CARACTERIZACAO DO USO DE SISTEMAS DE CONTROLE ORCAMENTARIO:
UM ESTUDO MULTI-CASO

Autoras
ADRIANA CRISTINA DA SILVA
FEARP - USP

ROSANA CARMEN DE MEIROZ GRILLO GONCALVES
FEARP - USP

RESUMO

O objetivo deste trabalho foi caracterizar a utilizagdo do sistema orcamentério por meio de
dois estudos de casos em empresas de grande porte. O quadro referencia tedrico compde-se
do estudo de cinco itens: tecnologia, participacdo, acompanhamento or¢camentario, integracao
do sistema or¢camentario e énfase na utilizagdo. Complementados por mais cinco itens que
descrevem o contexto corporativo: tamanho, diversificagdo, descentralizacdo, dinamismo,
posicdo e participagd no mercado. Na caracterizagcdo do uso do sistema orgamentario,
percebeu-se que ambas as empresas utilizam-no como principal ferramenta de controle
gerencial. Nao ha participacdo da média e baixa geréncia no processo de plangamento
estratégico, sendo que em uma delas, sequer ha divulgacdo do plangjamento estratégico paraa
média geréncia. A empresa, com uso mais intenso do sistema orcamentério, possui maior
participacdo dos empregados e busca utilizar as informacfes de tal sistema na implementacdo
de medidas corretivas. Essa empresa € maior, mais diversificada, mais centralizada, atua num
ambiente mais dinamico, e possui menor market share. Os resultados obtidos convergem
quase que totalmente com os resultados obtidos em outras pesquisas empiricas e indicam que
as variaveis do contexto corporativo ajudam a explicar aforma como o sistema é utilizado.

1 Introducéo

Dentre as muitas praticas adotadas no controle de gestdo, o controle orcamentario tem
sido a mais discutida na literatura (HANSEN et al, 2003). Isso pode ser explicado
considerando-se duas vertentes, a expressiva utilizacdo do orcamento e sua longevidade. No
trabalho de Umapathy (1987) noventa e sete por cento dos respondentes de empresas norte-
americanas possuia um processo formal de controle orcamentario. Além disso, o or¢camento é
uma pratica de controle de gestdo muito antiga, segundo Hoper e Fraser (2003, p. 9) grandes
indastrias iniciaram 0 uso do orcamento relacionado com a gestdo de custos e de fluxo de
caixa na década de 1920. Na década de 1970, percebeu-se uma crescente dominacdo da
contabilidade no controle de resultados, sendo que a maioria das empresas norte-americanas
j&havia adotado o controle or¢camentario.

No Brasil, sua adocdo mais intensa ocorreu apos o fim da hiperinflacdo, ou sgja, apos
1994. Sua utilizagdo ainda necessita ser bastante pesquisada, pois “... 0 orcamento pode ser
reconhecido como insuficiente e muitas vezes inadequado, [mas] nenhum administrador pode
prescindir dele inteiramente” (BERTERO, 2005, p. 4).

Em Chenhall (2003), vemos que o controle or¢camentario tem sido considerado como
um controle deterministico ao associar-se com préticas rigidas de controle. No entanto, ao



tratar de orcamentos participativos e ao se referir a orcamentos flexiveis, Chenhall (2003)
também relaciona 0 or¢camento a um controle mais organico. Fato € que, como o0s demais
controles de gestdo, o orcamento também possui diversas formas de implantacdo, e sua
mescla com a cultura organizacional influencia seu éxito ou fracasso (FREZATTI, 2005). A
abordagem contingencial enfatiza que a efetividade da adogcdo do controle or¢amentario
depende do contexto organizaciona (HANSEN et al, 2003, p.107). O éxito de sua
implementacdo depende muito de cada desenho em particular. Para que se prossiga no estudo
da mensuracéo de seu éxito, e na descricdo do desenho adequado é fundamental avancar-se na
caracterizacdo do uso do controle orcamentério que é o foco deste estudo.

O presente trabalho estudou a utilizacdo do sistema de controle orcamentario,
considerando-se 0s aspectos organizacionais das empresas, em uma abordagem contingencial.
O aspecto organizacional tem sido explorado em varios estudos, tais como, Merchant (1981),
Thomas (1989), Roslender (1996), Marginson (1999), Shields et al (2000), Van der Stede
(2001), Kren (2003) e Otley (1978, 1994 e 1999), tendo servido como embasamento para 0
presente trabal ho.

Partindo-se de uma visdo contingencialista (COVALESKI et al, 2003), o problema
investigado pode ser resumido da seguinte forma: como é a utilizagdo do sistema de controle
orcamentdrio nas empresas brasileiras de grande porte nos dias atuais?

A resposta a esta pergunta foi explorada considerando-se dois estudos de caso. A
parte pratica da pesquisa foi delineada por meio de um referencial tedrico sobre controle de
gestdo e sistema orcamentario, fortemente baseado na abordagem contingencial.

O objetivo desse trabalho foi caracterizar a utilizagdo do sistema de controle
orcamentério em duas empresas, identificando algumas mudancas tecnol 6gicas ocorridas em
tais sistemas, nos Ultimos anos. A partir desse macro-objetivo, derivaram-se trés objetivos
especificos, como descrito a seguir: (1) estabelecimento, a partir da literatura, de um quadro
de referéncia que contivesse todas as caracteristicas do uso do sistema de controle
orcamentério a serem examinadas nas empresas estudadas; (2) caracteriza¢ao da utilizacdo do
sistema de controle orcamentério nas empresas estudadas, (3) identificacdo de algumas
mudancas tecnol égi cas recentes ocorridas no sistema de controle orgamentério.

2 Referencial Teorico

O estudo do sistema de controle orcament&rio no presente trabalho parte de uma
perspectiva ampla na qual o controle ndo se restringe a aspectos financeiros, ou sgja, engloba
em sua apresentacdo a discussao de aspectos organizacionais e outras formas de controle.

Gomes e Salas (1999, p. 24) estudam controles de gestdo considerando duas
perspectivas. a ampla e a restrita, com a primeira baseada apenas em aspectos financeiros e a
segunda considerando também o contexto em que ocorrem as atividades, incluindo estratégia,
estrutura organizacional, comportamento individual, cultura organizacional e contexto social e
competitivo, sendo analisados também a existéncia de controles informais.

Segundo Otley (1994, p. 295), as organizacdes contemporaneas sobrevivem por meio
da adaptacéo. Sua evolugdo decorre das renovagOes e reinvencdes corporativas. 1Sso requer
ndo somente um foco externo em novos produtos e novos clientes, mas também um foco
interno. A importéncia da organizag&o interna para o desenvolvimento e distribui¢&o de novos
produtos e para o alcance de novos clientes resume-se na questdo: como criar um ambiente
interno que conduza a renovacao? O sistema de controle deve encorgjar 0s gestores a arcarem
com a responsabilidade de manter, no que lhes diz respeito, a organizacéo afinada com as



necessidades do ambiente. Sistemas que contemplem a mensuracdo do desempenho e
recompensas pelo alcance de determinados niveis de desempenho, juntamente com outros
mecanismos de prestacdo de contas (accountability) sdo as pedras angulares sobre as quais
repousa um controle gerencial bem sucedido (OTLEY, 1994, p. 296).

O sistema de controle orcamentario, enquanto sistema de controle gerencial, também
pode ser visto de uma perspectiva restrita ou ampla, sendo que sua utilidade e importancia
tendem a aumentar quando se utiliza a segunda perspectiva.

Os estudos sobre sistemas de controle or¢camentario foram fortemente influenciados
pela administracdo cientifica e pela abordagem racional, representada por Anthony (1965).
Nessa abordagem o uso dos sistemnas orcamentarios é tipicamente limitado a: - projecéo anual,
que é avaliada mensalmente para prestacdo de contas junto ao conselho administrativo da
empresa e, - mecanismo de pressao junto as areas, ndo enfocando a andlise de processos e sua
integracdo fundamental com as estratégias da empresa. Por outro lado, em Alegria (1996, p.
88), destaca-se que 0 sistema orcamentario deve servir de apoio ao processo de plangjamento
estratégico, pois ainda que pareca que todas as decisdes referentes ao futuro da empresa foram
tracadas no plangjamento estratégico, ha muitas decisdes que estdo relacionadas no plano
detalhado que é representado pelo orcamento. Em outras palavras, o orgamento ndo substitui o
plangjamento estratégico, mas € um apoio que a empresa tem para administrar o curto prazo,
sem se esguecer do longo prazo.

Covaleski et al (2003), apresentam-nos trés perspectivas tedricas que podem ser
utilizadas no estudo do processo or¢amentario: econdmica, motivacional e contingencial. A
terceira perspectiva tem seu foco em participacédo, avaliacdo de desempenho baseada no
orcamento e no uso do orgcamento para controle gerencia. Ela apbia-se primariamente nos
estudos sobre comportamento organizacional e enfatiza a importancia das caracteristicas da
organizacéo e de seu ambiente (incerteza ambiental, tamanho da organizacéo e sofisticacdo
tecnologica) no projeto e operacdo de sistemas de informacdo contdbil, que incluem o
orcamento.

O quadro referencial apresentado no tépico dois € fortemente baseado no trabalho de
Otley (1978, 1980, 1994 e 1999) e Merchant (1981 e 1984), que utilizam a abordagem
contingencial para desenvolver seus quadros referenciais de pesguisa.

2.1 Quadro Referencial

O quadro referencial desta pesquisa (figura 1) norteou os estudos de caso realizados.
Em sua elaboracdo, foram considerados aspectos da abordagem contingencial, com as
variaveis estudadas sendo dividas em dois grupos:

e variaveis do contexto corporativo consideradas na caracterizacdo do uso do sistema
de controle or¢camentario;

e varidveis relacionadas diretamente a caracterizagdo do uso dos sistemas de controle
orcamentério.
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Figura 1 — caracterizacdo do uso do sistema de controle orgamentario

Os topicos 2.1.1 e 2.1.2 detalham os aspectos estudados do contexto corporativo,
assm como as varidveis de caracterizacdo do uso do sistema de controle orgamentario
propriamente dito.

2.1.1 Variaveis do contexto corporativo consideradas na caracterizacdo do uso do
sistema de controle orcamentario

Como apresentado por Covaleski et al (2003, p. 31), os estudos sobre sistemas
orcamentérios, baseados nos model os da abordagem contingencial, apregoam gque ndo existem
préticas orcamentarias de sucesso universal. A escolha das praticas orcamentarias dependera
das circunstancias ambientais e tecnoldgicas as quais determinadas organizagdes estéo
sujeitas. Sendo assim, a caracterizacdo do uso do sistema orcamentario nesta pesquisa
considerou varidvels ambientais, denominadas varidveis do contexto corporativo, tal como
feito nos estudos de Pugh et al (1969), Bruns e Waterhouse (1975), Merchant (1981, 1984),
Otley (1994 e 1999), Marginson (1999) e Chenhall (2003) que estudaram sistemas de controle
a partir da abordagem contingencial.

As variaveis de contexto corporativo consideradas sdo: tamanho, diversificacéo,
descentralizacdo, dinamismo do mercado, e posicdo e participagdo no mercado, agui
chamadas de potenciais varidveis independentes. Tais variaveis foram definidas a partir dos
trabalhos de Merchant (1981 e 1984), Otley (1994 e 1999) e Chenhall (2003).

O tamanho das empresas foi mensurado seu nimero de empregados, critério usado
anteriormente por Merchant (1981). A diversificacdo foi medida com base no trabalho de
Rumelt apud Merchant (1981, p. 817). A classificagdo proposta por Rumelt se baseia na
participacdo do faturamento de cada um dos negocios da empresa em relacéo ao faturamento
global damesma.

Para identificar o nivel de centralizacéo/descentralizacdo, aplicou-se um questionario
para identificacdo do nivel de autonomia existente nas empresas para tomada de decisdo, de
forma semelhante ao estudo de Merchant (1981). Ja o dinamismo de mercado derivou-se da
classificacdo de varidveis ambientais propostas por Chenhall (2003), e duas foram as proxis
utilizadas em sua mensuracéo: freqliéncia de atualizacéo nas tabelas de precos e niUmero de



concorrentes diretos. Por fim, a observacdo da posicdo no mercado foi enfatizada por
Merchant (1984) e neste trabalho vem acompanhada da respectiva participacdo no mercado
ou market-share.

2.1.2 Variaveis diretamente relacionadas a caracterizacdo do uso dos sistemas de
controle orgamentario

Para a definicdo dessas variaveis foi considerado o agrupamento dos quatro aspectos
estudados por Merchant (1981): participacdo, acompanhamento or¢amentario, comunicacdo e
sofisticacdo tecnolégica, que foram reduzidos para trés. participagdo, acompanhamento
orcamentério e tecnologia do sistema de controle orcamentério. Houve fusdo dos aspectos
participacdo e comunicagdo, dado que o segundo item estudava a frequéncia de interagcdo
entre subordinados e seus superiores, o que foi visto neste trabalho como indicador de
participacdo. Ainda sob a denominacdo participacdo, foi incluido o estudo sobre a
participacdo dos gestores na definicao das estratégias da empresa, que € apresentado por Otley
(1994 e 1999) e Alegria (1996) como um aspecto importante.

Outros dois pontos explorados por Merchant, na dimensdo comunicacdo, referem-se a
fregliéncia de atualizacdo do orcamento e ao nivel de detalhe das projeces. Esses aspectos
foram considerados neste trabalho no item tecnologia do sistema, devido ao entendimento de
que nos dias atuais, eles se encontram fortemente subordinados a adogcdo de tecnologia da
informagao.

A definicdo de tecnologia adotada neste trabalho € préxima aguela adotada por
Chenhall (2003, p. 139), o qual define tecnologia como sendo a forma na qual os processos de
trabalho da empresa acontecem, o que inclui hardware, materials, processos, pessoas,
softwares e conhecimento. Também foi apresentado sob este topico a evolucéo da utilizaco
do sistema orgamentario no periodo de 1998 a 2003 para trazer mais subsidios a compreensao
da sua utilizac&o atual.

Além dos trés aspectos baseados em Merchant (1981), também foi incluido o estudo
sobre a integracdo entre os varios sistemas de controle gerencia apresentado por Otley (1994
e 1999), que destaca a necessidade de avaliagdo constante do potencia de incorporagéo de
novos desenvolvimentos e sistemas. Um quinto elemento refere-se a énfase dada ao sistema
orcament&rio. Segundo Merchant (1984), o sistema de controle orcamentario pode ser
utilizado primariamente como ferramenta de planegjamento e ndo como ferramenta de controle
e integracdo. Foram consideradas duas énfases possiveis. - projecdo financeira, que
caracteriza seu uso como instrumento de plangjamento; - controle de gestdo, que caracteriza o
uso como controle gerencial bem sucedido. Segundo Otley (1999), um sistema de controle
gerencial bem sucedido deve contemplar a mensuracdo de desempenho e o uso de
recompensas pelo alcance de determinados niveis de desempenho. Portanto, para que fosse
avaliada a énfase no controle de gestdo, também foi pesquisado, entre outras coisas, o vinculo
entre recompensas e 0 sistema de controle orcamentério.

3 Metodologia

Foi utilizado o estudo de caso exploratdrio, que segundo Yin (2001, p. 42), ndo possui
necessariamente hipéteses e sim finalidades e critérios que servirdo de base para averiguar se
o estudo foi ou ndo bem sucedido, ja gue o objetivo deste trabalho ndo € testar uma hipotese e
sim identificar como € o objeto de estudo, considerando seu ambiente e as varidveis que
interferem no seu comportamento.



Realizou-se um estudo de caso piloto em uma empresa de bebidas da regido de
Ribeirdo Preto. Esse estudo possibilitou alteracBes nos roteiros de entrevistas para melhor
coleta de dados. Foram feitas entrevistas com os roteiros definitivos, em duas empresas, cujos
resultados ser&o apresentados no topico quatro.

As entrevistas ocorreram no inicio do ano de 2004 e os entrevistados na empresa A
foram: o gerente do departamento de Custos e Orcamento, e 0 responsavel por parte do
sistema orcamentario. Na empresa B foram entrevistados o controller e o chefe do
departamento de custos e orcamento. As entrevistas foram transcritas e confrontadas com a
teoria pesguisada, tendo sido necess&rios mais varios contatos telefénicos e e-mails para
esclarecimentos adicionais.

Para responder ao problema de pesquisa, definiu-se 0 ambiente organizacional de cada
empresa estudada como unidade de analise, utilizando como principal instrumento de coleta
de dados a entrevista ndo estruturada. Esse tipo de entrevista € feito por meio de uma conversa
guiada, em que se pretende obter informacdes detal hadas que possam ser Uteis em uma analise
qualitativa (RICHARDSON, 1999, p. 208). Cabe destacar que os estudos de caso foram
elaborados considerando-se o quadro referencial de pesguisa, apresentado no tépico dois, com
a apresentacao dos dados e andlise dos resultados sendo apresentados no topico seguinte.

4 Andlise dos Dados e Resultados

Foram estudadas duas empresas, denominadas de empresa A e empresa B. Ambas as
empresas sdo de grande porte e familiares, sendo que a empresa A é de capital nacional e a
empresa B é de capital estrangeiro, com matriz no continente europeu. Embora segjam
empresas familiares, a gestdo de ambas é profissionalizada. As duas empresas estdo no
mercado ha mais de 50 anos e atuam em setores bastante distintos. Ambas possuem sistemas
integrados de gestdo, a empresa A possui 0 sistema Oracle-ERP, e a empresa B, 0 sistema
SAP/R3.

A empresa A atua no ramo de distribuicdo atacadista e € uma das maiores empresas
nesse segmento. Ela pertence a um grupo empresarial localizado no estado de Minas Gerais,
cujo principal negocio é distribuicdo. Seu faturamento no ano de 2003 foi de
aproximadamente R$ 2 bilhdes, o que corresponde a aproximadamente 11% do faturamento
global do setor atacadista. A empresa tem aproximadamente 50 anos, possui uma carteira com
mais de 150.000 clientes (seus principais clientes sdo micro e peguenas empresas vargjistas),
atende todos os municipios do pais, distribuindo mais de 20.000 itens e possuindo mais de 42
centros de distribuicdo. Na realizagdo das entrevistas, possuia treze diretorias compostas por
235 departamentos e aproximadamente 5000 mil funcionarios.

A empresa B € uma subsididria de um grupo estrangeiro de controle familiar, presente
no pais ha mais de 70 anos e empregava a época das entrevistas, aproximadamente 3000
funcionérios. Esta localizada no interior do estado de S&o Paulo, na regido de Ribeiréo Preto,
atuando na producéo de bens de consumo, exportando parte de sua producéo e empregando
3.000 pessoas. Em 2004, possuia trés plantas produtivas no pais, sendo duas no estado de Séo
Paulo e uma no estado de Minas Gerais, cuja producdo e comercializacdo permitia-lhe
faturamento anual de aproximadamente R$ 220 milhdes (as exportagdes representam 40%
desse montante). A empresa € lider no principal segmento em que atua, € bastante
verticalizada, sendo responsavel pela producdo em vérias etapas da cadeia produtiva. O
principal mercado em que opera € sazonal, com as vendas se concentrando nos meses de
novembro a margo. Para tentar diminuir os efeitos sazonais sobre a comercializacdo dos seus
produtos, tem buscado diversifica-los. A empresa B trabalha com quatro unidades de negécio:



Ui, U,, cosméticos, e brindes promocionais. As duas primeiras unidades de negocio
relacionam-se a uma unica linha de produtos, sendo que a unidade U, refere-se ao mercado
interno dessa linha, e a U,, a0 mercado externo. Nas outras unidades de negdcios, cosméticos
e brindes promocionais, néo é feita a abertura entre mercado interno e externo.

4.1 Apresentacdo dos dados referentes as variaveis do contexto corporativo

As varidveis do contexto corporativo consideradas nesse estudo foram: tamanho,
diversificacdo, descentralizac&o, dinamismo e posi¢cdo do mercado e participacdo no mercado.

Tamanho

Assim como em Merchant (1981), o tamanho da empresa foi observado a partir do
nimero de empregados, sendo que em 2004, a empresa A possuia aproximadamente 5000
funcionérios e a empresa B, aproximadamente 3000 funcionarios.

Diversificacéo

O nivel de diversificagdo de cada empresa foi avaliado considerando-se a participacéo
do faturamento de cada segmento de atuacdo em relagéo ao faturamento global. O principal
segmento de atuacdo da empresa A é distribuicdo de alimentos, correspondente a 65% do seu
faturamento. Também atua na distribuicdo de eletrodomésticos, distribuicdo de materiais de
construcdo, além de distribuir produtos de marcas proprias. Jaaempresa B tem mais de 70%
de seu faturamento no principal segmento em que atua, embora estgja aumentando a
participacdo em outros segmentos, tidos como estratégicos e com grande potencia de
crescimento. Além disso, mantém investimentos na &rea imobiliaria. O grupo controlador da
empresa B possui uma empresa financiadora para atender seus clientes, gque, em sua maioria,
S80 MiCro e peguenas empresas.

Descentralizac¢éo

Para avaliar o nivel de descentralizacdo foram elaboradas perguntas sobre a autonomia
na implementacdo de projetos e atividades relacionadas ao plangjamento orcamentario em
cada uma das empresas estudadas.

Na empresa A, de acordo com o controller, todos o0s gastos devem passar por algum
nivel de aprovagdo e os investimentos de até R$ 100 mil devem ser aprovados pelo diretor da
area requisitante. Acima desse valor, devera ser feito um projeto, cuja avaliac8o e parecer sdo
feitos pela controladoria. Esse projeto devera ser submetido ao conselho administrativo para
aprovacao final. As despesas do centro de custos também sdo submetidas a uma hierarquia de
aprovacdo, devendo-se evitar a redlizacdo de despesas e investimentos ndo orcados. Sera
necessaria a justificativa junto ao diretor financeiro, dependendo dos valores envolvidos.
Nessa empresa, 0s gestores também ndo tém autonomia para realocar verbas entre contas,
essas transferéncias podem ocorrer apenas em casos esporadicos e bem justificados.

Na empresa B a autonomia dos gestores na execucdo do orcamento € bastante restrita,
sendo comum a necessidade de aprovacado dos superiores desses gestores para a realizacdo de
um investimento ou de uma despesa, quando ha valores expressivos envolvidos. Até o ano de
1999, o nivel de centralizacdo era maior e 0 orcamento era imposto a empresa ndo havendo

espago para negociagoes.

Atuamente, os investimentos, que foram aprovados pelo conselho administrativo,
devem ser submetidos a érea industrial (responsavel pela avaliacdo dos projetos de
investimento), a diretoria do solicitante e ao superintendente (diretor presidente). Ja a
execucdo das despesas de gestéo diferencia-se em gestéo direta e gestéo indireta, sendo que as



despesas de gestdo direta sdo de responsabilidade do gestor do centro de despesa e nelas estédo
agrupadas as contas de escritorio, telefone, fotocopias, viagens, entre outros. As despesas de
gestdo indireta sGo administradas por areas especificas, por exemplo, despesas indiretas de
pessoal sdo administradas pelo Departamento Pessoal .

No momento de efetuarem despesas de gestéo direta, esses gastos devem ainda ser
autorizados, tratando-se de valores acima de R$ 4.000,00. Em relagdo a autonomia na
realizacdo de gastos ndo orcados é preciso pedir autorizacdo para o diretor da area, devendo
ser justificado a controladoria tal decisdo. Uma prética comum € negociar a transferéncia
entre contas (desde que do mesmo grupo), para evitar que haja consumo adicional de recursos
globais. Ja no caso de investimentos ndo previstos, sua aprovacdo dependerd do resultado
econdmico que a empresa teve até 0 momento da solicitagdo e da urgéncia do projeto
pleiteado, tais investimentos obedecem as mesmas hierarquias de aprovacdo, sendo uma
opcao comum atroca de um projeto que jatinha sido incluido no orgcamento por novo projeto.

Dinamismo do mercado, posi¢ao e participa¢éo no mercado

Na andlise do dinamismo do mercado, considerou-se a frequiéncia da atualizacdo da
tabela de pregos e 0 nimero de concorrentes diretos. A empresa A mencionou realizar cerca
de doze ateragOes trimestrais em suas tabelas de precos, enquanto a empresa B realiza cerca
de trés alteragdes trimestrais em suas tabelas. A empresa A possui cerca de 10 concorrentes,
sendo que alguns deles de porte bastante inferior. Quatro deles estéo no estado de Minas
Gerais. A empresa B possui somente um concorrente expressivo nacionalmente, além de
distribuidores de produtos importados de paises asiéticos, que ganharam bastante espaco na
década de 90.

Quanto as variaveis posi¢ao e participacdo no mercado, as duas empresas sdo lideres
de mercado. A empresa A possui um market share acima de 35% no seu principal segmento e
aempresa B possui uma participagdo acima de 50% no principal segmento em que atua.

4.2 Apresentacdo dos dados coletados referentes as variaveis diretamente relacionadas a
caracterizacgdo do uso dos sistemas de controle orgcamentario

A caracterizacdo do sistema de controle orcament&io considerou as seguintes
variavels, conforme evidenciado na figura um: (l) tecnologia: metodologia e estrutura
organizacional, mudancas tecnolégicas ocorridas entre 1998 e 2003 e caracteristicas do
software atual; (1) participacdo: na definicdo de estratégias, no or¢camento e caracteristicas
dos participantes; (I1I) acompanhamento orcamentario: metodologia e feedback; (1V)
integracdo: com as estratégias e com outros controles; (V) énfase do sistema de controle
orcamentério.

(1) Tecnologia: metodologia e estrutura organizacional, mudancas tecnoldgicas
ocorridas entre 1998 e 2003 e caracteristicas do software utilizado em 2004

Metodologia e estrutura organizacional

A estrutura hierarquica da empresa A € representada da seguinte forma: ha um
conselho administrativo, logo abaixo o CEO (Chief Executive Office), ou diretor-presidente.
Diretamente ligadas ao diretor-presidente ficam as &reas de suporte: Finangas e Recursos
Humanos. Abaixo do diretor-presidente, ha as unidades de negdcios, com suas diretorias,
geréncias de divisdo e supervisores. No mesmo nivel das unidades de negocio estéo as areas
de informética e de logistica, sendo que abaixo da area de logistica, por exemplo, ha diretores,



gerentes e 0s supervisores dos centros de distribuicdo. Ja a empresa B possui a seguinte
estrutura hierédrquica: conselho administrativo, presidéncia, diretoria, gerente divisional e
chefe de departamento. Seu organograma hierarquizado esta refletido no sistema de controle
orcamentério.

A metodologia aplicada pela empresa A ao sistema orcament&io € chamada de
matricial. Sdo utilizados conceitos trazidos da administracdo da qualidade, especificamente do
método de melhorias continuas, conhecido como PDCA (plan, do, check e act). As linhas da
matriz sd0 0s pacotes e as colunas representam as entidades. A figura a seguir resume aforma
como esta estruturado o sistema orgamentario:

ENTIDADES
Gestor Centro | | Gestor Centro | | Gestor Centro
Despesa 1l Despesa 2 Despesa 3
Pacote de ‘ >
salérios
n
L
= Pacote manut. || >
g: veiculos
o

Pacote propaganda || >
e publicidade v

Figura 2 — Orcamento Matricial

De acordo com o responsavel pelo sistema orcament&rio da empresa A, 0s gestores
dos pacotes definem as metas para as entidades com base em alguns indicadores previamente
definidos. Como ha, por exemplo, centros de despesa com caracteristicas distintas entre si, sdo
feitos agrupamento das entidades com base em diversos critérios que possibilitam a reunido
de entidades semelhantes, com o objetivo de evitar definicdo de metas infactivels. Finalizada
etapa, ocorre a negociacdo do orcamento entre os gestores e posteriormente sua
consolidagdo e apresentagdo aos acionistas. O objetivo do orcamento matricial “é envolver a
linha gerencial da empresa na busca de oportunidades de reducdo de custos para se atingir a
meta corporativa’.

Na empresa B, para gque haja um controle mais efetivo no sistema orcamentério, ha
uma divisdo de responsabilidade que cruza horizontalmente os vérios departamentos.
Despesas de logistica, por exemplo, sdo classificadas como indiretas, e administradas pelo
gestor da &rea de logistica, embora a ocadas aos diferentes centros de despesas que se utilizam
dessas atividades. Despesas diretas sdo de responsabilidade dos gestores dos centros de
despesa, e despesas indiretas com pessoal sdo de responsabilidade do RH.

Mudancas tecnoldgicas no periodo de 1998 a 2003 e caracterizacdo do software
utilizado em 2004

A empresa A ndo utilizava sistema de controle or¢camentario até 1999. Iniciou seu uso
com uma proposta bastante diferente da visdo tradicional de orgamento, como comentado no
tépico anterior. A empresa B trabalha com orcamento ha mais de 20 anos, todavia sua
definicdo era totalmente centralizada na diretoria da empresa, que determinava quanto cada
area poderia utilizar em determinado periodo. Apenas no ano 2000, iniciou-se um esforgo de
descentralizacdo do processo, permitindo aos gestores maior participacdo, pois perceberam
era muito dificil adotar politicas de reducdo de custos e melhorias de processos e tarefas, ja
gue os gestores ndo eram envolvidos.
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A época das entrevistas, aempresa A estava redesenhando Seus processos empresariais
e de avaliando a possibilidade de agquisi¢éo de um software de plangjamento, capaz de atender
suas necessidades de integracéo e flexibilidade. A empresa B também desegjava reavaliar seu
processo orcamentéario, otimizando algumas etapas e também buscava um software, capaz de
integrar seu processo e torna-lo mais flexivel e consistente.

A empresa A Uutilizava um sistema parcialmente integrado, ou sgja, um sistema que
possibilitava a criacdo de projectes orcamentarias, com parte dos dados (para projecéo e/ou
acompanhamento orcamentario) proveniente de outros softwares. A extracdo desses dados
ocorria por meio de interfaces. Havia planilhas em Excel e sistemas em banco de dados
Access, que importavam os dados do realizado do sistema ERP. A empresa B também possuia
um sistema parcialmente integrado, sendo utilizados sistemas aplicativos de diferentes portes
e planilhas Excel.

(Il) Participacdo na definicdo das estratégias, no orcamento e caracteristicas dos
participantes

Os controllers foram questionados a respeito da participacdo da controladoria e dos
gestores no estabelecimento de estratégias e diretrizes seguidas pelas empresas na projecdo
orcamentdria, tendo sido constatado que ndo ha participacdo dos gestores em tais definicoes.
Em ambas as empresas ha uma reunido para abertura dos trabalhos de projecéo orcamentéria,
com enfoque operacional, na qual todos os gestores participam. Nessa reunido Sao
apresentadas as principais diretrizes da empresa, as premissas para 0 proOXimo ano e as
instrucdes para elaboracdo do orcamento. A participacdo nas revisdes or¢camentarias também
envolve todos os gestores, ja a elaboracdo das simulacBes é restrita a Controladoria e sua
divulgacéao é feita apenas para os diretores e gerentes, que sdo 0os demandantes de tal trabal ho.

A utilizagdo do orcamento matricial pela empresa A contribui para que hgja um alto
nivel de comunicacéo entre os envolvidos. Na empresa B, utiliza-se 0 conceito de gestor
responsavel por determinado centro de custo (ou centro de responsabilidade), mas ha gestores
que sd0 responsaveis por despesas que englobam toda a organizacdo. Isso ocorre
principal mente com negociagao de contratos de fornecimento de servicos ou mercadorias que
servirdo paratoda a empresa e que exigem especialistas.

Na empresa A, o or¢camento de investimento também utiliza o conceito de orgamento
matricial, sendo os gestores de centros de custo (entidades) os responsaveis pela projecdo das
aquisicOes de equipamentos, das reformas, entre outros. Na empresa B, o0s investimentos séo
orcados pelos gestores dos centros de custo no periodo de realizacdo das projecdes
orcamentérias e assim como na empresa A, a aprovacao final sd ocorrera durante o ano.

Em ambas empresas a participacdo dos gestores de areas € bastante expressiva na
elaboracdo das projecbes orcamentérias e a percepcao dos entrevistados € que os gestores se
sentem bastante motivados, pois eles participam da definicdo de metas, orcamento e
acompanhamento orcamentério. Deve ser ressaltado que na empresa B alguns relutaram em
participar.

(111) Acompanhamento or¢camentario: metodologia e feedback

Em ambas as empresas 0 acompanhamento orcamentario é feito mensalmente, sendo
gue as mesmas pessoas que readlizaram a projecdo orcamentaria sdo responsaveis pelo
acompanhamento orcamentario.
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A empresa A possui cronograma de atividades mensais, o qual inclui reunides de
acompanhamento orcamentario com a participacdo de todos os gestores, que vao desde
analistas até os diretores da empresa. O cronograma e as atividades definidas devem ser
cumpridos rigidamente, segundo o relato dos entrevistados. Nas reunifes mensais, todos
devem apresentar um comparativo entre o que foi or¢cado e o que se realizou, com as
justificativas sobre as variagdes e as acles corretivas propostas. Na empresa B, também ha
reunides para avaliacdo de resultados, mas o ciclo de feedback ndo é completo. Segundo o
responsavel pelo sistema orcamentério, 0 monitoramento da execucédo das acoes corretivas
apresenta algumas falhas, o que pode resultar em reincidéncia de problemas anteriormente
detectados.

O acompanhamento orcamentério € utilizado como um mecanismo de feedback nas
duas empresas, sendo que na empresa A, ele também é utilizado na avaliagdo de processos.
Na empresa B, h& trés grupos que auxiliam o processo de acompanhamento orcamentério:
grupo de acompanhamento de margem, de custos e de despesas. O acompanhamento, no
entanto, é de responsabilidade dos responsaveis pelos gastos diretos e indiretos. Percebeu-se
gue nem sempre 0 acompanhamento das acles corretivas € efetivo, havendo um
distanciamento entre sistema orgcamentario e analise de processos.

(1V) Integracdo: com as estratégias e com outros controles

A empresa A ndo possui plangjamento estratégico formalizado, o que ndo equivale a
dizer que a empresa ndo possua estratégias, ao contrario, de acordo com o relato do
controller, reunides e discussdes informais ocorrem, além das reunides de conselho. Ha ampla
divulgacdo entre os gestores sobre 0s objetivos estratégicos tragados para a companhia.

A empresa B tem plangamento estratégico formalizado. Anuamente € feito um
evento fora da empresa com o0 objetivo de discutir as estratégias. A divulgacdo do
plangamento estratégico € restrita. Para o controller da empresa B, 0 orcamento esta
totalmente vinculado com o plangjamento estratégico. Porém, ao ser perguntado sobre sua
formalizacdo, o mesmo disse “devo confessar que ndo sei até que ponto isso afeta o
orcamento do ano. O que mais afeta 0 orcamento é o plangjamento de marketing (marketing
plan)”.

Quanto a integracdo do orgamento com outros sistemas de controles gerenciais a
empresa A faz uso de vérios tipos de controle e, de acordo com os entrevistados, eles sao
utilizados em conjunto, sendo que a atualizacdo e divulgacdo de tais ferramentas estéo
centralizadas na controladoria. Essa empresa faz uso do sistema de custeio baseado em
atividades (ABC) para andlise do custo de suas atividades e utiliza o EVA para mensurar a
agregacdo de valores gerada pela empresa. Os indicadores de desempenho, dentro da
metodologia PDCA s&o utilizados para monitorar o andamento das atividades e corrigir
desvios ou “anomalias’ (termo utilizado pelo entrevistado). O principal mecanismo de
controle gerencia utilizado pela empresa B é o sistema de controle orcamentario e a época
das entrevistas, a empresa estava iniciando a definicdo de indicadores de desempenho
(operacionais, taticos e estratégicos), junto com uma universidade local que os assessorava
nessatarefa. A empresatambém é certificada pelalSO 9.001 e | SO 14.000.

(V) Enfase

A empresa A enfatiza a utilizagdo do sistema orcamentario como mecanismo de
controle de gestdo, tendo vinculado ao alcance das metas orcamentérias o recebimento de um
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bbnus anual. Segundo Otley (1999), sistemas com énfase no controle gerencial tendem a
propor incentivos aos seus empregados. A prética adotada pela empresa A converge com a
mesma realidade detectada por Marginson (1999). Na empresa B, h& premiacéo anual em
funcdo de avaliacdo de desempenho, mas ndo ha vinculagéo entre essa avaliacdo e as metas
orcamentérias.

5 Conclusao

Mediante a analise dos dados obtidos nas entrevistas, realizadas com base no quadro
referencial da pesquisa, foi possivel compreender as principais caracteristicas do uso do
controle or¢camentario nas empresas pesquisadas. A identificacdo das mudancas tecnol égicas
ocorridas ndo se limitou a simples descricdo de fatos ocorridos durante cinco anos, ao
contrario, trouxe subsidios para melhor compreensdo da utilizacdo do sistema nas duas
empresas estudadas. Tal compreensdo aumentou quando foram feitas comparacOes entre as
duas empresas e entre seus resultados e os resultados empiricos extraidos da literatura.

Ao andlisar as caracteristicas diretamente relacionadas ao uso do sistema de controle
orcamentério, percebeu-se que ambas as empresas valorizam 0 processo de controle
orcamenté&rio, envolvendo nele um grupo significativo de empregados e de recursos
computacionais. Nelas, o orcamento pode ser considerado como principal ferramenta de
controle gerencial.

A empresa A parece ser menos conservadora na utilizacdo das tecnologias disponiveis
para projecdo e controle, utilizando metodologias de controle e projecdo ndo mencionadas
pela empresa B, tais como or¢camento matricial, EVA e indicadores de desempenho.

Na empresa B foram reportadas resisténcias por parte de alguns gestores no uso do
sistema de controle orgcamentério, além disso, o niUmero de envolvidos € comparativamente
menor ao daempresa A.

No acompanhamento orcamentario, houve divergéncias no sub-item mudancas nos
processos decorrentes do ciclo de feedback, em que a empresa B reportou maiores
dificuldades em realizar mudancgas nos processos. Ja a empresa A apresentou um controle
orcament&rio vinculado a outros controles gerenciais, e seu uso esteve mais voltado ao
controle gerencial. Concluiu-se que a empresa A demonstrou uso mais intenso do sistema de
controle orcamentério.

Os itens voltados a caracterizacdo do uso do orcamento sob o aspecto do contexto
corporativo foram: tamanho, diversificagdo, descentralizagdo, dinamismo e posicdo e
participacdo no mercado. Ao andisar a influéncia dessas variaveis sobre a caracterizagao,
percebeu-se que tamanho e diversificac@o estdo diretamente relacionados ao uso do sistema
orcamentdrio, assim como constatado por Merchant (1981). A descentralizacdo ndo é
positivamente relacionada a utilizagdo do sistema de controle orcamentério nas empresas
estudadas. Também se verificou que a empresa com maior participacdo no mercado (market
share) e menor dinamismo foi aquela que utilizou o sistema orcamentéario de forma menos
intensa (empresa B).

O distanciamento do resultado sobre descentralizacdo, em relacdo a pesquisa de
Merchant (1981), pode indicar que sistemas or¢amentarios mais vigorosos sdo fregiientes em
organizacdes mais centralizadoras, como mencionado por Covaleski et al (2003).

Quanto avariavel market share, aempresa A, que detém uma fatia menor do mercado,
utiliza-se de forma mais intensa do sistema orgcamentario, comparada a empresa B, de maior
participacdo no mercado. A variavel dinamismo do mercado parece estar diretamente
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relacionada a utilizagdo do sistema orcamentario, pois a empresa A possui nUmero maior de
concorrentes expressivos.

A andlise das variaveis tecnologia e participagdo na execucdo da projecdo
orcamentaria convergiu para as constatagoes feitas por Merchant (1981). O que foi reforcado
com os dados sobre a evolucdo da utilizago do sistema orcamentério (mudangas entre 1998 e
2003), cuja andlise permitiu ver que ambas as empresas se preocupam em constantemente
melhorar a metodologia orcamentéria, ao contrério do que se percebeu com os softwares
utilizados. Estes eram desenvolvidos internamente a medida em que surgiam as demandas,
resultando, muitas vezes, num emaranhado de softwares que dificultavam o entendimento e a
otimizacao das atividades da controladoria.

Deve-se chamar a atencdo para a vulnerabilidade de consisténcia das informagoes e
para 0 tempo despendido com conferéncias. Um outro dado preocupante se refere a
duplicacdo de informacfes, pois existiam vérias fontes de dados. O resultado da pesguisa
contrariou a expectativa inicial, pois esperava-se que, em funcdo do tamanho e da estrutura
das empresas estudadas, para o controle or¢camentario fosse utilizado um software integrado
de gestéo, que possibilitasse o abandono dos inimeros recursos paliativos adotados pelas duas
empresas.

A participacdo dos gestores da baixa e média geréncia na definicdo das estratégias é
bastante restrita. Infelizmente essa situacdo também foi encontrada em outros estudos
(BARSKY; MARCHANT, 2001). A segregacdo entre controle estratégico, gerencia e
operacional € destacada por Otley (1994 e 1999) e Marginson (1999) como um aspecto
negativo, que ndo converge com as exigéncias e demandas das empresas contemporaneas. A
congruéncia de objetivos, por exemplo, tende a ficar prejudicada quando ndo h& comunicacéo
clarado que se espera alcancar. Além disso, os gestores, que estéo totalmente envolvidos com
aoperacdo da empresa, poderiam contribuir com sua experiéncia e percepcao sobre o negécio.

Sobre 0 acompanhamento orcamentario cabe destacar a utilizagcdo do sistema para
auxiliar no ciclo de feedback. Os resultados desta andlise sugerem que a empresa A se
aproxima mais dagueles do trabalho de Otley (1999), o qual destacou a importancia de tornar
0 sistema de controle gerencia ativo e Util na empresa, voltado a analise de processos, e com
ciclo de feedback completo.

LimitacGes desse estudo

Uma das limitagbes desse trabalho refere-se a impossibilidade de generalizagdo dos
resultados obtidos, pois se trata de uma pesqguisa qualitativa baseada em estudo de dois casos.

A principio, o estudo considerou que a andlise das variacBes orcamentarias fosse
importante para o entendimento da énfase dada a0 orcamento. Apds a interacdo com as
empresas, entretanto, foi verificado que tais informacdes ndo sdo Uteis para se avaliar a énfase
em projecao financeira. 1sso se deve ao fato das empresas utilizarem-nas tanto para aprimorar
a projecao financeira, como para realizar a administracdo por excecdo, explorando as causas
dos principais desvios e para elas propondo acdes corretivas. Esse resultado leva a
necessidade de aperfeicoamento da analise das variacdes orcamentarias no quadro referencial
da pesquisa. Devem ser incluidas perguntas que auxiliem no entendimento do quanto essas
variagoes se devemn afatores externos as empresas, e quanto se devem aos processos internos.
Também devem ser incluidas perguntas que auxiliem no entendimento dos impactos que as
variagdes or¢camentarias causam na média e ata geréncia.
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A abordagem contingencial traz varios aspectos a serem estudados para melhor
compreender a utilizacdo do sistema de controle orcamentario. Ao definir quais variaveis
estudar, algumas foram desconsideradas, dentre elas, a cultura organizacional, sua inclusdo
poderia, no entanto, ter enriquecido ainterpretacdo dos resultados.

As comparagBes com outros resultados empiricos sdo prejudicadas pela falta de
pesquisas empiricas mais atuais realizadas em empresas nacionais.
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