a tomada
de decisdo. Dentre os instrumentos gerenciais, destaca-se 0 or¢camento como um dos
principais mecanismos para o planejamento e controle organizacional (Frezatti, 2004;
Martins, Longaray & Beuren, 2005).

O orcamento permite a execucdo dos objetivos organizacionais e o alcance das
estratégias estabelecidas pelas organizacbes. Segundo Welsch (1983), o orcamento € um
plano administrativo que contempla atividades organizacionais em certo periodo futuro. Nele
sdo definidas politicas, metas e acOes gerenciais almejadas para garantir a eficacia do
desempenho organizacional e a continuidade das operagdes.

O processo de planejamento e controle das atividades se materializa pela preparacdo de
orcamentos para fins administrativos (Welsch, 1983). O planejamento é a definicdo dos
objetivos organizacionais que orientam as acdes a serem implementadas. O controle, por sua
vez, € 0 meio para 0 monitoramento da execucdo das acdes e, também, é o mecanismo de
analise do desempenho organizacional. Frezatti (2000) observa que o esforco de planejar sem
o0 devido controle posterior é desperdicio de tempo e de energia, uma vez que é por meio da
funcdo controle se avalia 0 desempenho organizacional.

No ambiente de negocios, o processo orgamentario sofre influéncia de diversos fatores,
como por exemplo: concorréncia, tecnologia, economia, estrutura organizacional e recursos
humanos. Por isso, as organizacOes estabelecem acgdes formais de trabalho que servem como
guia de trabalho, para que os colaboradores se mantenham alinhados e comprometidos com as
estratégias estabelecidas.

A participacdo or¢camentaria no processo de elaboracdo do orcamento é uma das acoes
formais para estimular o comprometimento dos colaboradores na execucdo das estratégias
organizacionais. Segundo Shields e Shields (1998), a participacdo orcamentaria, € um
processo em que 0s colaboradores estdo envolvidos na elaboragdo do orcamento e que,
também, possuem influéncia sobre sua determinacdo. Para Lunkes (2003), a participacdo
orcamentaria acontece nas organizacgdes quando os colaboradores formam grupos de trabalho
para discussdes de metas gerenciais, de melhorias nos processos operacionais e de atividades
atreladas ao or¢amento.

Segundo Shields e Shields (1998), os antecedentes, ou os fatores que motivam o0s
gestores de niveis superiores a implantar a participacdo orcamentéria estdo relacionados aos
elementos das Teorias da Agéncia, Contingéncia e Justica Organizacional. Os fatores, na
Teoria da Agéncia sdo os meios de controle organizacional que séo afetados pela assimetria
da informacéo; na Teoria da Contingéncia sdo as incertezas dos ambientes interno e externo
pertinentes & organizagdo; e na Justica Organizacional sdo as relagdes de trabalho entre a
organizacéo e os colaboradores.

Nessa perspectiva, um dos desafios das organizacOes € identificar se os colaboradores
percebem os efeitos da participagdo orcamentéria na gestdo dos negdcios. Nesse contexto,
surge a seguinte pergunta de pesquisa: Como os gestores de nivel médio de uma industria de
confec¢do do sul do Brasil percebem os efeitos da participagdo orcamentaria? Para responder
essa pergunta, o objetivo geral da pesquisa é identificar como os gestores de nivel médio de
uma industria de confeccdo do sul do Brasil percebem os efeitos da participacido orgamentaria
na perspectiva das Teorias da Agéncia, Contingéncia e Justica Organizacional. Para atender o
objetivo geral, tém-se 0s seguintes objetivos especificos: a) caracterizar a organizacdo e
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respectivos gestores; b) descrever o processo orgcamentario da organizacao; e c) identificar os
efeitos da participagcdo orcamentaria na percepcao de gestores de nivel hierarquico médio.

Estudos sobre a participacdo orcamentaria ganham destaque na literatura contabil com
0s autores Mia (1988); Mia (1989); Dunk (1992); Nouri e Parker (1998); Martins, Longaray,
Beuren (2005); Chong, Eggleton e Leong (2006); Parker e Kyj (2006); Shields e Shields
(1998); Yuen (2007); Kyj e Parker (2008); Silva e Gongalves (2008); Lavarda e Almeida
(2013); Zonatto e Lavarda (2013). Esses estudos evidenciam os reflexos da participacéo
orcamentaria no que tange: a) a posi¢cdo hierarquica dos colaboradores; b) ao nivel de
participacdo dos colaboradores; c) a reducdo da assimetria informacional; d) ao desempenho
organizacional; €) ao compartilhamento das informagdes; e f) & motivacdo, satisfacdo,
comprometimento dos colaboradores no trabalho.

Com base nesses estudos anteriores, notou-se uma lacuna de pesquisa no sentido de
verificar os efeitos da participacdo orcamentaria na perspectiva das teorias da Agéncia,
Contingéncia e Justica organizacional, que é o objetivo geral deste estudo. Assim, o presente
trabalho se justifica por ampliar a discussdo sobre a participacdo orgcamentaria,
principalmente, no que concerne aos seus efeitos sob o ponto de vista de gestores de uma
organizacdo que possui essa pratica gerencial consolidada. Além, disso, a pesquisa apresenta
evidéncias empiricas sobre as necessidades gerenciais de gestores quanto a utilidade do
orcamento para 0 apoio na tomada de decisdo e conducao dos negocios.

2 Fundamentacdo Teorica

Esta secdo apresenta aspectos sobre as teorias organizacionais da Agéncia, Contingéncia
e Justica Organizacional e participacdo orcamentaria.

2.1 Teorias da Agéncia, Contingéncia e Justica Organizacional

O aumento do tamanho das organizacGes e da complexidade das transagdes comerciais
provoca a necessidade de se analisar a influéncia dos fatores internos e externos que afetam o
desempenho dos negdcios. Nessa perspectiva, as teorias organizacionais sdo utilizadas para
compreender o comportamento dos individuos participantes do sistema organizacional. Para
fins deste estudo, tem-se como foco as teorias de Agéncia, Contingéncia e Justica
Organizacional.

A teoria da Agéncia aborda a relacdo entre proprietarios (principal) e gestores (agentes).
Os proprietarios quando delegam aos gestores a administracdo dos seus negdcios ficam
distantes das decisdes e do comando das atividades operacionais. Os gestores, por sua vez,
podem ndo agir em favor dos objetivos dos proprietarios no comando dos negdcios; assim, se
estabelece um conflito de interesses. Essa relacdo de conflito entre proprietarios e gestores é
denominada como problema de Agéncia. Jensen e Meckling (1976) observam que a relacédo
de agéncia ocorre por meio da contratagdo de um agente para gerir uma atividade ou negocio
que é de propriedade do principal.

Para minimizar os problemas de agéncia, os proprietarios utilizam instrumentos de
controle para monitorar o0 agente na conducdo dos negdcios e para obter acesso as
informacdes gerenciais que estdo em posse do agente. Hendriksen e Van Breda (1999)
observam que a assimetria da informacdo € a posse de informacgdo incompleta ou de mais
informacdes por uma das partes e que, por consequéncia, pode prejudicar a outra parte na
tomada de decisdo. Por isso, 0s instrumentos de controle gerencial visam a diminuicdo da
assimetria informacional entre envolvidos, uma vez que as diretrizes desses controles séo
estabelecidas em comum acordo entre o principal e agente.

www.congressousp.fipecafi.org



5do Paulo, 29 a 31 de Julho de 2015

XV Congresso
l | C : | I Contabilidade e Controladoria
Controladoria e no se'flﬂﬂ xxl

Contabilidade

A teoria da Contingéncia esclarece que ndo existe um modelo de gestdo universal e
aplicado de forma igual para todas as circunstancias e organizagoes. Porém, as caracteristicas
de um sistema de gestdo dependem das circunstancias particulares em que a organizagdo se
encontra. Assim, a teoria da contingéncia estabelece uma correspondéncia entre os aspectos
especificos de um sistema de controle gerencial e as circunstancias que envolvem o ambiente
organizacional (Otley, 1980).

Segundo Donaldson (1999), a otimizacdo das organizacdes depende de fatores internos
que, por sua vez, sdo afetados pelos fatores externos. Portanto, as organizacdes se ajustam aos
fatores contingéncias e, por consequéncia, ao ambiente como um todo, para conseguir a
eficiéncia organizacional. Por isso, 0s controles e processos gerenciais sdo construidos e
estabelecidos de acordo com as caracteristicas especificas das organizagbes e das
necessidades do ambiente econdémico. Para Anthony e Govindarajan (2006), as organizacfes
necessitam de uma estrutura de controle gerencial para o planejamento organizacional,
coordenacdo das atividades, comunicacdo de informacdes, avaliacdo de desempenho de
pessoas e processos e, também, como subsidio para a tomada de deciséo.

A teoria da Justica Organizacional tem como principios norteadores a determinagdo de
direitos e deveres dos colaboradores e a distribuicdo de beneficios e encargos oriundos das
relacbes de trabalho com vistas a promocdo da equidade no ambiente organizacional
(Greenberg, 1987). O foco dessa teoria esta centrado nas relacdes de trabalho e no bem-estar
dos colaborares no desempenho de suas atividades. Assmar, Ferreira e Souto (2005)
mencionam que as atitudes e comportamentos dos individuos sdo afetados pelos julgamentos
que realizam acerca da (in) justica organizacional. Por isso, a definicdo de critérios para
remuneracdo dos colaboradores é um fator organizacional que assegura a distribuicdo justa de
recompensas aos colaboradores.

Segundo Paz, Gosendo, Dessen e Mourdo (2009) é importante compreender as
estratégias de interacdo entre colaboradores e organizacdo e, também, como séo utilizadas
para promover a motivacdo, satisfacdo e a qualidade de vida no trabalho. Nas relacGes de
trabalho, os colaboradores estdo cada vez mais atentos aos processos que determinam a
remuneracao e a valorizacdo de desempenho; as organizacdes, por outro lado, procuram criar
meios para medir o desempenho e remunerar os colaboradores de acordo com as metas e
resultados atingidos. Nessas condi¢cdes, é necessario estabelecer estratégias organizacionais
que facilitem a interagéo entre os envolvidos, pois sdo fatores positivos que agregam valor.

De modo geral, as teorias organizacionais da Agéncia, Contingéncia e Justica
Organizacional demostram a influéncia de fatores internos e externos na determinagdo dos
resultados organizacionais. Para Shildes e Shildes (1998) e Kyj e Parker (2008), alguns
elementos sdo essenciais para a otimizacdo do controle organizacional e perpetuidade dos
negocios, conforme mostra a Tabela 1.

Tabela 1 Principais elementos das teorias organizacionais

Teorias Efeitos/Contribuicio
(1) Comunicagéo e compartilnamento das informagdes gerenciais
Teoria da Agéncia (2) Acesso as informacg0es gerenciais mais detalhadas

(3) Avaliacdo de desempenho/resultado organizacional

(4) Controle e planejamento das atividades organizacionais
Teoria da Contingéncia (5) Elaboragdo de metas/estratégias organizacionais

(6) Coordenacdo de unidades organizacionais

(7) Motivacdo dos colaboradores na execu¢do das atividades
Teoria da Justica organizacional (8) Satisfagdo dos colaboradores no trabalho

(9) Avaliacdo de desempenho de colaboradores

Fonte: Adaptado de Shildes e Shildes (1998) e Kyj e Parker (2008).
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Os elementos evidenciados na Tabela 1 representam aspectos das teorias da Agéncia,
Contingéncia e Justica Organizacional, no que concerne a funcionalidade das organizacdes.
Tais elementos sdo acBes gerenciais que minizam o o conflito de interesses, que reduzem o0s
fatores contingénciais e promovem a equidade nas relagdes de trabalho. Por isso, a
participacdo orcamentaria pode ser utilizada como pratica gerencial para manter a
proximidade com os colaboradores, com vistas a promocao da eficiéncia organizacional.

2.2 Participacdo Orcamentéaria

O orgamento é um dos instrumentos gerenciais que auxilia a gestdo a cumprir as
funcBes de planejamento, coordenacdo, controle e avaliacdo do desempenho das organizagdes.
Segundo Frezatti, 2004, p. 123, o orgamento deve ser algo “extremamente objetivo e
recomendado como um elemento essencial de controle organizacional”. Para Leite, Cherobim,
Silva e Bufrem (2008), o orcamento empresarial é uma forma de focalizar a atengdo nas
operacdes e nas financas da empresa com o objetivo de antecipar problemas, sinalizar metas e
objetivos que precisam de atencdo por parte dos gestores; além de contribuir na tomada de
decisdo em relacdo as estratégias organizacionais.

A participacdo dos colaboradores no processo orcamentario € uma préatica gerencial
relevante para as organizacdes, pois possibilita a interacdo entre os colaboradores,
compreensdo dos objetivos organizacionais e estimula o comprometimento na realizacdo das
atividades. Segundo Lavarda e Almeida (2013), a participacdo orcamentaria ocorre quando 0s
subordinados se envolvem nas negociacfes e nas definicBes das metas orcamentéarias para a
determinacdo do orcamento, por meio de comunicacao, interacdo e liberdade na propriedade
de expressao.

Shields e Shields (1998) observam que as razdes para a existéncia da participacdo
orcamentaria sdo a partilha de informacéo, a coordenacdo de interdependéncia entre os setores
organizacionais e a motivacdo dos colaboradores. Kyj e Parker (2008) corroboram ao
acrescentar outra razao que € a promogao da percep¢do de justica organizacional, uma vez que
as metas orcamentarias podem ser utilizadas para a avaliacdo do colaborador.

Os estudos anteriores que tratam da participacdo orcamentéria, tanto no contexto
nacional e internacional, ressaltam que essa pratica gerencial promove a harmonizacéo entre
0S processos organizacionais, 0s colaboradores e as estratégias de negdcios. No seu estudo,
Mia (1988) verificou que a interacdo entre a participacdo orcamentaria e atitude para o
trabalho afetam o desempenho gerencial. I1sso mostra que uma atitude mais favoravel por
parte dos gestores € uma variavel contingencial importante para moderar a participacdo
orcamentaria e o desempenho organizacional.

Em outro estudo, Mia (1989) constatou que a interacdo entre participacdo orcamentaria
e dificuldade de trabalho afeta significativamente o desempenho organizacional. Os resultados
também mostraram que um maior nivel de dificuldade de trabalho aumenta a participacdo
orcamentaria dos gestores e, consequentemente, influencia positivamente o desempenho
organizacional.

Dunk (1992) observou que a participacdo orcamentaria e o nivel gerencial afetam a
satisfagdo no trabalho. A participacdo orcamentéria foi significativamente mais eficaz no
aumento da satisfacdo no trabalho dos gestores de alto nivel do que nos de baixo nivel. Os
resultados apontam que é preciso criar estratégias diferenciadas para aumentar a satisfacdo
dos gestores de baixa posicao hierarquica.

Nouri e Parker (1998) perceberam que a participacdo orcamentaria influencia
significativamente o desempenho no trabalho por meio da adequagdo orcamentaria e o
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comprometimento organizacional. Os resultados mencionam que a participacdo or¢camentaria
permite que os subordinados fornegam informacGes sobre o nivel de recursos necessarios para
melhorar o0 desempenho no trabalho.

Martins, Longaray, Beuren (2005) constataram que a maioria das empresas possui um
planejamento orcamentario descentralizado e todos o0s niveis organizacionais participam da
elaboracéo de propostas a partir das diretrizes gerais das empresas. Além disso, 0s gestores
perceberam que a principal vantagem do sistema orcamentario é o controle do processo de
gestdo e apoio a tomada de deciséo.

Chong, Eggleton e Leong (2006) notaram que: a) as acOes de compartilhamento de
informagdes entre superior e subordinado reduzem o nivel de praticas gerenciais duvidosas, b)
a participacdo orcamentaria exerce efeito motivacional que aumenta os niveis de
comprometimento organizacional dos subordinados; e ¢) o orcamento participativo aumenta a
autoestima e satisfacdo dos subordinados no trabalho.

Parker e Kyj (2006) verificaram a participacdo orcamentaria pode facilitar o
compartilhamento de informacdes entre os envolvidos. As evidéncias encontradas sugerem
que o processo de participacdo orgcamentéria € um importante antecedente para se ter acesso
as informac6es privilegiadas dos subordinados e que contribui para a conduc¢édo das atividades
e melhoria no desempenho organizacional.

Yuen (2007) observou que os fatores comprometimento com a organizacdo e atitude
positiva ttm uma relacdo positiva significativa com a participacdo orcamentéaria. Portanto, o
desempenho no trabalho dos colaboradores pode ser melhorado mediante o incentivo na
participacao no processo orcamentario.

Kyj e Parker (2008) constataram que a utilizacdo da participacdo orcamentaria € um
mecanismo importante para avaliar o desempenho dos subordinados. Além disso, 0s
perceberam que, quando superiores promovem a participacdo do or¢camento, 0s subordinados
s80 mais propensos a participar.

Silva e Gongalves (2008) notaram que: a) as empresas utilizavam o orcamento como
principal instrumento de controle gerencial; b) o tamanho e a diversificagdo estdo diretamente
relacionados ao uso do sistema orcamentario; e ¢) a empresa que atua em um ambiente mais
dindmico e com maior concorréncia tem uma utilizacdo mais intensa do controle orgcamentario
com maior participacdo dos colaboradores.

Lavarda e Almeida (2013) observaram a existéncia do orcamento participativo na
organizacdo, uma vez que todos 0s setores e 0s gestores estdo envolvidos diretamente na
elaboracdo do orcamento por meio de reunides periodicas para discussdo e definicdo de
metas. No entanto, tal processo ndao minimizou a assimetria informacional, pois 0s
subordinados tém melhores informagdes em comparagéo ao seu superior.

Zonatto e Lavarda (2013) constataram que a organizacdo investigada possui orcamento
participativo que conta com o envolvimento de todos os setores e colaboradores em sua
elaboracdo. Os testes estatisticos apontaram que a participacdo orcamentaria reduz os niveis
de assimetria informacional e estresse ocupacional, influenciando positivamente o
desempenho no trabalho.

Os estudos anteriores revelam que participacdo orcamentaria € uma pratica gerencial
que agrega valor aos negocios, pois pode contribuir com o aumento da comunicacdo e
compartilhamento das informacGes entre os colaboradores de todos os niveis hierarquicos;
possibilita melhoria nos processos de planejamento das metas e controle das atividades; e
estimula a motivacdo e comprometimento dos colaboradores no desempenho das atividades.

3 Metodologia da Pesquisa
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A pesquisa caracteriza-se como descritiva com abordagem do problema de forma
qualitativa e do tipo estudo de caso, realizado por meio de entrevista semiestruturada e
gravada (Martins & Thedphilo, 2009; Yin, 2010).

A escolha da organizacdo para o estudo ocorreu em funcdo da existéncia da participacéo
dos colaboradores no processo orcamentario; além disso, a organizacdo tem as seguintes
caracteristicas: a) grande porte; b) sistema orcamentario consolidado; c) sistema or¢camentério
integrado aos demais sistemas gerenciais; e d) remuneracdo complementar aos colaboradores
atrelada ao alcance das metas orcamentarias. Com tais caracteristicas, acredita-se que a
organizacdo em estudo atende plenamente o objetivo geral proposto para o presente trabalho.
O nome da organizacdo e dos membros participantes ndo sdo divulgados devido ao sigilo
empresarial e a protecdo das informacdes disponibilizadas para o estudo.

O inicio da pesquisa foi no més de abril de 2014. O primeiro contato foi com o Diretor
Corporativo que a autorizou a realizacdo do trabalho. Na sequéncia, contatou-se o Gerente
Administrativo e de Finangas que forneceu maiores detalhes sobre o funcionamento e
estrutura da organizacdo. Por fim, contatou-se o Coordenador de Controladoria para tratar dos
detalhes em relacdo aos objetivos e a execucdo da pesquisa, que foram: a) identificacdo dos
principais gestores da organizacdo; b) descricdo do organograma e da funcdo dos principais
gestores; c) entrega da carta de apresentacdo e do protocolo de pesquisa; e d) definicdo de
datas, locais e horarios para a realizacdo das entrevistas.

Na carta de apresentacdo foi descrito o objetivo da pesquisa e se enfatizou o sigilo no
tratamento dos dados quanto ao nome da organizacao e identificacdo dos respondentes. No
protocolo de pesquisa estavam descritos o problema de pesquisa, proposta de estrutura tedrica
do trabalho, procedimentos de coleta dos dados, instrumento de coleta, tempo estimado para
entrevista e possiveis analises dos resultados. Segundo Yin (2010), a carta de apresentacdo e 0
protocolo de pesquisa sdo elementos fundamentais para conducdo do estudo de caso e para o
aumento da confiabilidade da pesquisa.

A entrevista semiestruturada foi divida em 3 (trés) blocos com tempo estimado de 30
minutos. O Bloco 1 tratou de aspectos pessoais e de trabalho dos entrevistados tais como:
idade, formacdo escolar, tempo de trabalho na organizacdo, funcdo na organizacdo e
experiéncia profissional. O Bloco 2 verificou a funcionalidade do processo orgamentéario na
organizacdo. O Bloco 3 contemplou os efeitos da participacdo orcamentaria conforme os
elementos apontados pela literatura em relagdo as teorias da Agéncia, Contingéncia e Justica
Organizacional, conforme Tabela 1 apontados por Shildes e Shildes (1998) e Kyj e Parker
(2008).

Para andlise dos efeitos da participacdo, investigou-se a percepcdo dos gestores que
estdo na posicao hierdrquica média, uma vez que estdo situados entre a alta gestdo e demais
colaboradores. Logo, esses gestores atuam como liderancas no processo orgcamentario e so 0s
intermediadores entre os interesses da alta gestdo e dos demais colaboradores operacionais.
Os elementos da Tabela 1 foram apresentados aos gestores de modo segregado e de forma
interrogativa, como por exemplo: Contribuicdo (1) - A participacdo orcamentaria contribui
para a comunicacdo e compartilhamento das informacgdes gerenciais? Posteriormente, 0s
gestores indicaram o nivel de contribuicdo dos elementos de acordo com escala Likert de 5
pontos; sendo que o menor nivel indica Nenhuma contribuicdo (1) e o maior nivel indica
Contribuicdo Muito Forte (5).

4 Apresentacdo dos Resultados
Os resultados sdo apresentados de acordo com os objetivos especificos propostos.
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4.1 Caracterizacao da organizacao e dos gestores

A organizacdo esta localizada no sul do estado de Santa Catarina e iniciou suas
atividades no ano de 1986. E uma empresa familiar de natureza juridica, de responsabilidade
limitada e conta com mais de 670 colaboradores. Inicialmente, atuou no segmento de
confeccdo infantil; mas, no ano de 2005 passou a confeccionar produtos destinados ao
segmento feminino adulto. Esse segmento caracteriza-se pela alta dindmica, propria do setor
da moda feminina, que exige langcamento de novas colecdes a cada estacdo do ano.

Segundo Paulo e Escrivao Filho (1999), os critérios competitivos no mercado da moda
sdo: as especificacOes e estética do tecido, como a tonalidade, o toque, o caimento e o visual;
a rapidez e velocidade da entrega dos pedidos; a confiabilidade, que esta relacionado a
pontualidade de entrega; a flexibilidade de produto (novos tecidos), de volume e de mix
(variedade); e, a resposta rapida ao cliente e integracdo produtor/consumidor.

A estrutura organizacional de alta gestdo é formada por um Diretor-Presidente; um
Diretor de Desenvolvimento Corporativo; um Diretor de Marketing. A média gestdo é
composta por um Gerente de Administracdo e Financas e um Gerente de Producdo Logistica.
No nivel operacional existem 20 coordenac@es administrativas responsaveis pelas atividades
operacionais. A empresa, também, possui um Conselho de Administracdo que é formado por
2 familiares proprietarios da organizagdo e 2 membros externos de carater consultivo.

Para fins deste estudo, foram entrevistados todos os responsaveis pela alta e média
gestdo da organizacdo, exceto o Diretor de Marketing que ndo estava disponivel no periodo de
realizacdo da pesquisa. O Coordenador de Controladoria também participou da pesquisa, uma
vez que atua de modo efetivo na conducdo do processo orcamentario.

Os Diretores iniciaram a carreira profissional na organizacdo e sdo 0s que possuem
maior tempo de atuagéo, acima de 10 anos. O Diretor-Presidente tem 30 anos e o Diretor de
Desenvolvimento Corporativo, 31. Nota-se que 0s responsaveis pelo comando da organizacéao
possuem um perfil jovem. Os demais gestores possuem tempo de atuacdo de 7 meses (Gerente
de Administracdo e Financas), 2,5 anos (Gerente de Producdo e Logistica) e 4 anos
(Coordenador de Controladoria). Esses gestores tém formacdo de nivel superior na area das
ciéncias sociais aplicadas, principalmente, em Ciéncias Contéabeis e informaram que ja
possuiam experiéncia com a pratica orcamentaria em outras organizacdes.

4.2 Descricdo do processo or¢camentario

O orcamento foi instituido na organizacdo no ano de 2005, em funcdo da preocupagdo
com a viabilidade da mudanca de segmento de negdcio, do publico infantil para o feminino
adulto. Segundo o Diretor-Presidente, no momento de migracdo de segmento foi preciso
investir no novo projeto, que cresceu de tal forma que foi necessario buscar recursos no
mercado financeiro. Nesse momento, “nds ndo sabiamos onde estavamos pisando”. O
orcamento foi 0 meio para formalizar todo o processo de mudanca pela definicdo de limites de
gastos, investimentos e custos, além do estabelecimento de metas. Essa necessidade foi a
grande motivadora para a implantagdo do processo orgamentario.

No ano de 2006, segundo o Diretor de Desenvolvimento Corporativo, 0 orcamento ja
fazia parte do cotidiano da organizacgéo, pois foi o principal instrumento gerencial utilizado no
processo de mudanca de segmento de negocio. Nesse periodo foi necessario prever o que
aconteceria no futuro, pois no segmento de confeccdo/moda 0s gastos para a produgdo das
colecdes sdo antecipados.

Segundo o Diretor-Presidente, no primeiro momento (2005), a elaboracdo do or¢camento
foi um processo mais reativo; utilizava-se, como ponto de partida, 0s registros da
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contabilidade, para elaborar as projecdes orcamentarias e, por fim, realizava-se o processo de
acompanhamento. Nos periodos subsequentes, 0 orcamento j& possuia um carater mais
projetivo, a partir de premissas gerenciais, e se realizava ajustes para atingir as metas
desejadas. No periodo entre 2008 e 2009 foi implantada a governanga corporativa na
organizacdo, o que exigiu um melhor nivel de préaticas gerenciais e de discussdes sobre o
desempenho organizacional e das metas orcamentarias. Em seguida, implantou-se Balanced
Scorecard para se obter uma visdo acurada das areas de negdcios. Com isso, 0 orgcamento
passou a ser um desdobramento do planejamento estratégico da organizacdo. Nesse momento,
a organizacdo estabeleceu uma relacdo entre planejamento estratégico, orcamento e Balanced
Scorecard e buscou maior integragéo nas atividades organizacionais.

Até o ano de 2012 a operacionaliza¢do do orgamento ocorreu por meio de planilhas do
software da Microsoft Excel. A partir desse periodo a organizacdo adquiriu de terceiros o
Sistema de Gestdo Orcamentéria que € um software especifico para gestdo do processo
orcamentario. Esse sistema possibilitou a integracdo dos demais sistemas gerenciais e se
adaptou a estrutura orcamentaria e a cultura da organizacdo. O sistema permitiu que as
atividades orgamentarias fossem realizadas de modo on-line, por meio do ambiente web;
proporcionando maior flexibilidade de acesso aos usuarios, além de apresentar uma interface
simples e de facil manuseio.

Em 2013, com o uso pleno do Sistema de Gestdo Orcamentaria, foi implementada a
participacdo orcamentaria que conta todos os colaboradores para a discussdo e
estabelecimento das metas organizacionais. O processo orcamentario € elaborado a partir das
estratégias da organizacdo que sdo estabelecidas pelo Conselho de Administracdo. Em
seguida, o Diretor-Presidente tem a fungdo de “traduzir” as estratégias em uma Carta de
Diretrizes que é apresentada aos colaboradores para a elaboragéo do orcamento.

A Tabela 2 apresenta as etapas do processo or¢camentario da organizacao.
Tabela 2 Etapas do processo orcamentario
Etapas Responsavel Acdes
12 Conselho de Adm. Determinacéo das macro diretrizes a partir do planejamento estratégico.

Emissdo da Carta de Diretrizes orcamentéria, que é o desdobramento das
estratégicas por meio de indicadores.

22 Diretor-Presidente

Diretor de Desenv. Elaboragéo do plano de despesas e de investimentos da area sob sua
Corporativo responsabilidade.
Diretor de Marketing | Elaboracéo dos planos de vendas, de marketing e de despesas comerciais.

3 Gerente de Prod. e A partir do orcamento de vendas sdo elaborados os planos de produgéo e de
Logistica compras de matéria-prima e de investimentos da 4rea de sua responsabilidade.
Gerente de Adm. e Elaboracdo dos planos de captacdo e de aplicacdo dos recursos; elaboragéo do
Financas plano de despesas e investimentos da &rea sob sua responsabilidade.

Consolidacao dos planos or¢gamentarios; apuragdo dos custos e resultados;

42 Controladoria elaboragdo das demonstragdes contdbeis projetadas; e gestdo do processo

orgamentario.

Diretor-Presidente,
Diretores, Gerentes e
Coordenadores

Reuni&o para discussao dos resultados estimados, no intuito de verificar se estdo
atendendo as diretrizes estipuladas pela alta gestdo e conselho de administracéo.

5a - -
Diretor-Presidente, . x . T L
. Caso os resultados estimados ndo estejam aderentes as diretrizes orcamentarias,
Diretores, Gerentese | ... -~ - g
iniciam-se reunides de negociacdo or¢amentaria.
Coordenadores
a Diretor-Presidente e x -
6 Aprovacédo do orcamento e acompanhamento do processo orgamentario.

Conselho de Adm.

A partir das macro diretrizes determinadas pelo Conselho de Administracéo, o Diretor-
Presidente estabelece a Carta de Diretrizes, que é repassada aos diretores, gerentes e
coordenadores para a elaboragdo dos planos orcamentérios. Os diretores, gerentes e
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coordenadores discutem em nivel macro os planos orcamentarios. Os gerentes e
coordenadores, por sua vez, repassam 0s planos orcamentarios aos seus subordinados,
analistas e lideres de equipes, que detalham os aspectos necessarios para atingir as diretrizes
orcamentarias. Para a elaboracdo das metas orcamentarias, os analistas e lideres de equipe se
reinem com o0s demais colaboradores da organizacdo para discussdo de proposi¢fes para a
elaboracao do or¢amento.

Segundo o Diretor-Presidente, a construcéo de planos estratégicos envolve a alta gestéo,
que deliberam sobre questdes como, por exemplo, a expansdo do negdcio. Os gestores de
nivel medio elaboram os planos operacionais, como de despesas e investimentos. Os
colaboradores de nivel hierarquico operacional analisam, discutem e propdem valores de
despesas e de investimentos relativos ao setor em conjunto com o coordenador e lider
responsavel. A partir dessas proposi¢des sdo construidos os planos mais elaborados, como por
exemplo, o plano de custos, que sdo de responsabilidade da média e alta gestdo. O processo
orcamentario da organizacdo é dindmico e se constroi com a participacdo de todos o0s
colaboradores da organizacdo em algum momento.

Segundo o Diretor de Desenvolvimento Corporativo, a coordenagédo da participacdo dos
colaboradores que pertencem aos niveis hierarquicos operacionais € de responsabilidade dos
gerentes (média gestdo). O Gerente de Administracdo e Finangas esclarece que ndo seria
possivel discutir todo o processo orcamentario em um Unico momento em conjunto com todos
os lideres de equipes, pois seria improdutivo. Por isso, 0 processo acontece por etapas, até a
sintetizacdo das propostas pela média e alta gestao.

Apos a aprovacdo do orgcamento, ao longo do ano corrente os colaboradores recebem a
divulgacdo de relatorios de desempenho global, de sua respectiva area e de modo individual.
Com isso, ocorrem discussdes sobre os motivos das variagdes ocorridas para esclarecer o que
provocou o atingimento, ou ndo, das metas orcamentarias. Segundo o Gerente de
Administracdo e Financgas, nessas reunides fica muito claro para todos como esta o andamento
dos negdcios e como a organizacdo esta caminhando na direcdo dos objetivos propostos ou,
também, as razBes pelas quais se esta afastando deles.

Outra atividade importante no processo participativo da organizacdo é a reunido de
“feedback” em que o Diretor-Presidente, no final do primeiro semestre, se reline com todas as
equipes de trabalho para avaliar o desempenho orcamentario até o referido periodo. Nesse
momento ocorre um didlogo sobre a situacdo organizacional e o Diretor-Presidente evidencia
0 que espera de todos para o alcance das metas orcamentarias.

A Tabela 3 mostra a percepcao dos gestores em relacdo a participagcdo orcamentaria.
Tabela 3 Percepgdo do processo de participagdo orcamentéria

Gestores Respostas/Perguntas Abertas

A empresa tem uma gestdo bastante participativa. Nosso objetivo é envolver as pessoas, pois

entendemos que a participagdo orcamentaria é um fator motivador.

As macro diretrizes sdo repassadas aos diretores, que encaminham aos gerentes, que por sua

vez repassam aos coordenadores. Os coordenadores das areas envolvem os analistas para a

definicdo dos planos de suas areas. Hoje ele é bastante participativo; muita gente participa do

processo orgamentario.

A empresa trouxe para a mesa do planejamento as liderancas menores: as coordenacdes de

Gerente de Adm. area e as liderangas de equipe. Todos participam do processo or¢camentario em algum

e Finangas momento. Depois, todos os lideres se relinem, repassam as informagdes para seus superiores

que discutem com gerentes e diretores.
Gerente de Prod. Os colaboradores sdo divididos por area de gestéo, cada gestor de area participa do processo

Diretor-Presidente

Diretor de
Desenv.
Corporativo

e Logistica de elaboracédo de informages relacionadas a sua area de atuacao.
Coordenador de A partir das macro diretrizes estabelecidas pela diretoria, todas as coordenagdes recebem suas
Controladoria obrigacGes ou pacotes orcamentarios que envolvem questfes de despesas, investimentos,
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producéo, plano de producéo, plano de vendas. Depois todos esses planos sdo consolidados
na controladoria.

No processo or¢amentario, nota-se que os individuos envolvidos na organizacao, desde
o Diretor-Presidente até o colaborador operacional, em algum momento participam do
processo orcamentario. As reunides de discussdo orcamentaria sdo especificas por area e
acontecem de acordo com a responsabilidade do colaborador e posigdo hierarquica. Ao longo
do periodo de execucdo do orcamento, os colaboradores tém acesso ao seu desempenho
orcamentario e também ao desempenho global da organizacao.

Os gestores percebem que a pratica orcamentaria é participativa, pois os colaboradores
participam do processo e podem influenciar na elaboragdo do orgamento. Esse fato corrobora
com os resultados de Martins, Longaray e Beuren (2005) que constataram que nas empresas
de grande porte pesquisadas utilizam sistemas orcamentarios descentralizados com a
participacdo de todos os colaboradores.

4.2 Efeitos da participacdo orcamentaria

Os efeitos da participacdo orcamentaria foram investigados de acordo com o0s
elementos da Tabela 1, apontados por Shildes e Shildes (1998) e Kyj e Parker (2008). Os
resultados das entrevistas foram descritos e mensurados de acordo com a percepcao de cada
respondente sobre as contribuicdes da participacdo orcamentéria para a gestdo da organizacao.

A Tabela 4 apresenta os resultados relacionados aos elementos da teoria da Agéncia.

Tabela 4 Contribuicdes relacionadas a teoria da Agéncia

Contribuicdo (1) Comunicagio e compartilhamento das informages gerenciais

Gestores Respostas das Perguntas Abertas Escala
A informacdo é compartilhada no momento do planejamento, da definicdo e do

Gerente de Adm. . L~ . x .

e Financas acompanhamento das metas, por meio de reunides e de discussdo sobre as variagdes 5

dos resultados.

Contribui, pois tudo parte de uma ideia central. Todos trabalham a partir do
planejamento “guarda-chuva”. E preciso verificar se o que estd sendo feito esta de 5
acordo com o que foi estabelecido nas macro diretrizes.

Gerente de Prod.
e Logistica

A informagdo é fomentada para toda a organizacio. E realmente muito importante
esse processo de divulgacdo por parte da controladoria, pois todos verificam se os 5
resultados estdo sendo atingidos.

Coordenador da
Controladoria

Contribuicdo (2) Acesso as informacdes gerenciais mais detalhadas - por setores

Gestores Respostas das Perguntas Abertas Escala
Gerente de Adm Os colaboradores observam uma gama de indicadores que representam as diretrizes da
¢ Financas " | empresa e que se caracterizam como agdes, atividades e metas organizacionais. Tém- 5

se acesso a um painel de navegacgdo que é fundamental para a gestdo no dia a dia.

Gerente de Prod.

oo Bastante importante, contribui muito. 5
e Logistica

A divulgacgdo das informacGes detalhadas é feita para toda a companhia, porque de
nada vale tracar um plano se o profissional que ird executd-lo ndo sabe qual é o 5
indicador que devera acompanhar e o que precisa fazer para melhorar o desempenho.

Coordenador da
Controladoria

Contribuicdo (3) Avaliacio de desempenho/resultado organizacional

Gestores Respostas das Perguntas Abertas Escala

Gerente de Adm Percebemos o desempenho organizacional por meio de relatérios gerenciais mensais e
e Einancas " | com isso, compara-se 0 planejado com o realizado para identificar gaps e elaborar 5
¢ planos de acdo para resolucdo desses gaps.

Toda a operagdo de producgdo das pegas é basicamente realizada internamente, sem
muitos processos de producéo terceirizados. Por isso, o controle impacta bastante no 5
desempenho organizacional.

Gerente de Prod.
e Logistica

A avaliaco de desempenho acontece ndo apenas por valores numéricos, estabelecidos
pelo orcamento, mas também pelos feedbacks orcamentérios da alta gestdo, que 5
acontece a cada semestre com orientagdo sobre os resultados e outros aspectos

Coordenador da
Controladoria
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Os gestores concordam que a participagdo orcamentéria contribui fortemente para (1)
Comunicacédo e compartilhamento das informacGes gerenciais e mencionam que a informacao
é compartilhada desde a construgdo das metas até a fase de acompanhamento. O aspecto mais
destacado pelos gerentes é que a divulgacdo das informacGes permite que todos os
colaboradores acompanham o desempenho organizacional no decorrer do processo por meio
de relatorios e de reunides de avaliacdo de desempenho. Observa-se que tal acdo possibilita
medidas corretivas para a resolucdo das pendéncias, com o objetivo de assegurar que as metas
estipuladas sejam atingidas.

Os gestores concordam que a participacdo orcamentaria contribui fortemente para o (2)
Acesso as informacdes gerenciais mais detalhadas e observaram que o conhecimento de
informagdes é vital para a execucdo das atividades. Para colaboradores executarem as
atividades de modo adequado necessitam ter acesso as informacdes gerenciais para melhorar
seu desempenho e, por consequéncia dos setores, e da organizagdo como um todo.

Os gestores concordam que a participacdo orcamentaria contribui fortemente para a (3)
Avaliacdo de desempenho/resultado organizacional e enfatizaram que a avaliacdo
desempenho acontece pela divulgacéo de relatérios e reunides periodicas para a discussdo dos
resultados organizacionais. Nessas discussdes se avaliam as diferencas entre o planejado e
orcado e as acOes necessarias para atender os objetivos inicialmente tracados.

Esses resultados convergem com os resultados apontados por Mia (1989), Parker e Kyj
(2006), Zonatto e Lavarda (2013) que verificaram que a participacdo or¢camentaria reduz os
niveis de assimetria informacional, facilita o compartilhamento de informacdes e contribui
positivamente para o desempenho organizacional. No entanto, divergem dos encontrados por
Lavarda e Almeida (2013) que concluiram que a participacdo orcamentaria ndo minimizou a
assimetria informacional na organizacdo e, também, dos autores Parker e Kyj (2008) que ndo
encontraram ligacéo entre participacdo orcamentaria e assimetria informacional.

A Tabela 5 apresenta as contribuicdes da participacdo orcamentaria relacionadas aos
elementos da teoria da Contingéncia.

Tabela 5 Contribuicdes relacionadas a teoria da Contingéncia
Contribuicdo (4) Controle e planejamento das atividades organizacionais
Respostas das Perguntas Abertas
A principal contribuicdo é com o planejamento das atividades, pois se uma colecdo
chegar na loja com duas semanas de atraso, “ja matou a cole¢do”. Quanto mais o
negocio for bem planejado, mais acerto se tem no momento da compra da matéria- 5
prima. Se trabalharmos sem planejamento, vamos com certeza “naufragar”. A
importancia do planejamento se potencializa pela dindmica do negdcio.
Acho que com menos intensidade, pois o controle e o planejamento das atividades
organizacionais ocorrem, de certa forma, independentemente do orgamento, porque a 3
atividade tem caracteristicas e processos produtivos préprios.

Gestores Escala

Gerente de Adm.
e Finangas

Gerente de Prod.
e Logistica

Coordenador da

O foco do orcamento é realmente fazer o acompanhamento do planejamento

Controladoria estratégico (de longo prazo) e em um nivel menor (curto prazo). 5
Contribuicdo (5) Elaboracio de metas organizacionais

Gestores Respostas das Perguntas Abertas Escala
Gefe”‘e de Adm. A meta de cada uma das areas esta vinculada ao planejamento estratégico. 5
e Financas
Gerente de Prod. | Ndo tem muita influéncia, mas sempre se baseia no orcamento para estabelecer 4
e Logistica metas.

O estabelecimento de metas é o inicio do processo orgamentario. Se as metas
Coordenador da NN L . x - .

. organizacionais e as diretrizes estratégicas ndo forem muito bem definidas, a 5

Controladoria SN - s e

companhia ndo vai saber onde ela precisa navegar para atingir o objetivo.

Contribuicdo (6) Coordenacdo de unidades organizacionais
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Gestores Respostas das Perguntas Abertas Escala
Gerente de Adm. | A importancia esta na coordenacdo das &reas dentro da propria empresa para que 5
e Finangas trabalhem de modo afinado e alinhado.
Gerente de Prod. | Cada gestor tem responsabilidade sobre a sua area. No entanto, as vezes, é necessaria 5

a redistribuicdo de um pedago do “bolo” que sobrou de um e faltou para outro.

Coordenador da

O processo orcamentario faz com que as areas consigam enxergar o inicio e o

desenvolvimento dos processos operacionais, desde a origem da peca até a venda, até 5

Controladoria .
a entrega ao cliente.

O Gerente de Administragdo e Finangas e o Coordenador de Controladoria concordam
que a participacdo orcamentaria contribui fortemente para o (4) Controle e planejamento das
atividades organizacionais; mas tal percep¢cdo ndo foi compartilhada pelo Gerente de
Producdo e Logistica. Acredita-se que tal diferenca € motivada pela visdo do Gerente de
Producdo e Logistica em relacdo a funcionalidade dos processos produtivos; uma vez que a
producdo tém fluxos operacionais pré-estabelecidos pelos equipamentos e que ndo sofrem
muita influéncia do sistema orcamentario na sua determinacdo. Os outros gestores por
atuarem na area administrativa apresentam uma percep¢do diferenciada, pois 0s processos
administrativos sdo influenciados pelo sistema orcamentario no que concerne ao
planejamento, execucdo e controle das atividades.

Os gestores concordaram que a participacdo orcamentaria contribui fortemente para a
(5) Elaboracao das metas organizacionais e destacaram que as metas sdo planejadas a partir
das discussdes or¢camentarias entre os colaboradores.

Os gestores concordaram que a participacdo orcamentaria contribui fortemente para a
(6) Coordenacdo de unidades organizacionais e ressaltaram a importancia de que oS
colaboradores devem compreender o processo operacional e ambiente de negdcios para que
ocorra uma integracéo nas atividades e nos objetivos organizacionais.

Esses resultados corroboram com os de Silva e Gongalves (2008) e Martins, Longaray e
Beuren (2005) que notaram os gestores perceberam que a principal vantagem do sistema
orcamentario é o controle gerencial para compreensdo do ambiente de negdcios e tomada de

decisao.

A Tabela 6 exibe as contribuicbes da participacdo orcamentaria relacionadas aos
elementos da teoria da Contingéncia.

Tabela 6 Contribuicdes relacionadas a teoria da Justica Organizacional

Contribui¢do (7) Motivacao dos colaboradores na realizagdo das atividades organizacionais

Gestores Respostas das Perguntas Abertas Escala
Gerente de Adm. | Acredito que o fato da pessoa participar da definicdo das metas organizacionais 5
e Financas contribui para 0 seu comprometimento com a organizagao.
Sim, contribui; pois é uma realizacdo estar acompanhando, vivendo o dia a dia da
Gerente de Prod. o oy . :
P organizagdo. Isso torna o colaborador participante do processo. E motivador 4
e Logistica - -
acompanhar o processo or¢camentario (orgado versus realizado) na busca das metas.
O orcamento sendo participativo motiva o funcionério; primeiro na construcéo,
Coordenador da P . - g
. porque ele estd ajudando a construir um cendrio orcamentdrio e segundo, na 5
Controladoria X
realizacdo.
Contribuicdo (8) Satisfacio dos colaboradores no trabalho
Gestores Respostas das Perguntas Abertas Escala
Gefe”te de Adm. A satisfacdo do colaborador é algo bem amplo e envolve outros fatores. 1
e Financgas
Gerente de Prod. | A satisfacgdo vem com o acompanhamento do processo; sabendo o que gastou, 4
e Logistica guanto gastou, porque gastou; e, assim, vocé conhece seu desempenho.
Coordenado_r da Eu acredito que o orgamento ndo tem muita ligagdo com a satisfagéo do colaborador. 1
Controladoria
Contribuicdo (9) Avaliacio de desempenho de colaboradores
Gestores Respostas das Perguntas Abertas | Escala
13
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Gerente de Adm. | A avaliagdo de desempenho dos colaboradores esta alinhada ao planejamento 5
e Financas estratégico, a gestdo de diretrizes e a participacdo dos resultados.
Gerente de Prod. | Contribui, pois ao se estabelecer metas, estas de alguma forma, direta ou indireta, 5
e Logistica estdo atreladas ao orcamento.
Quando o ano inicia, cada profissional recebe um documento com todos os seus
Coordenador da | indicadores que precisa atingir até o final do ano. Todos esses indicadores sdo 5
Controladoria vinculados ao processo or¢camentério. Ao longo do processo, ele recebe feedback do
seu superior sobre a avaliagdo de seu desempenho.

Os gestores concordam que a participacdo orcamentéria contribui fortemente para a (7)
Motivacao dos colaboradores na realizacdo das atividades organizacionais e mencionaram que
0 comprometimento com a organizagdo é maior quando o colaborador participa do processo.
A motivacdo surge no ato de realizar as atividades e de acompanhar seus reflexos no resultado
organizacional.

O Gerente de Administracdo e Financas e 0 Coordenador de Controladoria concordaram
que a participacdo orcamentaria ndo contribui para a (8) Satisfacdo dos colaboradores no
trabalho; mas tal percepcdo ndo foi compartilhada pelo Gerente de Producdo e Logistica.
Infere-se que essa diferenca € motivada pela visdo do Gerente de Producdo e Logistica em
relacdo a funcionalidade do sistema orcamentario e dinamica de orcado versus realizado do
processo produtivo. Sabe-se que o0 processo produtivo envolve diversos fatores que
influenciam a produtividade, por isso, a gestdo desse processo € motivadora e quando se
percebe que as metas orgadas foram atingidas, isso gera satisfacdo no trabalho. Para os
gestores da area administrativa, a satisfacdo no trabalho ndo é influenciada pelo sistema
orcamentario, mas por outros mecanismos gerenciais.

Os gestores concordam que a participacdo orcamentaria contribui fortemente para a (9)
Avaliacdo de desempenho de colaboradores e observam que a avaliacdo de desempenho esta
alinhada ao planejamento estratégico e ao orcamento. A participacdo orcamentaria faz com
que as atividades sejam desenvolvidas de acordo com as estratégias estabelecidas. Os
colaboradores tém o conhecimento de seus indicadores desempenho individuais e coletivos e,
por isso, compreendem os possiveis beneficios que podem alcangar com o cumprimento das
metas, como por exemplo, o recebimento de participacdo nos resultados.

Os resultados convergem com os encontrados por Mia (1988); Dunk (1992); Nouri e
Parker (1998); Chong, Eggleton e Leong (2006); Yuen (2007) que constataram que a
participacdo orgamentaria aumenta o0s niveis de comprometimento organizacional, de
autoestima e de satisfacdo dos subordinados; além de gerar atitudes positivas no ambiente de
trabalho.

5 Consideracdes Finais

O desempenho organizacional é dependente de diversos fatores ambientais, como por
exemplo: estrutura organizacional, estratégias de gestdo, tamanho da organizagdo, sistema
econémico, processos produtivos e administrativos. Por isso, as organizacfes se ajustam as
condigdes ambientais por meio de instrumentos gerenciais com vistas a conseguir
competitividade e perenidade no ambiente de atuacdo. Dentre os instrumentos gerenciais, a
presente pesquisa teve por interesse 0 orgamento e respectivo processo or¢camentario. Assim,
0 objetivo geral da pesquisa foi identificar como os gestores de nivel medio de uma indudstria
de confecgdo do sul do Brasil percebem os efeitos da participagdo orcamentaria na perspectiva
das Teorias da Agéncia, Contingéncia e da Justica Organizacional.

Os resultados mostraram que 0 processo orcamentario da organizacdo envolve,
inicialmente, o Conselho de Administragdo com o estabelecimento das diretrizes de acordo
com planejamento estratégico. Em seguida, o Diretor-Presidente emite a Carta de Diretrizes
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Orcamentarias com o desdobramento das estratégias em indicadores gerenciais. Os diretores e
gerentes, em conjunto com demais colaboradores, elaboram os planos de vendas, despesas,
producdo, compras e investimentos. Os planos orcamentarios sdo consolidados na
Controladoria, que realizada a apuragdo dos custos e a elaboragdo das demonstragdes
contabeis projetadas. Por fim, o Conselho e a alta gestdo discutem as proposic¢des, aprovam o
orcamento e acompanham o0 processo orcamentario.

Em relacdo aos efeitos da participacdo orcamentaria, 0s gestores concordam que houve
uma contribuicdo muito forte para (1) Comunicagdo e compartilhamento das informacoes
gerenciais; (2) Acesso as informacgdes gerenciais mais detalhadas por setores; (3) Avaliacdo
de desempenho/resultado organizacional; (6) Coordenacdo de unidades organizacionais e (9)
Avaliacdo de desempenho dos colaboradores. Para os gestores, a participacdo orcamentaria
permitiu: a) o desenvolvimento de melhores préticas de controle gerencial e reducdo da
assimetria da informagdo — Agéncia; b) a minimizacdo dos impactos dos fatores internos e
externos que influenciam as atividades operacionais provocados pela alta dindmica do
mercado de confec¢do/moda — Contingéncia; e c) a criacdo de medidas de desempenho para
avaliacdo, remuneracdo e motivacdo dos colaboradores — Justica Organizacional.

Conclui-se que, de acordo com as evidencias encontradas, os efeitos da participacédo
orcamentaria contribuem fortemente com os elementos das Teorias da Agéncia e
Contingéncia; e com menor intensidade para os elementos da Justica Organizacional.

Como sugestdo para futuras pesquisas indica-se: a) realizar outros estudos de caso em
outras organizacGes similares para comparacdo e discussdo dos resultados; b) replicar a
pesquisa em outras organizacdes de contexto econdmico diferenciado; e c) investigar a
percepcao dos colaboradores operacionais quanto aos efeitos da participacdo orcamentaria.
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