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RESUMO

O estudo tem por objetivo identificar caracteristicas organizacionais que influenciam a utilizacéo (ou
ndo) do orcamento em industrias catarinenses. A amostra € composta por 295 indistrias catarinenses,
das quais, 258 declararam utilizar o orcamento e 37, que ndo utilizam. As variaveis analisadas foram
ambiente de crise econdmica, incerteza ambiental, estratégia, ciclo de vida e tamanho. Como técnica
estatisticas empregou-se a andlise de frequéncias e a regressdo logistica binomial. A partir dos
resultados verificou-se que as caracteristicas organizacionais que influenciam a ado¢édo do orcamento
sdo o tamanho da indUstria, considerando a receita bruta operacional e a incerteza ambiental. J& no que
diz respeito a adocao da estratégia de custos, a mesma tende a ser utilizada pelas indastrias que ndo
usam o orcamento. Vale ressaltar que no contexto analisado, o orgamento continua sendo uma
importante ferramenta utilizada. Por outro lado, as industrias que ndo utlizam o orgamento, sdo
industrias de menor porte e, de acordo com as declaragfes dos respondentes, as razdes de ndo uso
decorrem da falta de recursos humanos, tecnolégicos e financeiros para sua adogdo. Sendo assim, no
contexto das industrias catarinenses, as razées de ndo uso do or¢amento se relacionam com fatores
contingenciais e ndo por considerarem o orgamento como uma ferramenta inadequada para o contexto
em que estdo inseridas.

Palavras-chave: Orcamento. Ndo Orgcamento. Beyond Budgeting. Sistema de Controle Gerencial.
Caracteristicas Organizacionais.

Organizational characteristics that influence the use (or non-use) of the budget in
santa catarina's industries

ABSTRACT

The study aims to identify organizational characteristics that influence the budget utilization (or not) in
Santa Catarina's industries. The sample is made up of 295 industries in Santa Catarina, of which 258
declared using the budget and 37, which they do not use. The analyzed variables were environment of
economic crisis, environmental uncertainty, strategy, life cycle and size. As statistical technique,

* Artigo apresentado no ANPCONT/2018.
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frequency analysis and binomial logistic regression were used. From the results it was verified that the
organizational characteristics that influence the adoption of the budget are the size of the industry,
considering the gross operating revenue and the environmental uncertainty. As far as the adoption of the
cost strategy is concerned, it tends to be used by industries that do not use the budget. It is noteworthy
that in the analyzed context, the budget continues being an important tool used. On the other hand,
industries that do not use the budget are smaller industries and, according to the respondents’
statements, the reasons for non-use are due to a lack of human, technological and financial resources
for their adoption. Thus, in the context of the industries of Santa Catarina, the reasons for not using the
budget are related to contingency factors and not considering the budget as an inadequate tool for the

context in which they are inserted.

Keywords: Budget. No Budget. Beyond Budgeting. Management Control System. Organizational

Characteristics.

1 INTRODUCAO

O uso do orcamento nas organiza¢des impulsiona
a gestdo a tracar um planejamento futuro, metas
e objetivos. Além disso, o orgamento contribui por
possibilitar um direcionamento organizacional a
prevencéo e solugéo de problemas, a elaboracao
de politicas futuras e melhoria da tomada de
decisdes. Deve-se considerar que o orgamento é
uma ferramenta gerencial aplicavel a diversas
areas da organizacdo (departamentos, fabrica,
divisées), bem como, nas atividades
organizacionais (vendas, producdo, pesquisa,
compras) (HANSEN e MOWEN, 2001).

Nesse sentido, Anthony e Govindarajan (2002)
consideram que o orgamento é um plano gerencial
cuja hipotese implicita € de que, com base em
suas informagBes, os gestores podem tomar
decisbes positivas para obtencdo de metas e
resultados. Os autores ainda ressaltam que o
or¢camento auxilia o planejamento, a coordenacao
das atividades organizacionais, a definicdo das
responsabilidades dos gestores, a limitagdo de
gastos, a determinacdo do desempenho
organizacional e a avaliacdo do desempenho dos
executivos.

Por mais que diversos estudos indiquem que o
orcamento é a ferramenta de gestdo mais
disseminada entre os pesquisadores e praticantes
(por exemplo, Libby e Lindsay (2010) e Dstergren
e Stensaker (2011)), nos ultimos anos sua pratica
tem sido questionada e abordagens alternativas
para controle de gestdo, como o Beyond
Budgeting, tém ganhado destaque. Nesse
sentido, estudos sugerem que as organizacdes

devem abandonar o orgamento tradicional como
opcdo para otimizar o0s processos de
planejamento e controle de desempenho
(JSTERGREN e STENSAKER, 2011; BBRT,
2017).

Para compreender o conceito de Beyond
Budgeting é relevante salientar que muitos de
seus defensores estdo congregados no Beyond
Budgeting Round Table (BBRT), grupo que surgiu
na Europa no final da década de 1990 e constitui-
se de um férum no qual sdo discutidos questbes
COMO 0S CUSt0S com O Processo orcamentario
tradicional e sua utilizagdo como instrumento de
avaliacdo de desempenho individual. Tais
guestionamentos remetem a busca de
alternativas de planejamento e gestdo, que
incluem o abandono do orgamento. Sendo assim,
de acordo como o BBRT (2017), Beyond
Budgeting € um modelo de gerenciamento mais
adaptavel que instiga os gestores a repensarem a
forma como administram as organiza¢cdes em um
mundo pds-industrial, para o qual os modelos de
gestdo inovadores representam a Gnica vantagem
competitiva sustentavel. Ainda, trata de liberar as
pessoas da burocracia e dos sistemas de controle
sufocantes, confiando mais nas informacdes, indo
“além do orgcamento” tradicional (BBRT, 2017).

Quanto ao uso (ou ndo uso) do orgamento, €
relevante destacar que fatores do ambiente
(externo e interno) podem influenciar tal opcéo.
Nesse sentido, estudos tém destacado que
caracteristicas organizacionais como a incerteza
ambiental, a postura estratégia, o estagio de ciclo
de vida, o tamanho da organizacdo e as
incertezas decorrentes de crises econémicas sao
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importantes variaveis que devem ser analisadas
no contexto do wuso do orgamento nas
organizacbes (JANKE, MAHLENDORF e
WEBER, 2014; BECKER, MAHLENDORF e
SCHAFFER et al., 2016).

Por sua vez Hope e Fraser (2003), ao criticarem o
uso do orcamento, mencionam gue O Processo
orcamentario é desgastante, custoso, adiciona
pouco valor aos usuarios, € desconexo com 0O
ambiente competitivo e sua informag&o
econdmica facilita o comportamento disfuncional
e ndo ético. Também frisam que em maos
erradas, os contratos acabam proporcionando
resultados indesejaveis em todos os niveis da
empresa. Por isso, muitas vezes o problema néo
esta relacionado com o processo or¢camentario,
mas sim, ao Seu Uso por pessoas incapacitadas.
O que chama a atencdo € que Hope e Fraser
(2003) fazem wuma analogia do processo
orcamentario com um virus, por acreditarem que
0 mesmo traz consequéncias prejudiciais para a
organizagao.

Por outro lado, Sandalgaard e Bukh (2014)
expressam dividas sobre o Beyond Budgeting e
fazem o seguinte questionamento em relagéo ao
uso do orcamento, criticado por Hope e Fraser
(2003): se os orgcamentos sao inadequados para o
ambiente de negdcios, por que ainda sé&o
amplamente utilizados atualmente? Nesse
mesmo sentido, Libby e Lindsay (2007) aduzem
que, mesmo havendo criticas ao orgamento
tradicional, as mesmas estéo longe de serem e se
tornarem universais.

Considerando as criticas e duvidas relacionadas a
utilizagdo do orcamento tradicional, usando
inclusiveo Beyond Budgeting como uma das
criticas ao orcamento tradicional, o estudo busca
preencher a lacuna de pesquisa no que tange as
caracteristicas organizacionais que determinam
um ou outro tipo de opcdo por parte das
organizagbes. Diversos pesquisadores tém se
dedicado ao tema, contudo nenhum realizou uma
analise das caracteristicas das empresas que
utilizam o] or¢camento tradicional,
comparativamente aquelas que nado utilizam.
Oliveira (2018) comenta que, mesmo que existam
diversos tipos de orgamento e que 0 seu uso traga
diversos beneficios as empresas, algumas

empresas podem apresentar limitacbes que
decorrem da falta de cultura orgamentaria da
empresa, inflexibilidade e ajustes demorados,
além de custo de implementagdo e
operacionalizagdo e por conta disso, acabam néo
utilizando o orgamento. Para tanto, entende-se
que é interessante olhar também para essas
empresas e compara-las as que utilizam,
identificando caracteristicas que possam interferir,

influenciar.

Por mais que estudos nacionais relacionados ao
or¢camento (ver por exemplo: Leite (2008), Frezatti
et al. (2010), Chagas e Araujo (2013), bem como,
Panosso et al. (2017)) tenham comentado sobre
empresas que ndo usam essa ferramenta, o foco
de tais pesquisas tem sido somente o uso do
orgamento, o que indica uma lacuna de pesquisa
gue merece investigacdo. Decorrente disso o
estudo centra atengdo na seguinte questdo de
pesquisa: quais caracteristicas organizacionais
influenciam a utilizacdo (ou ndo) do orcamento?
Com vistas a responder essa questéo, tem-se por
objetivo identificar caracteristicas organizacionais
que influenciam a utilizagcdo (ou n&o) do
orcamento em industrias catarinenses.

O estudo justifica-se por observar o0 uso (ou ndo
uso) do orcamento em um contexto especifico.
Embora ndo seja possivel afirmar que as
empresas investigadas que ndo usam o
orcamento o tenham abandonado, a pesquisa
fornece evidéncias sobre as razdes para o seu
uso (ou ndo uso) a partir de fatores que ampliam
0 entendimento sobre a pratica orcamentaria nas
industrias catarinenses.

A escolha do setor industrial estd pautada em
Miller e O’Leary (2007), Messner (2016) e
Bromwich e Scapens (2016). Miller e O’Leary
(2007) além de considerarem importante
investigar um Unico setor econdmico, aduziram
gue o setor industrial tem comportamento distinto,
em relacdo as decisbes de orgamento no curto,
médio ou longo prazo. Messner (2016) destaca a
necessidade de pesquisas relacionadas as
praticas adotadas na gestdo, especialmente no
que se refere ao orcamento, em empresas do
setor industrial. Bromwich e Scapens (2016)
afirmam que o setor industrial, por receber pouca
atencdo dos pesquisadores, constitui-se uma
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oportunidade para estudar os efeitos gerenciais
do orcamento.

Ao focalizar uma Unica regido geografica o estudo
minimiza as diferengas culturais existentes entre
as diversas regibes brasileiras que podem, em
certa medida, influenciar o perfil dos gestores,
principalmente nas pequenas e médias empresas.
A escolha do Estado de Santa Catarina como
amostra justifica-se pela diversificacdo de seu
polo industrial (FIESC, 2016) e por ser o segundo
Estado brasileiro cuja indUstria detém o maior
percentual de participagdo no Produto Interno
Bruto.

A pesquisa avangca por centrar atencao
especificamente nas caracteristicas
organizacionais que podem influenciar o uso ou o
ndo uso do or¢camento, diferenciando-se em
decorréncia dos fatores analisados (ambiente,
incertezas ambientais, estratégia, ciclo de vida e
tamanho). Contribui para a literatura da area ao
ampliar o entendimento do porqué determinado
fator se aproxima mais de um ou outro (uso/néo
uso). Além disso, em um contexto de
guestionamentos sobre a contemporaneidade do
orcamento, contribui por apresentar um
diagnoéstico da preferéncia dos gestores das
indUstrias catarinenses. A relevancia teodrica
também decorre da expansao dos achados sobre
0 orcamento e o ndo uso do orgcamento em
empresas brasileiras, especificamente industrias,
analisando caracteristicas que podem explicar o
uso ou hdo o orgamento em sua gestao.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.10RCAMENTO

O orcamento é considerado uma ferramenta
gerencial importante para auxiliar as organizacdes
na definicdo e na realizagdo dos objetivos
organizacionais, por meio de planejamento,
controle, alocacdo de recursos, orientacao,
direcionamento e coordenagdo das atividades,
comunicacdo de objetivos e avaliacdo de
desempenho gerencial. Além disso, Warren,
Reeve e Fess (2006) salientam que o uso do
orcamento auxilia o estabelecimento de metas
especificas, a execugcdo de planos para o

atingimento dessas metas, bem como, a
comparacéo dos resultados com o planejado. Por
meio do orgamento, as organizacdes conseguem
tragcar um percurso, formando seus planos para
auxiliar a operacionalizacdo das atividades e
tomar decisdes durante determinado periodo,
visando a reducdo de resultados negativos e
aumento dos positivos (WARREN, REEVE e
FESS 2006).

De acordo com Padoveze e Taranto (2009), o
orgamento é um processo formal de planejamento
e pode ser considerado uma das ferramentas
mais importantes de controladoria e contabilidade
gerencial, em que o controller e os demais
gestores devem se atentar e despender tempo e
foco para sua elaboragéo e seu
acompanhamento, tendo em vistas seus reflexos
na gestéo.

O processo orcamentario pode ser elaborado de
duas formas: bottom-up (de baixo para cima) ou
top-down (de cima para baixo), sendo que na
perspectiva bottom-up o mesmo € proposto pelas
areas e avaliado e validado pela alta
administragéo e, por outro lado, na perspectiva
top-down, é definido a partir das decisGes da
direcdo da empresa (FREZATTI et al.,, 2013).
Nesse mesmo sentido, Frezatti et al. (2014)
preconizam que o top-down inibe a participacao
dos colaboradores das mais diversas areas,
mesmo que responsaveis pelo processo
orgcamentério, devido ao fato de que as metas
acabam sendo impostas sem discussdo ou
negociagao prévia.

Segundo Sivabalan, Booth e Malmi et al. (2009), o
orcamento pode ser considerado um dos
controles financeiros formais que representam
uma expectativa financeira aos gestores como um
todo na organizagcao. Também pode ser utilizado
para 0 monitoramento, progresso e desempenho
organizacional (SIVABALAN, BOOTH e MALMI et
al., 2009).

Na mesma perspectiva, Laitinen, Lansiluoto e
Salonen (2016) apontam que o or¢amento pode
ser utilizado de maneira diferenciada, visando
melhorar o desempenho organizacional. Além do
mais, em periodos nos quais o0 ambiente sofrer
mais oscilacdes, o orgamento auxilia a gestao no
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processo decisério reduzindo as incertezas
(HOPWOOD, 2009). Cabe ainda destacar que o
orcamento pode sofrer modificacdes em relagéo
as finalidades para o qual foi estabelecido, devido
as alteracdes ocorridas no ambiente externo e nas
préaticas e politicas organizacionais (ANTHONY e
GOVINDARAJAN, 2002).

No que tange as alteracdes do ambiente externo,
Anthony e Govindarajan (2002) aduzem que
aquelas que dizem respeito as atividades
econdmicas afetam a quantidade de vendas (por
exemplo, a demanda esperada para
determinados produtos); valor de materiais e
servicos terceirizados; niveis salariais; custos de
atividade (como marketing, administracéo,
pesquisa e desenvolvimento); nos precos de
venda (baseados nos custos). Ja em relacdo as
alteracdes das praticas e politicas
organizacionais, 0 orcamento pode sofrer
modificagfes nos custos relacionados a producao
(devido a novos equipamentos ou métodos);
despesas discricionarias (alteracdo da carga de
trabalho) e da participacdo da organizacdo no
mercado, bem como, na composicdo de
sortimento de vendas (ANTHONY e
GOVINDARAJAN, 2002).

Sabe-se que diversos fatores podem influenciar o
uso ou ndo uso do orgcamento. Nesse sentido,
Janke, Mahlendorf e Weber (2014) examinaram
se os efeitos decorrentes da crise econémica
europeia afetaram o uso do Sistema de Controle
Gerencial (SCG), analisando para variaveis como:
ambiente de crise, incerteza ambiental, estratégia,
ciclo de vida e tamanho. Para os autores, o
ambiente de crise estimula o uso mais interativo
do SCG, ou seja, sdo utilizadas mais informacdes,
previsfes e orcamentos para tomar decisdes mais
assertivas. Becker, Mahlendorf e Schéffer et al.
(2016), também no contexto da crise econdmica
europeia, verificam a importancia de diferentes
fungBes orcamentarias as quais podem ser
afetadas por uma crise econémica. Concluem que
0 ambiente de crise demonstra a importancia das
funcbes orcamentérias de planejamento e
alocacdo de recursos, por sua vez, 0 uso do
or¢gamento para avaliacdo de desempenho tende
a diminuir.

No que diz respeito as incertezas ambientais,

Chenhall (2003) enfatiza que ha diversas
incertezas decorrentes do ambiente, as quais
exigem maior experiéncia por parte dos gestores
com o uso do or¢gamento, para saber lidar da
melhor forma em cada situagdo. Para Becker,
Mahlendorf e Schéaffer et al. (2016), crises
certamente aumentam a incerteza econémica em
comparagao a situacdo em que nao ha crise. Isso
por que, de acordo com Janke, Mahlendorf e
Weber (2014), nos momentos em que se tém
poucas incertezas, todas as informacdes
necessarias para o desempenho da tarefa estéo
presumivelmente disponiveis, sendo possivel pré-
planejar as tarefas. Por outro lado, em situacdes
altamente incertas, as tarefas provavelmente nao
podem ser pré-planejadas, uma vez que a maioria
das informagfes necessérias serdo adquiridas e
processadas quando a tarefa for realizada.

Estratégias sdo meios pelos quais gestores
podem influenciar a natureza do ambiente
externo, as tecnologias da organizacdo, o0s
arranjos estruturais, a cultura, bem como, o SCG
(CHENHALL, 2003). As estratégias, segundo
Porter (1980), podem ser tipificadas em trés
abordagens genéricas: enfoque, diferenciacdo e
liderangca em custos. A estratégia de enfoque
consiste em especializar-se em alvos especificos.
A estratégia voltada a diferencia¢do, tem como
orientacé@o empresarial procedimentos
padronizados, avaliacdo descentralizada e
orientada para resultados, estrutura e processos
flexiveis e atengdo dirigida para a inovagdo. Por
sua vez, a lideranga em custos tem preferéncia
guando os clientes sdo mais sensiveis ao preco,
com vistas a vantagem competitiva por meio de
uma politica sustentavel de custos baixos. No
estudo, centra-se atencdo as estratégias de
diferenciacdo e de lideranga em custos, pois
foram as utilizadas por Porter (1984), bem como,
por Becker, Mahlendorf e Schéffer et al. (2016),
autores utilizados como base para a construgdo
do instrumento de pesquisa.

Em relacéo ao ciclo de vida, Chenhall (2003) aduz
gue os estagios do ciclo de vida de maturidade e
declinio sdo uma preocupacgédo, exigindo novas
iniciativas e a alteracéo das estruturas de custos.
Além disso, tais estagios aumentam o0 risco
operacional e requerem maior investimento de
capital. Para Chenhall (2003), poucos trabalhos
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investigaram como os SCG sdo mais adequados,
nos diversos ciclos de vida das empresas.

No que diz respeito ao tamanho das organizacées
e sua relagdo com o uso de SCG, Chenhall (2003)
aduz que o aumento do tamanho permite as
organizagBes melhorarem sua eficiéncia e seu
nivel de especializagdo. Quanto maior for a
organizag&o, melhor tende a ser sua capacidade
de controlar seu ambiente operacional e, quanto
mais técnicas de producdo, menores serdo as
incertezas. Ainda para o autor, quanto maior o
tamanho da empresa, mais propensas serdo ao
uso do orcamento e de controles sofisticados.

Estudos como o de Leite (2008), Frezatti et al.
(2010), Chagas e Araujo (2013), bem como,
Panosso et al. (2017) sobre orgcamento
desenvolvidos no Brasil, trazem resultados
interessantes que merecem ser explorados e
relacionados com a presente pesquisa. O estudo
de Leite (2008) buscou descrever as praticas de
orcamento empresarial de industrias localizadas
no Estado do Parané e verificou que o orgamento
era utlizado por 90,48% das industrias
pesquisadas tendo em vista a estimativa dos
lucros, o retorno do investimento e a situagao
financeira. Os demais, 9,52% n&o utilizavam o
or¢camento e justificaram que era devido ao porte
da empresa, por ndo considerar importante e por
conta de o mercado de atuacao sofrer constantes
mudancas.

Frezatti et al. (2010) considerou a partir do seu
estudo que o controle orgcamentario auxilia os
gestores nas suas atividades e prioridades,
orientando-os sobre o desempenho. Isso pois, a
operacionalizagcdo orgcamento ocorre a partir do
confronto entre o previsto e o realizado, sendo que
as variagbes sdo importantes e devem ser
analisadas e, quando possivel, ajustadas. Assim,
possibilita direcionar a organizagdo aos seus
objetivos  estratégicos. Verificaram que a
inexisténcia do orcamento, tanto na fase do
nascimento, quanto no declinio, provoca uma
reflexdo relevante sobre as possibilidades
perdidas por uma organizagdo que néo prioriza a
existéncia dessa ferramenta. Até porque, o
or¢camento constitui um dos pilares do processo
de governanca de uma organizagcdo e sua
existéncia sem  plenitude, pode trazer

consequéncias na
desenvolvimento.

gestio e em seu

Com o intuito de investigar como as indistrias
calgadistas do polo de Campina Grande - PB
utilizam o orgcamento empresarial no processo de
gestdo, Chagas e Aradjo (2013) analisaram as
contribuicbes e limitagdes das praticas
orcamentéarias no desempenho de tais empresas.
Os autores verificaram que as caracteristicas das
inddstrias ndo influenciam no planejamento ou
adogcdo de praticas orgcamentarias. Também
verificaram que em empresas que ndo fazem uso
de praticas orcamentarias, isso ocorre pela
dificuldade de implantagdo do orcamento, de
acordo com a resposta dos gestores, mas
ressaltam que, mesmo assim a empresa
consegue se manter no mercado.

Panosso et al. (2017) buscaram investigar a
influéncia do conhecimento, utilizacdo e grau de
importdncia empregado as ferramentas de
controle  gerencial no desempenho das
organizagdes de cunho industrial com atuacéo no
estado do Parana. Para tanto, os gestores foram
questionados quanto ao conhecimento das
ferramentas, importancia e utilizacdo destas, e os
autores constataram que a maioria dos gestores
as conhecem, mas muitas empresas nao
conhecem todos os beneficios que podem ser
gerados ou ndo exploram o suficiente. Contudo,
das ferramentas de controle gerencial, o
orgamento ainda é o mais utilizado por essas
industrias, o que corresponde a 62,4% das
empresas pesquisadas, sendo que 1,3%
responderam que nao a utilizam e outros 57,7%
nao informaram. Apenas um gestor respondeu
ndo conhecer o orgamento e um ndo o considera
importante, possivelmente o0 mesmo respondente.
Ademais, os autores verificaram que o orgamento
influencia no desempenho das empresas e
consideram que uma empresa sem informacgdes e
sem controle gerencial, pode ter dificuldades de
atuacéo no mercado.

2.2 CRITICAS AO USO DO ORGCAMENTO
TRADICIONAL

Devido & insatisfacdo em relagdo ao orgamento,
na década de 1990, diversos executivos
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organizaram-se com intuito de encontrar solugdes
para os problemas decorrentes do uso do
orcamento (HOPE e FRASER, 2003). Dessa
inquietacao, surgiu a abordagem que é conhecida
hoje como Beyond Budgeting, como uma critica
ao orcamento tradicional, contextualizado na
secdo anterior. De acordo com Hope e Fraser
(2003) o Beyond Budgeting se propbe a
evidenciar um modelo de gestdo sem a existéncia
do orcamento anual nas organizacdes,
identificando trés principais causas para 0s
problemas relacionados ao uso do or¢camento:
processo longo, o qual envolve o tempo de muitos
executivos; a defasagem entre o orgamento e o
ambiente competitivo e; a manipulacdo de
ndmeros 0s quais teriam atingido niveis
inaceitaveis.

Por mais que o orgamento € visto como a “espinha
dorsal da gestdo empresarial” (SCHAFFER e
ZYDER, 2003), h& diversas criticas ao sistema
orcamentéario tradicional apresentada por outros
autores como Hansen, Otley e Van Der Stede
(2003), Neely, Bourne e Adams (2003), Schéffer e
Zyder (2003), Player (2003), Rickards (2006). Isso
porque os autores consideram que 0 orcamento
tradicional ndo é suficiente para um ambiente que
muda constantemente, devido ao fato de ser um
modelo burocratico, suscetivel a interesses
diversos, seu processo de elaboragéo e controle
ser oneroso, tender a focalizar a reducdo de
custos ao invés de criagdo de valor, centrar
atencdo para a tomada de decisao e ndo para as
iniciativas.

Além disso, o orcamento pode ser influenciado por
jogos de interesses, politica e negociacBes
interminaveis, reunides tensas, cujos gestores
tendem a reduzir suas metas e inflar seus
resultados (NEELY, BOURNE e ADAMS, 2003).
Player (2003) constatou que de 80% a 90% das
empresas apresentavam insatisfacdo com seus
processos de planejamento e orgamento e que,
diretores financeiros indicaram que a reforma
or¢gamentéria seria a principal prioridade. Para
Rickards (2006), os orcamentos tradicionais
ignoram a turbuléncia dos mercados e levam a um
comportamento antiético de gestao.

Por mais que o Beyond Budgeting tenho surgido
como uma tentativa de melhoria, Schéaffer e Zyder

(2003) consideram que, em seu estagio atual, o
mesmo néo é capaz de suprir as deficiéncias do
orcamento tradicional, ou seja, ndo resolve a
maioria dos problemas expostos a partir das
criticas levantadas. Entretanto, o Beyond
Budgeting apresenta beneficios relacionados ao
fato de usar padrBes de orcamento relativo, ao
invés de fixo, e a reconstrucdo do sistema
orcamentario a partir de uma base sofisticada
(HANSEN, OTLEY e VAN DER STEDE, 2003; DE
WAAL, 2005).

Nesse mesmo sentido, Libby e Lindsay (2007)
realizaram um estudo nos Estados Unidos com
intuito de averiguar se as empresas estariam
dispostas a abandonar o orgcamento, ou seja, hdo
o utilizar. A partir de questionarios, verificaram que
a metade dos executivos concordam que o
orcamento € indispensavel. Quase 30%
concordam, e o mesmo percentual discordam,
gue 0s orgamentos consomem muito tempo. Além
disso, mais da metade concordam que o
orcamento demora para detectar problemas e
65% que ndo é confiavel para mensurar o
desempenho. Pouco mais da metade dos
respondentes discordam que € desatualizado e
76% discordam que falta rigor no processo. Por
fim, 70% concordam que este agrega valor a
empresa. Para a maioria dos respondentes néo é
possivel gerir os negdcios sem orcamento. Os
executivos declararam preferir melhorar o
processo de orgamento ja utilizado.

Alguns anos mais tarde, Libby e Lindsay (2010)
desenvolveram uma nova pesquisa e verificaram
que 79% dos gestores usam o orgamento para
controle e apenas 1% dos que usam planejam
abandona-lo, visto que a maioria entende que o
mesmo agrega valor para a empresa. Por fim,
concluem que o0 orgamento  continua
desempenhando um papel fundamental nas
empresas e, a maioria ndo tem planos de
abandona-lo.

Ostergren e Stensaker (2011) inferem que a
primeira regra para a empresa agir na auséncia de
orgamentos, € ter metas com enfoque mais
estratégicas e baseadas em grandes ambigdes,
se concentrando na criagdo de valor. Ademais,
dar maior atengéo & imagem da empresa perante
as demais, visto que o orcamento acabou sendo
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considerado uma espécie de jogo. Por fim, é
importante a alocacdo dindmica de recursos, para
obter recursos financeiros.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para obter contato com tais inddstrias, adquiriu-se
um catélogo com informacdes de
aproximadamente 6.400 indUstrias catarinenses.
O referido catdlogo € comercializado pela
Federagdo das Industrias do Estado de Santa
Catarina (FIESC) e contém 3.097 enderecos
eletronicos. Devido a muitos enderegcos estarem
incorretos, a taxa de respondentes foi baixa.

Dessa forma, na sequéncia optou-se por
encaminhar o questionario via LinkedIn®, no qual,
a busca por respondentes foi realizada a partir das

seguintes palavras-chave: “Santa Catarina”,
“Industria” e  perfis:  “Gestor”,  “Diretor
administrativo”, “Diretor financeiro”, “Gerente”,
“Contador”, “Controller”, “Coordenador”,

“Presidente” e “Supervisor”. Do total recebido,
dois questionarios foram considerados invalidos,
pois ndo atendiam o proposto da pesquisa. Vale
ressaltar que a coleta de dados foi do periodo de

maio de 2017 a junho de 2017.

O instrumento de pesquisa foi adaptado de
Becker, Mahlendorf e Schéffer et al. (2016), e
como forma de medicdo, adotou-se a escala
intervalar de 0 a 10 pontos pois a mesma toma por
base dois extremos de verificagdo, sendo uma
medida adequada para ordenar percepgdes, 0
que possibilita medir a intensidade de
manifestagdo de cada variavel (COSTA, 2011).
Tendo em vista que o questionario estava na
lingua inglesa, procedeu-se a traducdo para o
portugués, esse procedimento foi realizado por
um profissional especialista na area. Para validar
0 questionario, realizou-se um pré-teste com
pesquisadores com experiéncia profissional na
area e/ou, familiaridade com a érea gerencial.

Além disso, o0 pré-teste foi realizado com
profissionais que apresentavam caracteristicas
semelhantes aos da &rea foco da pesquisa, com o
intuito de ser uma linguagem compreensivel para
os respondentes. Este questionério foi composto
por 50 questdes, aplicado por meio do Google
Docs e enviado por e-mail. O Quadro 1 apresenta
as variaveis do estudo, indicando a categorizagdo
e estudos correlatos que adotaram tais variaveis.

Quadro 1. Variaveis da pesquisa e categorizagao.

e 1 para uso

Variaveis Categorizacao Autores
Varidvel binaria — 0 para o n&o uso L_eite (2008), Frezatti et al. (2010), Libby e
Orgamento Lindsay (2010), @stergren e Stensaker (2011),

Chagas e Araujo (2013) e Panosso et al. (2017)

Gordon e Narayanan (1984); Janke,
Ambiente de Crise (AC) Percepcéao da crise econdmica Mahlendorf e Weber (2014); Becker,

Mabhlendorf e Schéaffer et al. (2016).

Gordon e Narayanan (1984); Janke,
Incerteza Ambiental (IA) Incerteza Ambiental Mahlendorf e Weber (2014); Becker,

Mabhlendorf e Schéffer et al. (2016).

Custo

Porter (1980); Janke, Mahlendorf e Weber

Estratégia (EST) Diferenciacao

(2014); Becker, Mahlendorf e Schaffer et al.
(2016).

Nascimento

Crescimento

Miller e Friense (1984); Davila e Foster (2007);

Ciclo de Vida (CV) Maturidade

Moores e Yuen, (2001); Janke, Mahlendorf e

Renascimento

Weber (2014); Becker, Mahlendorf e Schéffer et

Declinio

al. (2016).

Tamanho (TAM)

Receita Operacional Bruta

Janke, Mahlendorf e Weber (2014); Becker,
Mabhlendorf e Schéffer et al. (2016).

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Ressalta-se que para a variavel estratégia,
utilizou-se somente os extremos da tipologia de
Porter (1980), que sao custos e diferenciacao.

Além destas varaveis apresentadas na Tabela 1,
foi questionado o cargo dos respondentes e a
Classificacdo Nacional de Atividades Econdmicas
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(CNAE) de cada empresa, bem como, havia uma
questdo aberta sobre as razbes para 0 uso, ou
ndo do orcamento na empresa. Posteriormente,
os dados foram tabulados em planilhas
eletronicas (Excel). Para a andlise dos dados,
inicialmente realizou-se a caracterizacdo dos
respondentes por meio de analise de frequéncia.
Apds, utilizou-se a técnica de regresséo logistica
binomial a partir do software estatistico SPSS®.

4 ANALISE DOS DADOS

A seguir, a analise dos dados foi dividida em duas
sec¢bes, uma que corresponde ao perfil dos
respondentes e das industrias analisadas. A
populacdo corresponde a 297 indlstrias
catarinenses, das quais, 258 utilizam o orgamento
e 37 ndo utilizam o orgamento. Apresentado pela

4.1PERFIL DOS RESPONDENTES

Em relagdo ao perfil dos respondentes (indistrias
catarinenses pesquisadas), questionou-se o0
cargo que ocupavam no momento da realizacdo
da pesquisa. Na Tabela 1 sdo apresentadas as
respostas.

Nota-se que em relagdo ao cargo, ha uma
similaridade, pois a maioria dos respondentes
(34,92%) sao gerentes, tanto os que se utilizam
do orcamento, quanto aqueles que n&o utilizam o
mesmo. Contudo, ha uma diferenga no que tange
ao cargo de contador e controller, visto que, os
mesmos atuavam somente em industrias que
utilizam or¢camento. Tal fato, pode estar
relacionado com o porte da empresa, variavel a
ser analisada na sequéncia. A partir da Tabela 2,

N . ~ apresenta-se 0 tamanho das indUstrias
frequéncia absoluta e relativa, e na outra se¢éo .
. ) ~ e . . pesquisadas.
evidencia-se a regresséao logistica binomial.
Tabela 1. Cargo dos respondentes
Orgcamento N&o Orcamento Total
Cargo Frequéncia Frequéncia Frequéncia Frequéncia Frequéncia Frequéncia
absoluta relativa (%) absoluta relativa (%) absoluta relativa (%)
Presidente 24 9,30% 4 10,81% 28 9,49%
Diretor administrativo 25 9,69% 2 5,41% 27 9,15%
Diretor financeiro 15 5,81% 2 5,41% 17 5,76%
Gerente 85 32,95% 18 48,65% 103 34,92%
Contador 10 3,88% 0 0% 10 3,39%
Controller 12 4,65% 0 0% 12 4,07%
Supervisor 12 4,65% 1 2,70% 13 4,41%
Coordenador 34 13,18% 6 16,22% 40 13,56%
Outros 41 15,89% 4 10,81% 45 15,25%
Total 258 100% 37 100% 295 100%
Fonte: Dados da pesquisa.
Tabela 2. Tamanho das indUstrias pesquisadas.
Orcamento N&o Orcamento Total
Tamanho Frequéncia Frequéncia Frequéncia Frequéncia Frequéncia Frequéncia
absoluta relativa (%) absoluta relativa (%) absoluta relativa (%)
Menor ou igual a R$ 360 mil 43 16,67% 13 35,14% 56 18,98%
Maior que R$ 360 mil e menor ou ¢, 23,64% 14 37,84% 75 25,42%
igual a R$ 3,6 milhdes
Maior que R$ 3,6 milhdes e menor ® o 0
ou igual a R$ 300 milhdes 123 47,67% 10 27,03% 133 45,08%
Maior que R$ 300 milhdes 31 12,02% 0 0% 31 10,51%
TOTAL 258 100% 37 100% 295 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

E possivel perceber que em relagdo ao tamanho
das industrias, as que utilizam or¢amento sédo em
sua maioria de maior porte (medido pelo
faturamento), ou seja, possuem uma receita
operacional bruta maior que R$ 3,6 milhdes e

menor ou igual a R$ 300 milhdes, representando
47,67%, sendo estas as indUstrias de médio porte.
Ja as que nédo utilizam orcamento, possuem na
maioria (37,84%) receita operacional bruta maior
gue R$ 360 mil e menor ou igual a R$ 3,6 milhdes,
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ou seja, sdo inddstrias de pequeno porte. Ainda,
35,14% das que ndo utilizam orcamento sao
consideradas microempresas, por terem uma
receita operacional bruta menor ou igual a R$ 360
mil. E ainda, os dados revelam que todas as
empresas com faturamento acima de R$ 300
milhdes declararam usar o orgamento.

Alguns dos respondentes expressaram o motivo de
ndo utilizarem o orcamento. Dessa forma, as
respostas que corroboram com estes achados sao:
i) o fato de ser uma empresa pequena e nao
apresentar a necessidade de ter essa forma de
controle; ii) ser uma empresa familiar e os
proprietérios tomarem as decisfGes, sendo uma
destas decisdes, a falta de interesse em ferramentas
de gestéo, como no caso, 0 orgcamento.

Na Tabela 3 apresenta-se a classifica¢cdo segundo
o codigo de Classificacdo Nacional de Atividades
Econdmicas (CNAE) das industrias catarinenses
investigadas, contudo, apresenta-se somente 0s
cinco CNAEs com maior frequéncia relativa (%).

Verifica-se que as industrias que utlizam o

orcamento e as que ndo utilizam apresentaram
trés classificacdes diferentes. Nota-se que
industrias que possuem o CNAE com a descri¢ao:
“Fabricacdo de produtos téxteis” (13,95%;
24,32%) e “Fabricagéo de produtos de borracha e
de material plastico” (12,4%; 8,11%) ficaram entre
as que mais se utilizam de orcamento, bem como,
as que ndo utilizam o orcamento. Isso pois, na
Tabela 4 séo apresentadas sé os cinco CNAEs
com maior percentual.

Na Tabela 4, sumarizam-se as respostas em
relacdo a estratégia das industrias que utilizam o
orcamento e que ndo utlizam o mesmo,
ressaltando que, no estudo, centrou-se atencao
somente nas estratégias de diferenciacdo e
lideranca em custos. Questionou-se como o0
respondente  melhor descreve a énfase
estratégica de sua empresa em relacdo a 17
questdbes com escala likert de 10 pontos em
relacdo ao grau de importancia, considerando que
no que tange o custo (a estratégia é o menor preco
e baixo custo) e a diferenciacdo (a estratégia se
caracteriza pela oferta de produtos superiores. Ex:
pela qualidade, imagem).

Tabela 3 - Classificagdo no CNAE.

Total
Classificagdo no CNAE Frequéncia Frequéncia
absoluta relativa (%)
o Fabricacéo de produtos téxteis 36 13,95%
5 Fabricacéo de produtos de borracha e de material plastico 32 12,40%
% Fabricacdo de produtos diversos 22 8,53%
=4 Metalurgia 21 8,14%
o Fabricacdo de maquinas e equipamentos 20 7,75%
Q Fabricacéo de produtos téxteis 9 24,32%
o @ Fabricacéo de produtos alimenticios 6 16,22%
“ZG g Confeccéo de artigos do vestuario e acessorios 3 8,11%
= Fabricacdo de produtos quimicos 3 8,11%
o Fabricacdo de produtos de borracha e de material plastico 3 8,11%
Fonte: Dados da pesquisa.
Tabela 4 — Estratégia das indUstrias pesquisadas.
Orcamento N&o Orcamento Total
Estratégia Frequéncia Frequéncia Frequéncia Frequéncia Frequéncia Frequéncia
absoluta  relativa (%) absoluta  relativa (%) absoluta  relativa (%)
Custo 86 33,33% 29 78,38% 115 39,12%
Diferenciacéo 172 66,67% 8 21,62% 180 61,22%
Total 258 100% 37 100% 295 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

No que tange a estratégia, os resultados melhor estratégia, a diferenciacdo. Em relagéo

surpreendem. Isso por que, percebe-se que a
maioria dos respondentes das empresas que
adotam o orcamento (66,67%), veem como a

as gque ndo usam o or¢camento, a maioria das
inddstrias utiliza a estratégia de custo (78,38%),
fato que também pode ser explicado pela
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variavel tamanho, visto que as que tendem a
nao utilizar orcamento sdo de menor porte. Um
dos respondentes que néo utiliza orcamento na
industria em que atua descreveu que “a
indastria utiliza uma média de mercado para
determinar o custo, pois ha uma grande gama
de concorrentes na cidade e regidao”, o que
também contribui para explicar o fato de
utilizarem a estratégia de custos.

Para outros respondentes, a ndo utilizacdo se
deve a indlstria ser presidida pelos proprietarios
e outro complementa que “a empresa possui o
mesmo formato de quatro décadas anteriores,
sem atualizagdo e preocupacdo com a inovagao
por parte dos responsaveis”. Outros pontos

elencados foram a auséncia de comprometimento
dos gestores e de orientagcdo a resultados;
resisténcia por parte dos acionistas; falta de
controles, de pessoas, de planejamento
estratégico; pouca profissionalizagdo na area;
cultura e ainda a preocupagéo de apenas atender
o fisco, sem ter tempo hébil para estudar e se
especializar em controles especificos como o
orcamento. O resultado corrobora com Becker,
Mahlendorf e Schéffer et al. (2016), visto que,
segundo os achados dos autores, empresas que
se utilizam do orcamento apresentam maior
preocupacdo com a estratégia e buscam maior
diferencia¢@o. Conforme a Tabela 5, identifica-se
as respostas em relacdo ao ciclo de vida das
industrias catarinenses pesquisadas.

Tabela 5 - Ciclo de vida nas indUstrias pesquisadas.

Orcamento N&o Orcamento Total

Ciclo de Vida Frequéncia Frequéncia Frequéncia Frequéncia Frequéncia Frequéncia

absoluta relativa (%) absoluta relativa (%) absoluta relativa (%)
Nascimento 78 30,23% 12 32,43% 90 30,51%
Crescimento 78 30,23% 10 27,03% 88 29,82%
Maturidade 32 12,40% 1 2,70% 33 11,19%
Renascimento 29 11,24% 2 5,41% 31 10,51%
Declinio 41 15,89% 12 32,43% 53 17,97%
Total 258 100% 37 100% 295 100%

Fonte: Dados da pesquisa.
Ao analisar o ciclo de vida das industrias o0 processo € burocratico; estdo em fase de

pesquisadas percebe-se que tanto as industrias
que utilizam o orgamento, quanto aquelas que nédo
utilizam, estdo com maior concentracao nas fases
de nascimento e de crescimento. Sendo assim,
sdo industrias que estdo buscando marcar seu
espaco para se tornarem viaveis. Percebe-se que
dois tercos das industrias que nado utlizam o
orgamento estédo na fase do nascimento (32,43%)
e declinio (32,43%). O resultado vai ao encontro
dos achados de Frezatti et al. (2010) que
verificaram que a inexisténcia do orgamento, tanto
na fase do nascimento, quanto no declinio
(justamente as duas fases verificadas na presente
pesquisa), provoca uma reflexdo relevante sobre
as oportunidades que a organizagdo possa ter
perdido por néo ter priorizado a ferramenta, esta
que possibilitaria direcionar a empresa aos seus
objetivos estratégicos.

Este resultado pode ser explicado a partir das
observagbes dos respondentes que né&o
utilizam o orcamento, pois alguns destacaram
gue sao industrias ainda em inicio de operagéo;

implantacdo, reestruturacdo da empresa. Da
mesma forma, os gestores que responderam a
pesquisa de Leite (2008) sobre o uso do
or¢camento, justificaram que o fato de ndo usé-
lo se daria por conta do porte da empresa, por
nao considerar sua importancia e por conta de
0 mercado de atuagdo sofrer constantes
mudancgas. Libby e Lindsay (2010) também
afirmaram que a metade dos executivos que
responderam a pesquisa concordavam que o
orcamento é indispensavel, o que explica o fato
de algumas empresas ainda nao utilizarem o
orgamento.

4.2 CARACTERISTICAS
ORGANIZACIONAIS

A partir da Tabela 6, apresentam-se o0s
coeficientes estimados do modelo binominal,
obtido a partir da regresséo logistica. Classificou-
se como 0 grupo que que adota 0 ndo orgamento
(0) e aquele que utiliza o orgcamento (1).
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Observa-se que o modelo foi significativo ao nivel
de 5% com capacidade de explicacdo de 30,6%
das variacgOes registradas na variavel dependente.
Os resultados revelam que as variaveis incerteza
ambiental, estratégia e tamanho apresentaram
significancia, porém, a incerteza ambiental e o
tamanho tiveram relagdo com o0 uso do
orcamento, tendo em vista que a relacdo foi
positiva, e a estratégia teve relagdo com o ndo uso
do orcamento, pois sua relagdo foi negativa.

Percebe-se que a incerteza ambiental e a
estratégia foram significantes ao nivel de 1% e o
tamanho ao nivel de 10%. Sendo assim, entende-
se que quanto maior for a percepg¢éo de incerteza
gue os gestores possuem em relacdo ao ambiente
e quanto maior o tamanho da empresa, maior
tenderd a ser a opcdo pela utlizacdo do
orcamento. Ja& quanto menor for o uso de
estratégia de diferenciagcdo, maior tende a ser a
ndo utilizacdo do orcamento.

Tabela 6 — Coeficientes estimados do modelo binominal.

Modelo B Erro Padréo Sig.
Constante -1,910 1,137 0,093
Ambiente de Crise (AC) -0,007 0,015 0,651
Incerteza Ambiental (IA) 0,056 0,014 0,000***
Estratégia (EST) -2,174 0,464 0,000***
Ciclo de Vida (CV) 0,029 0,129 0,822
Tamanho (TAM) 0,572 0,226 0,010*
Qui-quadrado (df) 52,29 (5)
Sig. 0,000
Nagelkerke 0,306

***Sjgnificante ao nivel de 1%. * Significante ao nivel de 10%.

Fonte: Dados da pesquisa.

Este resultado vai ao encontro dos achados de
Chenhal (2003), este que afirma que o tamanho
interfere na complexidade das operagdes e requer
o0 uso ferramentas gerenciais. Isso porque,
conforme Merchant (2007), a partir do momento
gue as organizagBes vdo crescendo, 0 gestor
necessita lidar com um volume maior de
informacg6es, sendo imprescindivel a utilizagdo de
um controle de gestéo diferenciado e eficiente.

O fato de que quanto maior for a percepgéo de
incerteza que os gestores possuem em relagéo
ao ambiente e quanto maior o tamanho da
empresa, maior tendera a ser a opgdo pela
utilizacdo do orcamento, corrobora com o0s
achados de Jokipii (2010), que verificou que uma
maior incerteza percebida no ambiente influencia
diretamente a necessidade de maiores controles
internos. Da mesma forma, coadunam com o0s
resultados de Gosselin (2011), que verificaram
que quando a incerteza for alta, os controles
também deverao ser mais eficazes,
influenciando nos sistemas de controle gerencial,
como no caso do presente estudo, no orcamento.
Jangga, Ali e Ismail et al. (2015) consideram que
o nivel de incerteza é um termdmetro para a
organizagdo, considerando que as mesmas
devem ser trabalhadas constantemente

objetivando sua reduc¢é@o. Também Schechter e
Asher (2012) destacam que para lidar com a
incerteza sao imprescindiveis as informacdes
internas que auxiliam a tomada de decisdes,
visando a vantagem competitiva, bem como, o
alcance das metas para a continuidade.

Diante dos achados constata-se que quanto maior
forem as incertezas provenientes do ambiente e o
tamanho das indistrias pesquisadas, mais essas
tendem a adotar o orgamento como uma
ferramenta gerencial. Leite (2008) inclusive
verificaram em seu estudo que, mesmo que sejam
poucas as empresas que ndo utilizam o
orgamento, isso se deve também devido ao porte
da empresa, o que condiz com os resultados
obtidos na presente pesquisa.

Os achados também sdo similares aos
observados por Libby e Lindsay (2007) e Libby e
Lindsay (2010) permitindo expandir as inferéncias
para um contexto diferente, assim como,
contrariam as pesquisas que defendem o
abandono do orcamento. Embora autores como
Hope e Fraser (2003) critiquem o0 orgamento
tradicional e o considerem desconexo com o
ambiente competitivo, no contexto analisado os
achados séo divergentes.
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Constatou-se que todas as empresas de grande
porte utilizam o orcamento; que as de menor porte
tendem a néo utilizar o orgamento. Tais empresas
de menor porte, tendem a focar na estratégia de
custos ao invés da diferenciacdo, pois se
preocupam em continuar no mercado, a partir dos
precos mais baixos que a concorréncia, esta que
se preocupa muitas vezes com a diferenciacéo
dos produtos, fazendo dessa diferenciacéo, a sua
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maior estratégia de venda e sucesso
organizacional. Para tanto, entende-se que cada
tipo de industria acaba adotando o que melhor
Ilhes convém, de acordo com seu porte. A partir
das respostas sobre os motivos para 0 ndo uso do
orcamento, criou-se uma nuvem de palavras,
conforme Figura 1 a seguir, com a finalidade de
demonstrar claramente as palavras que ficaram
mais evidentes.

Figura 1 - Nuvem de palavras das respostas sobre arazéo para o ndo uso do orgamento.
Fonte: Dados da pesquisa.

Percebe-se que as palavras com maior destaque
foram: empresa, orcamento, produtos, falta,
mercado, familiar, utilizar, flutuagdo, venda, plano,
auséncia, pequena, reestruturagdo, presidéncia,
proprietarios, dentre outras palavras. Sendo
assim, decorrente das respostas qualitativas, o
ndo uso do orgcamento estda relacionado,
principalmente, com a centralizacdo do poder
pelos gestores (proprietario, presidentes),
contudo algumas respostas consideram a
“incapacidade administrativa da presidéncia” e
ainda, nesse mesmo sentido, “o presidente tem
uma visdo antiquada”. Outro ponto que chama a
atencdo é a falta de recursos como “falta de
controles”, “falta de pessoal’, “falta de
planejamento estratégico formalizado e pouco
profissionalismo nesta é&rea” e, “falta de
profissionalizagdo”; o fato da empresa estar
iniciando no mercado e ser pequena de acordo
com as seguintes afirmagdes “a empresa [estd]
iniciando o negécio e ainda é pequena’, “em
funcdo do tamanho” e “trata-se de pequena
empresa familiar” ao ponto de ndo ser julgado

necessario sua utilizagdo a partir dos seguintes
dizeres: “ndo é possivel planejar um orgcamento,
devido a grande flutuacdo do mercado de
maguinas sob encomenda”, “por termos muitas
vezes que atender ao fisco, ndo tendo tempo habil
para um estudo de orcamento”, dentre outras
falas.

Tais respostas corroboram com os achados de
Chagas e Araljo (2013) que também verificaram
gue em empresas que nao fazem uso de praticas
orgcamentarias, 0s gestores responderam que isso
ocorre pela dificuldade de implantacdo do
orgamento, mas consideram que mesmo assim a
sua empresa consegue se manter no mercado. Da
mesma forma, no estudo de Leite (2008) os
respondentes justificaram que ndo utilizavam o
orcamento devido ao porte da empresa, por ndo
considerar importante e por conta de o mercado
de atuacgéo sofrer constantes mudancas.

No presente estudo 14,34% das indistrias
catarinenses que responderam a pesquisa nao
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utilizam o orcamento. Semelhante ao estudo de
Leite (2008), também realizado com inddstrias,
sendo que em sua pesquisa 9,52% néo utilizavam
0 orcamento. J& no estudo de Panosso et al.
(2017) os autores constataram que 0 orgamento
ainda é a ferramenta gerencial mais utilizada
pelas industrias pesquisadas, sendo que apenas
1,3% responderam que n&o utilizam o orgamento.

Os resultados podem ser embasados em Panosso
et al. (2017), os quais consideram que é
importante que as empresas utilizem o orgamento,
pois o mesmo influencia no desempenho das
empresas e uma empresa sem informagdes e sem
controle gerencial, como é o caso do orgamento,
pode apresentar dificuldades de atuacdo no
mercado. Da mesma forma, Frezatti et al. (2010)
ressaltam que o controle orcamentario auxilia os
gestores nas suas atividades e prioridades,
orientando-os sobre o desempenho e € um dos
pilares do processo de governanca de uma
organizacgao.

Os resultados podem ser explicados por Chenhall
(2003), que enfatiza que as incertezas ambientais
exigem mais experiéncia por parte dos gestores,
a partir do uso do orgcamento, para saber lidar da
melhor forma em cada situagdo. J&4 o tamanho,
Chenhall (2003) destaca que maiores empresas
tendem a ter mais poder no controle de seu
ambiente e, quanto mais técnicas e controle,
menores serdo as incertezas. Sendo assim,
quanto maior o tamanho da empresa, maior a
possibilidade de utilizacdo de orcamento
(Chenhall, 2003), o que explica justamente o fato
e as respostas sobre a ndo utlizagdo do
or¢camento tradicional.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Em relagdo ao perfil dos respondentes das
indUstrias  catarinenses  pesquisadas, 0s
resultados demonstram que a maioria dos
respondentes sdo gerentes, tanto os que atuam
em empresas que usam orgcamento, quanto
naquelas que ndo usam. Nota-se ainda que as
maiores inddstrias, em sua maioria, se utilizam
mais de orgamento comparativamente as
menores, sendo que ndo houve participacdo de
respondentes que atuam em inddstria com receita

operacional bruta acima de R$ 300 milhdes que
ndo utiliza o orgcamento. Tais achados séo
relevantes, pois sugerem que, para 0 contexto
analisado, quanto maior o volume de faturamento,
independentemente de outras variaveis, maior
serd a utilizacédo do orgamento.

Como resultado da andlise pelo CNAE das
industrias pesquisadas, conclui-se que a atividade
industrial ndo se apresenta como uma
caracteristica que diferencia as empresas quanto
ao uso (ou ndo) do orcamento. No que se refere
ao posicionamento estratégico, embora o estudo
tenha se limitado a analisar duas das tipologias de
Porter, constatou-se que a estratégia de lideranca
em custos tende a enfatizar o ndo uso do
orcamento, enquanto a estratégia de
diferencia¢@o prioriza seu uso. Tais resultados
divergem de estudos anteriores e indicam a
necessidade de novas pesquisas.

Ainda, os resultados revelam que quanto maior for
a incerteza ambiental percebida pelos gestores e
o tamanho da industria catarinense, maior a
necessidade de utilizar o orgamento. Contudo,
quanto menor for o uso de estratégia de
diferenciacé@o, maior tende a ser a néo utilizagao
do orcamento. Diante dos resultados
encontrados, pode-se  concluir que as
caracteristicas organizacionais que influenciam a
adogéo do orcamento sdo o tamanho da industria,
considerando a receita bruta operacional e a
incerteza ambiental. Ja a estratégia de custos é
caracteristica das indastrias que ndo usam
orgamento. Decorrente disso, conclui-se que o
orgamento continua sendo uma ferramenta
relevante para o contexto gerencial das industrias
catarinenses pesquisadas, principalmente quando
se trata de incerteza ambiental e de tamanho.

Por outro lado, as empresas que nédo utilizam o
orcamento tendem a ser inddstrias menores e,
de acordo com os resultados, pode-se concluir
gue as mesmas que ndo usavam o orgamento,
tanto por conta do tamanho, quanto decorrente
de questbes operacionais, como por exemplo,
falta de recursos humanos, tecnoldgicos e
financeiros. Diversos entrevistados relataram
gue gostariam de utilizar, que sentiam a
necessidade e importancia de se ter um
orcamento na industria.
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Dentre as limitacdes do estudo, destacam-se a
limitagdo geografica e o uso de apenas duas
tipologias estratégicas. Novos estudos podem
ampliar o universo de pesquisa, incorporar
novos instrumentos de tipificagdo da estratégia,
ampliar o setor e comparar os resultados entre
0s setores.

REFERENCIAS

ANTHONY, R. N.; GOVINDARAJAN, V. Sistema
de Controle Gerencial. Tradugdo de Adalberto
Ferreira das Neves. S&o Paulo: Atlas, 2002.

BBRT. Beyond Budgeting: The Adaptive
Management Model. Disponivel em:
<http://www.bbrt.org>. Acesso em: 19 Out. 2017.

BECKER, S. D.; MAHLENDORF, M. D,
SCHAFFER, U.; THATEN, M. Budgeting in times
of economic crisis. Contemporary Accounting
Research, v. 33, n. 4, p. 1489-1517, 2016.

BROMWICH, M.; SCAPENS, R. W. Management
accounting research: 25 years on. Management
Accounting Research, v. 31, p. 1-9, 2016.

CHAGAS, M. J. R.; ARAUJO, A. O. Orgamento
empresarial como ferramenta de auxilio a gestao:
um estudo empirico nas industrias de cal¢ados da
cidade de Campina Grande-PB. REUNIR Revista
de Administracdo Contabilidade e
Sustentabilidade, v. 3, n. 3, p. 1-20, 2013.

CHENHALL, R. H. Management control systems
design within its organizational context: findings
from contingency-based research and directions
for the future. Accounting, Organizations and
Society. v. 28, p. 127-168, 2003.

COSTA, F.J. Mensuracédo e desenvolvimento
de escalas: aplicagbes em administragcdo. Rio de
Janeiro: Editora Ciéncia moderna Ltda, 2011.

DAVILA, A.; FOSTER, G. Management control
systems in early-stage startup companies. The
Accounting Review, v. 82, n. 4, p. 907-937,
2007.

DE WAAL, A. A. Is your organisation ready for
beyond budgeting?. Measuring Business
Excellence, v. 9, n. 2, p. 56-67, 2005.

FIESC. Federacéo das indUstrias do Estado de
Santa Catarina. 2017. Disponivel em:

<http://www.fiescnet.com.br/guiawebsc/>. Acesso
em: 25 out. 2017.

FREZATTI, F.; NASCIMENTO, A. R;
JUNQUEIRA, E.; RELVAS, T. R. S. Processo
Orcamentario: uma aplicagdo da andlise
substantiva com utilizacdo da grounded theory.
Organiza¢des & Sociedade, v. 18, n. 58, p. 445-
466, 2014.

FREZATTI, F.; RELVAS, T. R. S.; JUNQUEIRA,
E.; NASCIMENTO, A. R.; OYADOMARI, J. C.
Criticas ao Orcamento: problemas com o artefato
ou a nao utilizagdo de uma abordagem
abrangente de analise? ASAA-Advances in
Scientific and Applied Accounting, v. 3, n. 2, p.
190-216, 2013.

FREZATTI, F.; RELVAS, T. R. S.; NASCIMENTO,
A. R. do; JUNQUEIRA, E. R.; BIDO, D. de S. Perfil
de planejamento e ciclo de vida organizacional
nas empresas brasileiras. Revista de
Administracéo, v. 45, n. 4, p. 383-399, 2010.

GORDON, L. A.; NARAYANAN, V. K
Management accounting systems, perceived
environmental uncertainty and organization
structure: an empirical investigation. Accounting,
Organizations and Society, v. 9, n. 1, p. 33-47,
1984.

GOSSELIN, M. Contextual factors affecting the
deployment of innovative performance
measurement systems. Journal of Applied
Accounting. v. 12, n. 3, p. 260-277, 2011.

HANSEN, D. R.; MOWEN, M. M. Gestédo de
contabilidade de custos: contabilidade e
controle. Tradug&o de Robert Brian Taylor; revisdo
técnica Elias Pereira. 1° edicdo. S&o Paulo:
Thomson Learning, 2001.

HANSEN, S. C.; OTLEY, D. T.; VAN DER STEDE,
W. A. Practice Developments in Budgeting: An
Overview and Research Perspective. Journal of
Management Accounting Research, v. 15, n. 1,
p. 95-116, 2003.

HOPE, J.; FRASER, R. Beyond Budgeting: How
Managers Can Break Free from the Annual
Performance Trap. Boston: Harvard Business
School Press, 2003.

HOPWOOD, A. G. The economic crisis and
accounting: Implications for the research
community. Accounting, Organizations and
Society, v. 34, n. 6, p. 797-802, 2009.

Enf.: Ref. Cont. UEM - Parana

| var |

n. 1 | p. 59-75 janeiro / abril 2022




74 MARAVOGT » ANGELA BILK » MARCIA ZANIEVICZ DA SILVA

JANGGA, R.; ALI, N. M.; ISMAIL, M.; SAHARI, N.
Effect of environmental uncertainty and supply
chain flexibility towards supply chain innovation:
An exploratory study. Procedia Economics and
Finance, v. 31, p. 262-268, 2015.

JANKE, R.; MAHLENDORF, M. D.; WEBER, J. An
exploratory study of the reciprocal relationship
between interactive use of management control
systems and perception of negative external crisis
effects. Management Accounting Research, v.
25, n. 4, p. 251-270, 2014.

JOKIPII, A. Determinants and consequences of
internal control in firms: a contingency theory
based analysis. Journal of Management &
Governance, v. 14, n. 2, p. 115-144, 2010.

LAITINEN, E. K.; LANSILUOTO, A.; SALONEN, S.
Interactive budgeting, product innovation, and firm
performance: empirical evidence from Finnish
firms. Journal of Management Control, v. 27, n.
4, p. 293-322, 2016.

LEITE, R. M. Orcamento empresarial: um estudo
exploratério em industria do Estado do Parana.
2008. 237 f. Dissertagdo (Mestrado em
Contabilidade) — Universidade Federal do

Parand - UFPR, Curitiba-PR, 2008.LIBBY, T.;
LINDSAY, R. M. Beyond budgeting or better
budgeting?. Strategic Finance, v. 89, n. 2, 2007.

LIBBY, T.; LINDSAY, R. M. Beyond budgeting or
budgeting reconsidered? A survey of North-
American budgeting practice. Management
Accounting Research, v. 21, n. 1, p. 56-75, 2010.

MESSNER, M. Does industry matter? How
industry context shapes management accounting
practice. Management Accounting Research, v.
31, p. 103-111, 2016.

MILLER, D.; FRIENSE, P. H. Innovation in
conservative and entrepreneurial firms: two
models of strategic momentum. Strategic
Management Journal. v. 3, n. 1, p. 1-25, 1986.

MILLER, P.; O'LEARY, T. Mediating instruments
and making markets: Capital budgeting, science
and the economy. Accounting, Organizations
and Society, v. 32, n. 7, p. 701-734, 2007.

NEELY, A.; BOURNE, M.; ADAMS, C. Better
budgeting or beyond budgeting? Measuring
Business Excellence. V. 7, n. 3, p. 22-28, 2003.

OLIVEIRA, L. Orcamento Empresarial: Adote
em sua PME para ndo se arrepender depois.
2018. Disponivel em: <https://capitalsocial.cnt.
br/orcamento-empresarial/>. Acesso em: 09 Jun.
2020.

PSTERGREN, Katarina; STENSAKER, Inger.
Management control without budgets: a field study
of ‘Beyond Budgeting’ in practice. European
Accounting Review, v. 20, n. 1, p. 149-181, 2011.

PADOVEZE, C. L.; TARANTO, F. C. Orgamento
Empresarial: Novos conceitos e técnicas. Sao
Paulo: Pearson Education do Brasil, 2009.

PANOSSO, A.; CAMACHO, R. R.; ESPEJO, M. M.
D. S. B.; ABBAS, K. Influéncia das ferramentas de
controle gerencial no desempenho: Estudo
empirico em empresas industriais
paranaenses. Enfoque: Reflexdo Contabil, v.
36, n. 2, p. 01-17, 2017.

PLAYER, S. Why some organizations go “beyond
budgeting”. Journal of Corporate Accounting &
Finance, v. 14 n. 3, p. 3-9, 2003.

PORTER, M. E. Competitive strategy:
Techniques for analyzing industries and
competition. New York, v. 300, 1980.

RICKARDS, R. C. Beyond budgeting: boon or
boondoggle. Investment Management and
Financial Innovations, v. 3, n. 2, p. 62-76, 2006.

SANDALGAARD, N.; BUKH, P. N. Beyond
Budgeting and change: a case study. Journal of
Accounting & Organizational Change, v. 10, n.
3, p. 409-423, 2014.

SCHAFFER, U.; ZYDER, M. Beyond Budgeting -
ein neuer Management Hype?. Controlling &
Management, p. 101-110, 2003.

SCHECHTER, C.; ASHER, N. Principals' sense of
uncertainty and organizational learning mechanisms.
International Journal of Educational
Management, v. 26, n. 2, p. 138-152, 2012.

SIVABALAN, P.; BOOTH, P.; MALMI, T,
BROWN, D. A. An exploratory study of operational
reasons to budget. Accounting & Finance, v. 49,
n. 4, p. 849-871, 2009.

WARREN, C. S.; REEVE, C. S.; FESS, P.E.
Contabilidade Gerencial. Tradugdo de André O.
D. Castro. 6a ed. Sdo Paulo: Thomson Learning,
2006.

Enf.: Ref. Cont. UEM - Parana

[ v |

n.1 | p. 59-75 janeiro / abril 2022




CARACTERISTICAS ORGANIZACIONAIS QUE INFLUENCIAM O USO (OU NAO USO) DO ORGAMENTO EM INDUSTRIAS CATARINENSES 75

Enderecgo das Autoras:

Rua Antonio da Veiga, 140,
Sala D-202

Bairro Vitor Konder

Caixa Postal 1507
Blumenau — SC — Brasil
89012-900

Enf.: Ref. Cont. UEM - Parana | v. 41 | n. 1 | p. 59-75 janeiro / abril 2022




