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Resumo

Este estudo busca identificar se o tipo de elaboragio (fixo e/ou flexivel) afeta a utilidade das fungoes de
planejamento e de didlogo em organizagdes brasileiras de tecnologia da informagao. A coleta de dados
foi realizada por meio de questionario aplicado a 101 gestores pertencentes a Associagdo das Empresas
Brasileiras de Tecnologia da Informagao (Assespro). A analise dos dados foi feita por meio da estatistica
descritiva, da andlise fatorial confirmatdria para agrupar as fungdes do orcamento em planejamento ou
didlogo e do teste paramétrico de diferenca de médias para averiguar se existem discrepancias entre as
fungdes do orgamento em organizagdes que elaboram o orgamento pelo tipo fixo ou flexivel. Concluiu-se
que a maijoria das empresas adere ao orgamento na periodicidade anual. Sugere-se, entdo, que a elaboragao
do or¢amento pelo tipo fixo ou flexivel ¢ idéntica na utilidade para as fungdes de planejamento. Contudo, a
utilidade do orgamento para as fungdes de dialogo ocorre nas empresas que elaboram o orgamento flexivel.
Este estudo oferece evidéncias de que as fungdes do orcamento sdo uteis, o que independe do tipo de
elaboragdo dele. Como implicagdo pratica, infere-se que os diferentes tipos de elaboracdo do orcamento
nao podem ser vistos como rivais na implementagao eficiente e eficaz dos recursos organizacionais. Ja
o or¢camento flexivel é mais adequado para fomentar o debate corporativo, incentivar o intercimbio de
informagodes, disseminar conhecimento e emergir agdes estratégicas.

PaLavras-cHAVE: Tipos de orgamento. Fungdes do or¢amento. Orgamento fixo. Or¢amento flexivel. Controle
gerencial.
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Do types of budgeting affect the usefulness of their bundled functions in organizational
planning and dialogue?

Abstract

This study aims to identify whether the type of elaboration (fixed and/or flexible) affects the usefulness
of planning and dialogue functions in Brazilian information technology organizations. Data collection
was performed through a questionnaire applied to 101 managers, members of the Association of Brazilian
Information Technology Companies - ASSESPRO. Data analysis was carried out using descriptive statistics,
confirmatory factor analysis to bundle the budget functions in planning or dialogue, and parametric test of
difference of means to ascertain whether there are differences between budget functions in organizations
who prepare the budget by fixed or flexible type. The research concluded that most companies adhere to the
budget on an annual basis. It is suggested that the elaboration of the budget by the fixed or flexible type is
identical in utility for the planning functions. However, the usefulness of the budget for dialogue functions
occurs in companies that prepare a flexible budget. This study provides evidence that budget functions are
useful, regardless of the type of budgeting. As a practical implication, it appears that the different types of
budgeting cannot be seen as rivals in the efficient and effective implementation of organizational resources.
The continuous budget is more appropriate for fostering corporate debate, encouraging the exchange of
information, disseminating knowledge, and developing strategic actions.

Keyworps: Budget types. Budget functions. Fixed budget. Flexible budget. Management control.

¢Los tipos de presupuestacion afectan la utilidad de sus funciones agrupadas en la
planificacion y el didlogo organizacionales?

Resumen

Este estudio tiene como objetivo identificar si el tipo de presupuestacion (fija y/o flexible) afecta la
utilidad de las funciones de planificacion y dialogo en las organizaciones brasilefias de tecnologia de
la informacién. La recoleccion de datos se realiz6 mediante un cuestionario aplicado a 101 gerentes
pertenecientes a la Asociacion Brasilefia de Empresas de Tecnologia de la Informacion - ASSESPRO. El
analisis de datos se realiz6 mediante estadistica descriptiva, andlisis factorial confirmatorio para agrupar
las funciones presupuestarias en planificacion o dialogo y la prueba paramétrica de diferencia de medias
para verificar si existen diferencias entre las funciones presupuestarias en organizaciones que preparan el
presupuesto por tipo fijo o flexible. Se concluye que la mayoria de las empresas se adhieren al presupuesto
anualmente. Se sugiere que la presupuestacion por tipo fijo o flexible es idéntica en utilidad para las
funciones de planificacion. Sin embargo, la utilidad de la presupuestacion para funciones de didlogo
se da en empresas que preparan presupuestos flexibles. Este estudio proporciona evidencia de que las
funciones presupuestarias son utiles, independientemente del tipo de preparacion presupuestaria. Como
implicacién practica, se infiere que los diferentes tipos de presupuestacion no pueden ser vistos
comorivales enlaimplementacion eficiente y efectiva delos recursos organizacionales. La presupuestacion
flexible, en cambio, es mas adecuada para fomentar el debate empresarial y el intercambio de informacion,
difundir conocimientos y hacer emerger acciones estratégicas.

PaLaBras cLave: Tipos de presupuesto. Funciones presupuestarias. Presupuesto fijo. Presupuesto flexible.
Control gerencial.
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INTRODUCAO

As investigacdes académicas sobre aplicabilidade do or¢amento flexivel tém sido escassas
(SIVABALAN et al.,, 2009), principalmente quando se trata das razdes que tornam a utilidade do
orcamento flexivel importante em funcoes especificas (PAVLATOS e KOSTAKIS, 2021). Além
disso, muitas empresas tém aderido ao or¢amento flexivel, com predominio em revisdes trimestrais
e mensais (HANSEN, 2011). Essas empresas aprovam o uso do or¢amento flexivel (BHIMANI,
SIVABALAN e SOONAWALLA, 2018), por ser considerado mais ttil no combate aos desafios
contemporaneos (HANSEN, OTLEY e VAN DER STEDE, 2003).

O orcamento flexivel oferece maior facilidade para a empresa lidar com as necessidades
informacionais de controle gerencial e com a elabora¢ao e revisdo do planejamento estratégico
(BHIMANTI etal.,2018). As evidéncias indicam que grande parte das organizagdes utilizam o or¢amento
anual complementado pelo or¢amento flexivel no controle de areas especificas (WAGNER et al., 2021).

As fungdes do orgamento ndo sao homogéneas e atuam de diversas formas nas organizagdes
(SILVA e LAVARDA, 2020). Ekholm e Wallin (2011) direcionam o conceito pela sugestdo de
duas principais razdes para o uso do or¢amento: a) o or¢amento como fungdo de planejamento
(coordenacgdo, alocagiao de recursos e determinagdo dos volumes operacionais) e b) o orgamento
como fung¢do de didlogo (comunicagdo, criagdo de consciéncia, motivagdo). Acredita-se que
diferentes prioridades emergem de acordo com a utilidade dessas fungdes, as quais podem ser tteis
por razdes operacionais e na busca de novas oportunidades (MULLER-STEWENS et al., 2020).

Merchant e Van der Stede (2007) explicam que as organizagdes podem conduzir o or¢amento
flexivel para fins de planejamento, controle e avaliagdo. Elas consideram o orgamento importante para
coordenar os recursos no estagio de planejamento (COVALESKI, EVANS e LUFT, 2006) e auxiliar
na formulagdo de planos de agao (COVALESKI e DIRSMITH, 1983). Ele também pode auxiliar no
controle da capacidade de produgdao (MERCHANT e VAN DER STEDE, 2007). Marginson e Ogden
(2005) entendem que o or¢amento promove o comportamento inovador, o que enfatiza areas/
unidades/setores a terem maiores ou menores destinagdo de recursos.

Pressupde-se que a utilidade do or¢amento na fun¢ao de planejamento conduz a consecugiao
das metas organizacionais. Ja a utilidade do orgamento na fungao de didlogo permite uma discussao
mais dindmica para ambientes de incerteza. Contudo, as multiplas fungdes do orgamento podem ser
percebidas diferentemente por executivos dentro de uma mesma empresa (WAGNER et al., 2021),
e isso pode variar de acordo com a forma de elaboracao do orcamento pelas empresas. Portanto, o
estudo tem o objetivo de identificar se o tipo de elaboragao (fixo e/ou flexivel) afeta a utilidade das
funcoes de planejamento e de didlogo em organizagdes brasileiras de tecnologia da informagao.

Pavlatos e Kostakis (2021) falam da escassez de pesquisas sobre as razdes que emergem a
utilidade de determinadas fung¢des do orgamento, fator que justifica a relevancia de identificar o
tipo de elaborac¢do do orgamento que se associa a utilidade de determinadas func¢des. Sendo assim,
sugere-se que o or¢amento anual continua sendo o mais utilizado pelas organiza¢des. Em segundo
lugar, as fungdes de utilidade, de acordo com o tipo do orgamento, sao diferentes nas empresas que
elaboram o orcamento com revisdo trimestral, mensal e/ou anual. Contribui-se ao indicar que os
diferentes tipos de elaboragdo do or¢amento (fixo e flexivel) ndo devem ser tratados como rivais, e,
sim, como complementos, em que cada um pode conduzir a um tipo de analise e funcionalidade do
or¢amento por gestores e empresas.

Além disso, em ambientes altamente dindmicos, em que se exige maior diadlogo organizacional,
o or¢amento flexivel torna-se mais eficiente que o fixo (BHIMANTI et al., 2018). Em termos tedricos,
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muitos criticam o potencial papel do artefato or¢amentario nas organizagdes e os achados indicam
necessidade de adequar o orgamento a cada tipo de funcionalidade, ou seja, dependendo do ambiente
de negocios, o or¢amento precisa ser revisado de maneira diferente.

REFERENCIAL TEORICO

O or¢amento é um mecanismo voltado para planejamento e controle (MERCHANT e VAN DER
STEDE, 2017). Desse modo, pode ter fun¢des diferentes nas empresas, como planejar, fazer previsdes
de atividades operacionais, determinar pagamentos de bonus e avaliar desempenhos (BECKER
et al., 2016). O orcamento ajuda a alcangar as metas e os objetivos organizacionais; coordenar
a atividade; capacitar e motivar funcionarios e gerentes; oferecer o controle da atividade; tomar
melhores decisoes; identificar o desvio do que é or¢ado e adotar a implementar medidas corretivas
(LIDIA, 2015).

Hansen e Van der Stede (2004) dividem o orcamento em quatro etapas, de acordo com a
utilidade. As duas primeiras sdo para o curto prazo: i) planejamento operacional e ii) avaliagdo de
desempenho. As outras duas alcangam o longo prazo: iii) comunica¢ao de metas e iv) formagao
de estratégias. Ao passo que Sivabalan et al. (2009) dividem-no em trés, que sdo: planejamento,
controle e avaliagdo.

Ja Ekholm e Wallin (2011) agrupam as utilidades or¢amentdrias entre planejamento e dialogo.
No planejamento, sdo reunidas as utilidades de planejamento, coordenagao, alocagdo de recursos e
determinagdo dos volumes operacionais. No didlogo, sao classificadas as utilidades comunicagao,
criagdo de consciéncia, motivagdo (SILVA e LAVARDA, 2020). Essa investigacdo considera as
fun¢oes abordadas por Ekholm e Wallin (2011) por elas abrangerem parte significativa das operagdes
relatadas em estudos anteriores, além de agrega-las em planejamento e didlogo.

Nesse contexto, entende-se que as previsdes continuas de valores-chave podem se relacionar
com o orcamento em um periodo de tempo no futuro, enquanto os or¢amentos flexiveis vinculam,
de forma especifica, essas atualizagdes ao orcamento. Dessa forma, a previsdo continua mantém
um horizonte temporal de prognoéstico constante, geralmente de 12 a 18 meses (HANSEN, 2011).
Contudo, os estudos nessa tematica se concentram no nivel descritivo do or¢amento flexivel, o que
categoriza a natureza das organizagdes que o elaboram e o periodo de revisdo (LIBBY e LINDSAY,
2010; SIVABALAN et al., 2009).

As pesquisas sobre orcamentos flexiveis se atentam como uma parte ampla de beyond budgeting
nas organizagdes (OSTERGREN e STENSAKER, 2011). Dada a sua significativa aplicagdo e
aparente utilidade, muito embora se continue a aplicar o or¢amento anual (LORAIN, 2010), os
orcamentos flexiveis requerem uma investigacao focada, de forma independente das praticas de
beyond budgeting (BHIMANI et al., 2018). Essas organizagdes podem conduzir orgamentos flexiveis
para obter diversas fungoes.

Kihn (2011) explica que a percepgdo de utilidade ex ante de informa¢ao com fundamento no
planejamento, na coordenagdo e na alocagdo de recursos (fungdes do or¢amento) esta de acordo
com as estratégias organizacionais, enquanto a percep¢ao de utilidade ex post se aproxima mais do
dialogo, por envolver fung¢des pertinentes as agdes, a0 monitoramento e ao controle para a obtencao
dos objetivos definidos. Na perspectiva de controle, os or¢amentos sdo importantes para auxiliar
as organizagdes no manejo dos custos (GOVINDARAJAN e FISHER, 1990). Também ajudam o
conselho de administragdo a monitorar (SIVABALAN et al., 2009), avaliar a equipe (HOPWOOD,
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1972) e as unidades de negdcios (SIVABALAN et al., 2009). Nesse contexto, as fungdes do or¢amento
sdo associadas a previsao, eficiéncia e orientacdo para metas de curto prazo, mas também contribuem
para promover a criatividade, a transparéncia, o aprendizado e a adaptabilidade (ABERNETHY
e BROWNELL, 1999). O papel alternativo do or¢amento é chamado, por Simons (2013), como
interativo, quando ha troca continua de informagdes e ideias entre a alta geréncia e os niveis
hierarquicos inferiores.

Dados esses varios papéis e possiveis beneficios, pode-se esperar que todas as organizagdes
adotem uma pratica formal de orcamento, com multiplas utilidades de funcionalidades, indiferentes
do tipo de elaboragdo. Bhimani et al. (2018) sugerem que se pode esperar convergéncia entre a
utilidade das fun¢des do or¢amento para cada tipo de orcamento, sobretudo para or¢amento
trimestral e mensal. Os argumentos preconizam que a utilidade do orgamento flexivel (trimestral
e mensal) em ambientes incertos deve seguir a mesma dire¢ao, mas, talvez, em diferentes niveis de
sensibilidade. Os autores também apresentam argumentos sobre as divergéncias entre a utilidade
das fung¢oes do orcamento de acordo com seu tipo de elaboragao.

As organizagdes que elaboram orcamento trimestral podem nao ter a capacidade de monitorar
e atualizar os seus numeros em ambientes incertos, por esse motivo, conduzem com menor utilidade
as atualizagdes no orgamento (BHIMANTI et al., 2018). Os autores Bhimani et al. (2018) ainda relatam
que as fun¢des do or¢amento sdo mais importantes para as organizagdes que as percebem tteis de
forma mensal.

Embora haja alegacdes de que o orcamento anual é prejudicial a inovagao e aprendizagem (HOPE
e FRASER, 2003), Marginson e Ogden (2005) descobriram que estes podem ser incorporados a uma
estrutura de controle como forma de abordar a interacdo entre or¢amento e inovagao. Isso significa
que o controle orcamentério pode ser exercido de forma tradicional, o que ndo impede a busca por
novas oportunidades no ambiente dinamico. Dugdale e Lyne (2008) também encontraram evidéncias
que indicam que o or¢amento anual ndo é prejudicial para a competitividade das organizagdes.

Ekholm e Wallin (2011) sugerem que os orcamentos fixos e flexiveis ndo necessitam ser
mutualmente exclusivos, o que vai ao encontro deste presente estudo. Como no campo pratico
existem evidéncias de que a maioria das organizagdes percebe a utilidade do or¢amento flexivel e
fixo de forma conjunta (SIVABALAN et al., 2009), entende-se nao ter diferenca de utilidade em si,
mas, sim, na fun¢éo que o orgamento exerce para a empresa. De forma consequente, propdem-se as
seguintes hipdteses:

H1 - A utilidade do or¢camento anual é maior quando exerce a func¢ao de planejamento.

H2 - A utilidade do or¢camento flexivel é maior quando exerce a fun¢ao de dialogo.

PROCEDIMENTO METODOLOGICO

O problema da pesquisa é de cunho quantitativo. Quanto aos objetivos, a pesquisa é descritiva;
quanto aos procedimentos, é classificada como levantamento ou survey. Para tanto, aplicou-se um
questiondrio a gestores de médio e alto escaldo de 638 organizagdes pertencentes a Associagdo das
Empresas Brasileiras de Tecnologia da Informagdo (Assespro). Os dados das empresas foram obtidos
pelo site de cada Assespro regional (Sao Paulo, Bahia, Sergipe, Pernambuco, Paraiba, Rio Grande do
Sul e Brasilia).
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A amostra é ndo probabilistica por acessibilidade. Das 101 respostas recebidas, algumas questdes
ndo foram respondidas, e os respondentes classificados na pesquisa sdo responsaveis por lucros,
perdas, receitas, custos e or¢amentos. Esse achado mostra a relevancia deles na integragdo com o
sistema de contabilidade gerencial das empresas, ou seja, sdo individuos que compreendem e podem
contribuir para o entendimento das praticas orgamentarias.

A coleta de dados foi feita pelo Centro de Estudos e Pesquisas em Administragdo (Cepa), 6rgao
vinculado a Escola de Administragdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (EA/UFRGS).
O instrumento de pesquisa foi aplicado por trés entrevistadores, por meio telefénico, no decorrer
dos meses de dezembro de 2018 a fevereiro de 2019. A Tabela 1 apresenta a caracterizagdo dos
respondentes.

TABELA 1
Caracterizacao dos respondentes

Variaveis in. . Desvio padrao
Idade 99 25 67 39,393 11,389
Tempo de atuacédo na funcao 101 0,2 40 7,517 6,414
Tempo na organizacao 101 1 25 7,355 5,702
Funcionarios que supervisiona 98 0 76 10,061 1,661
Total de funcionarios na organizacao 99 2 2.500 95,191 288,893
Tempo de atuacdo da organizacdo 101 1,5 55 19,755 9,912

Fonte: Elaborada pelos autores.

Da Tabela 1, destaca-se que o tempo médio do respondente na fun¢io de gestor é de 7,5
anos. Em termos gerais, eles possuem experiéncia em gestao e fazem a supervisdo, em média, de
10 empregados. Além disso, percebe-se que os respondentes possuem maturidade, pela média
de idade superior a 39 anos, e experiéncia, pelo tempo de atuagdo na organizagao ser de mais de
19 anos. Por fim, observa-se que as empresas possuem, em média, um porte intermedidrio por terem
mais de 95 funcionarios.

O instrumento de pesquisa compde-se de dois blocos com 20 questdes no total. O constructo das
funcdes do orcamento estd descrito na Tabela 2. O primeiro bloco trata do constructo das fun¢oes
do or¢amento, composto por 11 questdes fundamentadas no estudo de Ekholm e Wallin (2011) e
testadas por Mucci, Frezzatti e Dieng (2016) e Silva e Lavarda (2020).

Em relagao as fungdes do orgamento, os instrumentos empregados por Ekholm e Wallin (2011)
foram utilizados como referéncia, e eles dividem as fun¢des do or¢amento em 11 itens e duas
variaveis, no caso, fungdes de planejamento e didlogo, em uma escala de 1 a 7, em que 1 corresponde
a categoria “nada util” e 7, “muito util”. Os autores mencionados se embasaram nas fungoes relatadas
por Ax e Kullven (2005) e sugerem um delineamento quanto as multiplas fun¢des do or¢amento.
Para confirmar os agrupamentos das fungdes do or¢amento em planejamento e didlogo, utilizou-se
o método de analise fatorial confirmatoria.
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TABELA 2

Caracterizacao das variaveis adotadas na investigacao quanto a
mensuracao e fundamentacao teodrica

Variaveis de Funcoes do Orcamento Mensuragao Base Tedrica

(FC1) - Planejamento vinculado as estratégias da empresa
(FC2) - Coordenacao das unidades da empresa

(FC3) - Alocacao de recursos para as unidades

~N
(FC4) - Determinacao de volumes operacionais : E
(]
o
FC5) - Atribuicao de responsabilidade S£
(FC5) ibuig p il g 2 Ekholm e
(FC6) - Acompanhamento para facilitar correcoes rapidas = 3 Wallin (2011)
=]
(FC7) - Comunicacdo de objetivos e ideias =y -
© T
(FC8) - Criar consciéncia do que é importante para alcangar § g
i

(FC9) - Operacionalizacdo de objetivos
(FC10) - Motivacao do pessoal

(FC11) - Funcionar como base para sistemas de compensacdo e bénus

Fonte: Elaborada pelos autores.

Para complementar o cruzamento de informagdes propostas, foi solicitado aos gestores a
identificacao da forma de elaboragdo do orgamento na empresa. No questionario, é disposta uma
questao de multipla escolha para o gestor indicar se a empresa elabora o orgamento de forma anual,
semestral/quadrimestral, trimestral e/ou mensal. Com isso, é possivel determinar e classificar as
empresas que criam o or¢amento fixo (anual) daquelas com o or¢amento flexivel (mensal, trimestral,
semestral ou quadrimestral).

Sendo assim, na analise dos dados, utilizam-se trés procedimentos quantitativos. Para identificar
as fungdes do orcamento, é usada a estatistica descritiva. Posteriormente, a andlise fatorial é adotada
para confirmar o agrupamento das questdes entre as fung¢des de didlogo e planejamento sugeridas
por Ekholm e Wallin (2011).

Ao final, para atender ao objetivo da pesquisa, foi necessario verificar se ha diferenca na
percepgao das fungdes de utilidade do orgamento, de acordo com cada tipo de elaboragao desse
artefato gerencial, e realizou-se o teste paramétrico de diferenca de médias, denominado t-student.
Todos os procedimentos estatisticos foram criados com o uso do software SPSS.

RESULTADOS DA PESQUISA

De forma inicial, foi identificado como as empresas em estudo desenvolvem seu orgamento, tendo
em vista que pode haver predominio por um tipo de revisdo orcamentaria.

A Tabela 3 mostra a estatistica descritiva dos tipos de elabora¢ao do or¢amento nas empresas
investigadas.

Revista de Gestao dos Paises de Lingua Portuguesa, v. 21, n° 3, p. 124-141, Rio de Janeiro, Set./Dez. 2022.
ISSN 1677-2067




TABELA 3
Analise descritiva dos tipos de elaboracao do orcamento

Tipo de Elaboracao do Sem.estrall Trimestral Mensal Total
Orcamento Quadrimestral

N. 48 11 26 16 101
% 47,53% 10,89% 25,74% 15,84% 100%

Fonte: Elaborada pelos autores.

A Tabela 3 destaca que o maior numero de organizagdes adere a periodicidade anual para a
elaboracdo do or¢amento (47,53%), seguido por 26 empresas que desenvolvem o or¢amento de
forma trimestral e 16, com revisdo mensal. Por ultimo, algumas organizag¢des fazem o or¢amento
de forma quadrimestral e/ou semestral, o que representa 10,89%.

O orgamento anual apresenta predominio sobre o flexivel, contudo, se for considerado que
a elaboragdo do or¢amento semestral/quadrimestral, trimestral e/ou mensal é mais flexivel que a
anual, conclui-se que a flexibilidade na realizagdo do or¢amento estd mais presente (52,47%) nas
empresas do setor de tecnologia da informagao. E preciso considerar que isso pode estar vinculado
a esse setor de atividade que exige mudangas muito rapidas para se manter competitivo.

Evidenciados os resultados, o or¢amento anual tem sido o mais util para as organizagoes da
area de tecnologia (LIBBY e LINDSAY, 2010). Para Ekholm e Wallin (2011), os or¢amentos anual
e flexivel devem ser vistos como complementos, e ndo como rivais. Assim, ndo hd apoio para a
alegacao dos criticos de que o or¢amento anual deve ser substituido (SIVABALAN et al., 2009), dado
que se tem grande utilidade na pratica das organizagdes (BHIMANTI, 2018).

Em seguida, busca-se observar qual é a utilidade do or¢amento pelas empresas investigadas.
Na Tabela 4, apresentam-se os resultados das fung¢des do orgamento. Em termos gerais, conclui-se
que os gestores das empresas de tecnologia da informagao percebem, na sua maioria, a serventia de
todas as fungdes que o orcamento pode oferecer. Complementarmente, sugere-se predominéncia
na percepgao dos gestores de que o or¢amento tem as fungdes primordiais de criar consciéncia do
que ¢ importante a ser alcangado (FC8), operacionalizar os objetivos (FC9) e acompanhar as agdes
para facilitar corre¢des rapidas (FC6). Ekholm e Wallin (2011) encontraram resultados semelhantes
indicando que essas tarefas estariam alinhadas as empresas que elaboram o or¢amento do tipo fixo.

Por outro lado, os gestores apresentam menor percepgao sobre a utilidade do or¢camento nas
funcdes de compensaciao e bonus (FC11) e motivagao do pessoal (FC10). O resultado é alinhado
com a fun¢ao motivagdo aos estudos de Ekholm e Wallin (2011), Dal Magro e Lavarda (2014, 2015)
e Mucci et al. (2016). Ekholm e Wallin (2011) e Mucci et al. (2016) explicam a existéncia de um
carater pessoal e da prdpria area. Como exemplo, a fungdo motivagdo pode estar mais relacionada
com a area comercial e pouco vinculada a area de apoio operacional (BARRETT e FRASER, 1977).

Por esta investigacdo abranger gestores de diversas dreas, esse resultado depende do préprio
gestor, de sua atividade e area. Dal Magro e Lavarda (2015) ainda esclarecem que a motiva¢ao nao
¢ percebida como prioridade por uma parcela dos gestores, fator justificado pelos problemas de
entrave organizacional que o instrumento pode ocasionar.
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TABELA 4
Utilidade das funcoes do orcamento para os gestores

Respostas pela Escala

Funcoes do 3 4 5 7

Orcamento
Muito Total <4

util

N 2 - - 3 15 23 58 101 2 9%
FC1

% 2 0 0 3 149 228 574 100 2 95

N. 1 1 - 2 16 27 54 101 2 95
FC2

% 1 1 0 2 158 267 535 100 20 94

N. 2 1 - 4 10 34 50 101 3 94
FC3

% 0 4 99 337 497 100 3 931

N. - - 1 4 14 32 50 101 3 94
FC4

% 0 0 1 4 139 31,7 495 100 3 931

N. 2 . 1 5 17 25 51 101 3 93
FC5

% 2 0 1 5 168 248 505 100 3 92

N. 1 - - 3 16 27 54 101 1 97
FC6

% 1 0 0 3 158 267 535 100 1 9

N. - - 1 6 15 37 42 101 1 94
FC7

% 0 0 1 50 149 366 416 100 1 93,

N. 1 - 1 1 10 30 58 101 2 98
FC8

% 1 0 1 1 99 297 574 100 2 97

N. 1 - 1 1 12 33 53 101 2 98
FCO

% 1 0 1 1 19 327 525 100 2 97

N, 4 - 2 7 15 31 2 101 6 88
FC10

% 4 0 2 69 149 307 416 100 87,20

N. 4 3 5 3 15 33 38 101 12 86
FC11

% 4 3 5 3 149 327 376 100 12 86

Nota: FC1 - Planejamento vinculado a estratégia; FC2 - Coordenacédo das unidades; FC3 - Alocacdo de recursos para as unidades; FC4 -
Determinagao de volumes operacionais; FC5 - Atribuicdo de responsabilidade; FC6 - Acompanhamento para facilitar corre¢des rapidas;
FC7 - Comunicacdo de objetivos e ideias; FC8 - Criar consciéncia do que é importante para alcancar; FC9 - Operacionalizacdo de objetivos;
FC10 - Motivacao do pessoal; FC11 - Funcionar como base para sistemas de compensacéo e bonus.

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Sendo assim, sugere-se que o or¢amento ¢ mais utilizado nas fung¢des de controle financeiro
e de recursos, bem como para consecu¢do do planejamento. Nesse sentido, torna-se evidente a
dificuldade das empresas em considerar ttil o orgamento como um instrumento para promover o
dialogo organizacional.

Na sequéncia, é realizada a analise fatorial confirmatéria, com o intuito de identificar as fun¢des
que se relacionam com o planejamento e aquelas vinculadas ao didlogo organizacional (HAIR
et al., 2009). Esse procedimento é elaborado com o proposito de agrupar e diferenciar as fungdes do
orcamento ligadas ao planejamento daquelas associadas ao didlogo.

Na Tabela 5, descreve-se a analise de componente principal para as fungdes do or¢amento. Os
resultados apontam para gerar dois fatores, com percentual de informacao de 32,849% no primeiro
fator; e o segundo fator com 47,733%. Desse modo, confirma-se que as 11 fungdes do or¢amento
postas em questdo sdo agrupadas em apenas dois fatores, que sdo denominados conceitualmente
planejamento e dialogo.

TABELA 5
Analise de componente principal para as funcoes do orcamento

Componente % da Quadraticos
Variancia  ”° Aetmitiado O % da Variancia % Acumulado
(]

1 3,613 32,849 32,849 3,613 32,849 32,849
2 1,637 14,884 47,733 1,637 14,884 47,733
3 1,302 11,834 59,567

4 0,955 8,682 68,249

5 0,764 6,949 75,198

6 0,683 6,209 81,407

7 0,573 5,208 86,615

8 0,442 4,022 90,636

9 0,413 3,757 94,393
10 0,341 3,103 97,496
11 0,275 2,504 100,000

Fonte: Elaborada pelos autores.

Para confirmar esse agrupamento, utiliza-se 0 método de matriz de rotagdo varimax para
analisar os coeficientes de correlagdo. As cargas fatoriais determinam os padrdes e o grau de
envolvimento entre as variaveis. A matriz de rotagdo varimax apresenta quais variaveis sao altamente
envolvidas em termos de relagdo pelas cargas fatoriais em cada padrao (SHIMADA, CHIUSOLI e
MESSETTI, 2010). Para tanto, a Tabela 6 mostra o resultado dos agrupamentos fatoriais pela matriz
de componente rotativa varimax.
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TABELA 6

Resultado dos agrupamentos fatoriais pela matriz de
componente rotativa varimax

Componentes
(1) (2)
Dialogo Planejamento
(FC1) - Planejar 0,781
(FC2) - Coordenar 0,712
(FC3) - Alocar 0,587
(FC4) - Determinar 0,431
(FC5) - Atribuir 0,698
(FC6) - Acompanhar 0,561
(FC7) - Comunicar 0,714
(FC8) - Criar 0,620
(FC9) - Operacionalizar 0,677
(FC10) - Motivar 0,763
(FC11) - Recompensar 0,641

Fonte: Elaborada pelos autores.

Os resultados obtidos pela analise fatorial confirmam a existéncia de dois fatores, sendo o fator 1
denominado utilidade do or¢amento para a fungdo de didlogo e o fator 2, utilidade do or¢amento
para a fungdo de planejamento. Em seguida, a Tabela 7 mostra os testes de validagdo de cada fator
das fung¢des do or¢amento, confirmando os resultados obtidos na analise fatorial.

Os resultados de validagao indicam que o teste KMO é considerado desejavel (0,738), o teste de
Esfericidade de Bartlett apresenta significancia ao nivel de 5% e o Alfa de Conbrach (0,770) também
¢ considerado desejavel. Comprova-se assim, a validagdo do instrumento de pesquisa, dos dados
coletados e do agrupamento fatorial proposto, o que permite a continuidade da pesquisa.

TABELA 7
Teste de validacao dos fatores das funcoes do orcamento

Etapas e Técnicas ou
Estatisticas

Regras para Validacao Fatores

Dimensionalidade

Apenas um autovalor deve existir Dois autovalores na escala (autovalor igual

CEmTEREES P e na escala a 14,88, o que explica 47,73% da variancia).

i Maior que 0,7: desejavel
Indice KMO KMO igual a 0,738: desejavel
Menor que 0,5: inaceitavel

Continua
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Etapas e Técnicas ou

Estatisticas Regras para Validacao Fatores
Teste de esfericidade de Qui-quadrado igual a 297,738 com nivel de
Bartlett significancia igual a 0%
Confiabilidade
Alfa de Cronbach Alfa de Cronbach igual a 0,770: desejavel
Convergéncia

Todos os coeficientes de Pearson sao

Coeficiente de Pearson Coeficientes de Pearson > 0 s . .
positivos e significativos

Fonte: Elaborada pelos autores.

Em seguida, é elaborada a estatistica descritiva das fun¢des que se agruparam pela analise
fatorial em planejamento e didlogo, buscando averiguar se existe preferéncia das organizagdes em
relacdo a utilidade do orcamento para determinada fun¢do. Na Tabela 8, apresenta-se a estatistica
descritiva da dimensdo intitulada utilidade do or¢amento para a fungdo de planejamento e
dialogo.

TABELA 8
Estatistica descritiva das dimensées planejamento e dialogo

Dimensao Dty
\| Minimo Maximo Média Padrao

Planejamento 101 1 7 6,25 0,54

Dialogo 101 1 7 6,07 0,58

Fonte: Elaborada pelos autores.

Por meio dos resultados descritos na Tabela 8, pode-se inferir que os gestores das organizagdes
de tecnologia da informagédo percebem a utilidade das fungdes do or¢amento de forma, visto que as
médias foram superiores ao ponto médio, o que destaca que ambas as dimensdes se aproximaram
do valor maximo (7).

Além disso, ¢é feito o teste de diferenca de médias (t-student) de amostras independentes para
verificar se o tipo de elaboragdo do or¢amento pelo modelo fixo ou flexivel impacta a utilidade do
or¢amento na fungao de planejamento e didlogo. A Tabela 9 mostra o teste de diferenca de médias
das fung¢oes do or¢amento pelo tipo de elaboragao.

Em geral, osachados indicam que a utilidade percebida do or¢amento na fungéo de planejamento
ndo apresenta diferenca quando a empresa elabora o seu or¢amento pelo tipo fixo ou flexivel. Nesse
sentido, o desenvolvimento do or¢amento de maneira fixa ou flexivel ndo impacta sua utilidade na
funcdo de planejamento e ndo oferece suporte paraa “H1 - A utilidade do or¢amento anual é maior
quando exerce a fung¢do de planejamento”.

Essa fungdo possui perspectiva de controle, por isso os orgamentos sao considerados importantes
para ajudar as organizagdes a controlar os custos (GOVINDARAJAN e FISHER, 1990). Eles sao
utilizados como auxilio para os conselhos de administragdo como um dispositivo de monitoramento
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(SIVABALAN et al., 2009). Nessa funcionalidade, o orcamento funciona como um mecanismo de
avaliacdo, o que facilita a andlise do processo para correcoes (HOPWOOD, 1972).

TABELA 9

Testes de diferenca de médias das fun¢ées do orcamento
pelo tipo de elaboracao

Funcdes do Tipo de Elaboragao Desvio Sig.
Orcamento do Orcamento . Padrao Teste t
1 (Fixo) 48 6,271 0,6959
Planejamento 0,655
2 (Flexivel) 53 6,238 0,6814
1 (Fixo) 48 5,857 0,9327
Didlogo 0,015*
2 (Flexivel) 53 6,259 0,6420

Fonte: Elaborada pelos autores.

Por outro lado, as evidéncias apontam que existe diferenca na utilidade percebida do orgamento
para a fungdo de didlogo entre as empresas que elaboram o or¢amento de maneira fixa ou flexivel,
conforme apresentado na “H2 - A utilidade do or¢amento flexivel é maior quando exerce a fun¢iao
de didlogo”. Sugere-se que a elaboragao do or¢amento flexivel estd mais associada a preferéncia de
sua utilidade na func¢ao de didlogo, ou seja, aquelas empresas que tém foco no orgamento na fungao
de didlogo, geralmente, estao mais vinculadas a elaboracao do orcamento de maneira flexivel. As
funcoes almejadas no didlogo sao entendidas como o papel alternativo do or¢amento (MULLER-
STEWENS et al., 2020), no qual permite troca continua de informagdes e ideias entre a alta geréncia
e os niveis hierarquicos inferiores.

Bhimani, Sivabalan e Soonawalla (2018) explicam que organizagdes que percebem a utilidade
do or¢amento flexivel tendem a ter a capacidade de monitorar e atualizar os seus nimeros em
ambientes dindmicos. O fomento ao didlogo, o debate organizacional e o incentivo ao intercambio
de informagdes podem contribuir com a disseminagido de conhecimento, a distribuicdo e a
comunicagao de informagdes e o surgimento de agdes estratégicas (SIMONS, 2013), o que pode ser
imprescindivel para a elabora¢ao do orcamento flexivel.

Para a andlise de sensibilidade, sao elaborados testes adicionais. Primeiramente, busca-se
verificar se as empresas que desenvolvem o or¢amento flexivel apresentam diferencas na percep¢ao
de utilidade para as fung¢des de planejamento e/ou didlogo. Para isso, o orgamento ¢ segregado entre
as empresas que o realizam de forma mensal daquelas com revisdao trimestral, quadrimestral ou
semestral. A Tabela 10 mostra o teste de diferenca de médias das fung¢des do orgamento pelo tipo de
elaboragao flexivel, segregado pelo modelo mensal e outros modelos flexiveis.
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TABELA 10

Testes de diferenca de médias das fun¢ées do orcamento
pelo tipo de elaboracao flexivel

Funcéesdo Tipo de Elaboracao do Desvio Sig.
Orcamento Orcamento ' Padrao Teste t
1 (Mensal) 17 6,357 0,702
Planejamento 0,654
2 (Trim./Sem./Quad.) 36 6,195 0,678
1 (Mensal) 17 6,107 0,866
Didlogo 0,183
2 (Trim./Sem./Quad.) 36 6,315 0,541

Fonte: Elaborada pelos autores.

Os resultados indicam que a forma de revisao do or¢amento flexivel nao apresenta diferenca
na utilidade percebida para a fungdo de planejamento tampouco no didlogo. Conclui-se que,
independentemente da periodicidade de revisio do orcamento flexivel, a sua funcdo para
planejamento e didlogo nao se altera. Esse achado sugere que a promogao do didlogo como utilidade
do or¢amento ocorre quando é elaborado de forma flexivel, e que a periodicidade da revisdo niao
se torna fator determinante. O resultado vai de encontro ao estudo de Bhimani et al. (2018), que
relataram que as fun¢des do or¢amento sdo mais importantes para as organizagdes que as percebem
uteis de forma mensal e que as demais empresas que elaboram o or¢amento trimestral podem nao
ter a capacidade de monitorar e atualizar os seus numeros em ambientes incertos, por esse motivo,
conduzem com menor frequéncia as atualizagdes no or¢amento.

De acordo com os achados, infere-se que o or¢amento anual pode ser incorporado a uma
estrutura de controle com o intuito de planejar (COVALESKI et al., 2006) e subsidiar a formulagao
de planos de agdo (COVALESKI e DIRSMITH, 1983) e, assim, oferecer uma visao diagnostica de
controle (SILVA e LAVARDA, 2020). Conclui-se, também, que as organiza¢des podem perceber a
utilidade de proceder ao or¢amento flexivel e anual de forma conjunta (SIVABALAN et al., 2009),
em que ha destaque de algumas fung¢des de acordo com o tipo do orgamento. Assim, certas fungdes
sao privilegiadas, a depender do tipo de orgamento adotado, como encontrado na dimensao do
dialogo nas empresas que a usam de forma flexivel.

Como mercados competitivos exigem controle rigido de custos para manter a margem de
lucro, enquanto o ambiente dinamico salienta a necessidade de alta taxa de adaptacao estratégica
e de mudanga (MARGINSON e OGDEN, 2005), o orgamento flexivel possui facilidade para lidar
com as necessidades de informagdes gerenciais e com a elaboragdo e revisio do planejamento
organizacional, que sdo mais limitados para o or¢gamento anual (MERCHANT e VAN DER
STEDE, 2004). Desse modo, as fungdes do or¢amento voltadas para o didlogo levam a discussao e
motivam o desenvolvimento de ideias e criatividade dentro de um dominio aceitavel (LAITINEN,
LANSILUOTO e SALONEN, 2016).
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CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo objetiva identificar se o tipo de elaboragao (fixo e/ou flexivel) afeta a utilidade das
fung¢des de planejamento e de didlogo em organizagdes brasileiras de tecnologia da informagao. Os
resultados mostram que, nessas empresas, o orcamento flexivel obteve maior média para a utilidade
de didlogo quando comparado com o or¢amento fixo. Desse modo, essas organizagdes percebem
maior utilidade para as funcdes do orcamento. Ainda se observa que ndo ha diferenca no periodo de
elaborag¢do do orcamento flexivel em relagdo as fungoes. Essas empresas podem ndo ter a capacidade
de monitorar e atualizar os seus nimeros constantemente e, por esse motivo, optam por conduzir
atualizagdes continuas de orcamento com menor frequéncia, conforme explica Bhimani et al. (2018).

Infere-se também que as organizagdes da amostra utilizam o orcamento fixo e flexivel de
forma mutua, conforme sugerido por Sivabalan et al. (2009) e Ekholm e Wallin (2011), de modo
que algumas fung¢des podem ser idénticas e exclusivas de acordo com o tipo de orgamento. Nesse
sentido, a elaborag¢ao do or¢amento, de maneira fixa ou flexivel, é igual na utilidade na fungdo de
planejamento. Contudo, existe diferenca na utilidade para a fun¢ao de didlogo entre as organizagoes
que elaboram o or¢amento de maneira flexivel. Logo, diferentes prioridades emergem para cada tipo
de orcamento, o que faz considerar razdes operacionais e a busca por novas oportunidades.

Este estudo oferece evidéncias de que as fun¢des do or¢amento sdo tteis de acordo com o tipo de
elaboracéo utilizado. De forma secundaria, sinaliza que o or¢amento anual continua a ser benéfico
para a maijoria das organizagdes. Nessa esteira, amplia as discussoes tedricas sobre a utilidade tanto
do orcamento tradicional quanto do flexivel, bem como auxilia a tornar mais transparentes as
lacunas existentes entre pratica e prescri¢ao, o que é sugerido por Tucker e Lowe (2014).

No campo pratico, o estudo indica que as organizagdes percebem a utilidade do orgamento
flexivel ao lado do orcamento fixo (anual), como apontado por Sivabalan et al. (2009), e que ha
exclusividade de fun¢des de acordo com o tipo do orcamento. Os diferentes tipos de or¢camento
ndo podem ser vistos como rivais na implementacao eficiente e eficaz dos recursos organizacionais
(fung¢des de planejamento), mas o or¢amento flexivel tem sido mais ttil as organizagdes para fomentar
o didlogo, o debate organizacional, a motivagao, para incentivar o intercimbio de informagdes,
contribuir com a dissemina¢ao de conhecimento, distribui¢ao e comunicagdo de informagdes e com
o surgimento de agdes estratégicas (fungdes do didlogo).

A investigacdo apresenta como principal limitagdo o fato de envolver apenas organizagdes
brasileiras de tecnologia da informagéo, assim como a limitacao da estratégia de pesquisa utilizada,
fundamentada na percepgdo dos respondentes as questdes apresentadas. Uma sugestdo é realizar
um estudo de caso nessas organizagoes de forma que envolva triangulagdo dos dados, como survey
com funcionarios, entrevistas com gestores, analise documental e observagao.
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