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RESUMO

O estudo tem como objetivo analisar aspectos associados as praticas orgamentarias utilizadas
pelas industrias de papel e celulose de Pernambuco. Em relagdo & metodologia, a pesquisa
apresenta-se como descritiva ¢ de abordagem quantitativa em relacdo a estratégia de
investigacdo. O estudo possui natureza censitaria. O universo efetivo foi composto por 70
empresas listadas no cadastro da FIEPE (Federacao de Industrias do Estado de Pernambuco),
as quais foram contactadas por meio eletronico, telefonico e presencial; 20 empresas
responderam a pesquisa. O instrumento de coleta de dados utilizado foi o questionario. Foi
realizado um pré-teste com 2 empresas de setores diferentes. Este estudo verificou que 85%
das empresas estdo localizadas na capital, que 70% sd@o micro empresas e que 100% das
microempresas ndo realizam a elaboracdo de orcamento empresarial, além disso, 100% dos
respondentes concordam com que o orgamento empresarial ¢ um instrumento importante para
a gestdo empresarial. Os tipos de orgamento empresarial mais utilizados sdo o estatico o
flexivel, e o orgamento de base zero ndo ¢ utilizado por nenhuma das empresas pesquisadas.
Também foi visto que 70% dos respondentes ndo possui nivel superior. Os achados da
pesquisa mostraram que notadamente, encontra-se um nimero maior de relagdo significativa
entre varidveis de praticas orcamentérias e o porte da empresa. Concluiu-se com este estudo
que a elaboragdo do orcamento ainda ndo encontra-se como pratica estabelecida nas micro e
pequenas empresas, € que as médias e grandes empresas tendem a fazer maior uso desta
ferramenta, outro motivo para a ndo elaboragdo do orcamento pode ser o fato de 70% dos
respondentes ndo possuirem conhecimento formal sobre o assunto.

Palavras-Chaves: Orcamento Empresarial, Praticas Orgamentarias, Industria de Papel e
Celulose.



ABSTRACT

The study aims to analyze aspects associated with budgetary practices used by the paper and
cellulose industries in the state of Pernambuco, Brazil. Regarding the methodology, the
research presents a quantitative approach to the investigation, using a census. The study
invited 70 companies listed in the FIEPE (Federation of Industries of the State of Pernambuco)
register, contacted by e-mail, telephone and in person; 20 companies responded to the survey.
A questionnaire was used as the data collection instrument. A pre-test was carried out with 2
companies from different sectors. This study found that 85% of the companies are located in
the capital, 70% are micro companies and 100% of the micro companies did not elaborate a
corporate budget, furthermore, 100% of the respondents agree that the business budget is an
important instrument for business management. The most used are static budget and flexible
budget, and the zero-based budget was not used by any of the companies. It was also seen that
70% of respondents do not have a college degree. The research findings showed that, notably,
there is a greater number of significant relationships in the variables of budgetary practices
and the size of the company. This study concluded that budgeting is not yet an established
practice in micro and small companies, and that the medium and large companies tend use
more budget, another reason for not elaborating the budget may be the fact 70% of the
respondents do not have formal knowledge on the subject.

Keywords: Budget, Budgetary Practices, Pulp and Paper Industry.
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1. INTRODUCAO

1.1 JUSTIFICATIVA

O controle pode ser considerado uma pratica fundamental no contexto empresarial e,
como o orcamento empresarial ¢ um dos mecanismos utilizados para auxiliar neste processo
de gerenciamento e de controle, o seu estudo passa a ser indispensavel.

O orcamento empresarial ¢ uma ferramenta que pode ser considerada essencial na
gestdo das organizagdes. No intuito de conseguir um diferencial competitivo, o or¢gamento
passa a ser a base para as organizagdes em suas bases operacionais € gerenciais exigidas pelo
mercado (CAVALCANTE; LEITAO, 2018).

A principal razdo pela qual as organizagdes produzem orcamentos ¢ para ajudar os
gestores no processo de controle, avaliagdo de desempenho e no planejamento (JONES,
2008). Inclusive, tais orgamentos podem também trazer contribuigdes aos gestores no
momento em que eles vao avaliar o desempenho da entidade, fazendo comparagdes entre o
planejado e o realizado. Dessa maneira, o or¢amento pode fornecer medidas para fazer a
avaliagdo do resultado global da organizacdo e do desempenho dos diferentes centros de
responsabilidade através da analise e da identificacdo dos desvios e caso haja a necessidade,
ele poderd indicar medidas para a adequagdo desses desvios (LUNKES; FELIU; ROSA,
2011).

Todo trabalho de pesquisa cientifica precisa evidenciar as razdes que justifiquem sua
realizacdo (BORINELLI, 2006). Lakatos e Marconi (2002) definem justificativa como uma
uma exposi¢ao sucinta, porém completa, dos motivos de ordem teorica e das razoes de ordem
pratica que tornam relevante a realizagdo de uma pesquisa. De fato, a justificativa ¢ o item da
pesquisa onde se propde a demonstrar sua importancia para que a pesquisa possa ser aceita. A
justificativa responde a questdo “por que pesquisar?”. Compoe a justificativa um relato sobre
a importancia daquele tema estudado, bem como os motivos da escolha do tema (KAYO,
2002).

Para Hansen e Van Der Stede (2004), or¢amento empresarial ¢ um tema muito atual
por se tratar de um sistema de controle bastante utilizado em quase todas as organizacdes.
Assim, se justifica a existéncia de uma continua e extensa quantidade de trabalho dedicado a
entender o seu funcionamento.

Seguindo a ideia do estudo de Bornia e Lunkes (2010), o tema sobre orcamento

empresarial ¢ muito atual pois auxilia que as entidades superem as dificuldades pelas quais
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estdo passando nos ultimos tempos, considerando o cendrio turbulento que as entidades
vivem, como consequéncia da competitividade que existe entre as empresas.

Mesmo sendo um tema atual e ainda que exista cada vez mais um aumento das
pesquisas sobre esse tema, existe uma caréncia de estudos sobre o orcamento empresarial.
(ALMEIDA et. al, 2009).

Os resultados da pesquisa de Leite ef al. (2008) revelam que o tema or¢amento, apesar
de muito atual e relevante, ¢ pouco investigado entre a producao cientifica mais expressiva em
Instituigdes de Ensino Superior, justificando assim a necessidade de continuos estudos acerca
do tema.

Os orcamentos sdo pegas chaves na programagdo operacional e financeira e no
processo empresarial de gestdo e, consequentemente, exerce um papel fundamental na tomada
de decisdes (CAVALCANTE; LEITAO, 2008). Ainda segundo Chagas e Aratjo (2013),
medidas de desempenho, tais como o orcamento empresarial, representam instrumentos
fundamentais na tomada de decisdes dos gestores das organizagdes.

Dessa forma o uso do orgamento empresarial ¢ importante para os gestores, pois
muitos dos recentes pedidos para melhorar os processos or¢amentarios tradicionais focam sua
falta de conexdo com os aspectos estratégicos e planejamento operacional (HANSEN; VAN
DER STEDE, 2004).

Frezatti et al. (2011) comentam que a importancia do or¢gamento reside no fato de que
ele integra o processo de gestdo, representando o plano financeiro para permitir que as
estratégias da empresa sejam alcancadas dentro de um certo periodo; ¢ um dos pilares para os
gestores, sendo essencial ao gerenciamento de um negocio.

Joshi et al. (2003) justificam a importancia de estudar sobre o tema de orcamento
empresarial quando falam que os or¢gamentos sdo utilizados para comunicar as expectativas da
alta geréncia aos gestores e empregados, mostrando assim a relevancia dessa ferramenta de
gestdo para os gestores.

Chagas e Aratjo (2013) justificam a importancia do orgamento empresarial dentro das
organizagoes ao dizer que o seu uso contribui para a melhoria do desempenho das industrias,
promovendo a longevidade e ampliacdo dos negdcios.

Segundo Bornia e Lunkes (2007), o orcamento empresarial ¢ muito importante para a
sobrevivéncia e prosperidade da entidade, ja que atualmente as organizagdes enfrentam um
ambiente turbulento, de muita competitividade entre as empresas e de grandes mudangas
devido ao avango tecnoldgico, por isso as companhias necessitam utilizar sistemas de medidas

de desempenho mais amplas, tais como o or¢amento empresarial.
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De acordo com Leite et al. (2008), para as empresas que desejam se manter em um
mercado competitivo € que sofrem impacto das alteracdes socioecondmicas, a implementacao
do or¢amento ¢ fundamental, j4 que além de ser um instrumento de formalizagdo do
planejamento estratégico ¢ também instrumento de controle do desenvolvimento dos planos.
Ao desempenhar essas fungdes, o or¢amento auxilia na avaliagio do desempenho
organizacional, o qual ird contribuir para a maximizagdo da riqueza dos acionistas.

De acordo com Uyar e Bilgin (2011), as praticas orgamentarias sao relevantes para as
empresas por serem uma das ferramentas de planejamento e controle mais importantes e
amplamente usadas nas organizagdes.

Embora constantemente aprimorada, o orcamento ¢ uma ferramenta antiga. Ha
indicios de praticas orcamentarias mais antigas que a origem do dinheiro, desde o periodo pré-
histérico quando os homens das cavernas precisavam prever a necessidade de comida para
longos invernos e, com isso, desenvolveram praticas de or¢amento (LIMA et al., 2015).

O estudo sobre orcamento empresarial, segundo Hansen ¢ Van Der Stede (2004), se
justifica pela importancia do uso de praticas or¢gamentdrias principalmente no momento de
avaliacdo do desempenho da empresa. Ao destacarem a importancia do orcamento, autores
relatam exemplos de empresas cujo patrimonio foi modificado em funcdo da adocdo de
or¢amentos (LEITE et al., 2008).

O orgamento ¢ citado como a ferramenta de contabilidade gerencial mais usada pelas
organizagoes (JONES, 2008), por isso ¢ tdo importante entendermos completamente como e
por que ¢ usado em organizagoes.

O orcamento ¢ muito relevante nas organizacdes, pois auxilia no controle. Desta forma
o através do or¢amento € possivel comparar as acdes que foram estimadas e as que de fato
estao sendo realizadas, fazendo correg¢des na medida em que o ocorrido esteja se distanciando
do que foi planejado, além de encontrar fatores que antes nao tinham sido observados durante
a fase do planejamento (CHAGAS; ARAUJO, 2013).

Chagas e Aratjo (2013) afirmam a relevancia do or¢amento empresarial para a
sociedade quando falam que o uso de praticas orcamentarias permite a geracdo de mais
empregos e renda para a sociedade, além de promover maior poder aquisitivo da populacao e
0 aumento no consumo de produtos, pois a sua utilizagdio melhora o desempenho da
organizacao.

A utilizagdo do or¢amento empresarial, como uma ferramenta de gestdo, também tem
muito impacto na sociedade, quando considerado os funcionarios da empresa, pois os ajuda a

se sentirem melhor, visto que facilita o entendimento e aceitacdo das metas organizacionais e



20

melhora as avaliagdes de desempenho, ja que envolve monitoramento mais frequente, mais
detalhado e mais oportuno dos resultados (HANSEN; VAN DER STEDE, 2004).

As organizagdes consideram que os orgamentos sao mais importantes para o
planejamento e o controle do que para a avaliacdo, propondo assim uma justificativa para seu
uso continuo, independentemente das criticas baseadas na avaliacdo (SIVABALANA et al.,
2009).

Foi dito por Uyar e Bilgin (2011) que as organizagdes usam orgamentos por varios
motivos. Entre eles, pode-se destacar a previsdo do futuro que auxilia na maximizag¢ao do
lucro, e permite que os gestores possuam um meio de comunicacdo, avaliacdo de desempenho
e célculo de recompensas. Podendo, dessa forma, motivar seus funcionarios, auxiliar no
controle de desempenho, investigar variagdes, ainda auxilia na tomada de decisdes de precos e
controle, assim ¢ possivel observar a relevancia e o impacto que o uso de praticas de
or¢amento pode causar nas organizagdes e na sociedade.

O aumento do nivel de complexidade necessario para coordenar uma organizagao se
baseia em planos que necessitam de monitoramento e planejamento operacional, ou seja,
baseia-se no orgamento (WEBBER, 2011). A pesquisa de Carrarro e Santana (2017) identifica
que a grande maioria das organizagdes utiliza o orcamento em sua pratica de gestdo. O
orcamento empresarial ¢ um dos principais artefatos de gestdo e um dos mais utilizados para a
gestdo e tomada de decisdes em empresas de diversos portes, setores e regides do mundo
(MUCCI; FREZATTTI; DIENG, 2016).

Considerando as defini¢des, beneficios, vantagens e potencialidades que o orgamento
apresenta na gestdo empresarial, pode-se inferir que para as empresas que desejarem se
manter em mercado competitivo e impactado pelas alteragdes socioecondmicas, a
implementagdo do orcamento ¢ fundamental, uma vez que, enquanto instrumento de
formalizagdo do planejamento estratégico, ¢ também um instrumento de controle do
desenvolvimento dos planos (LEITE et al., 2008). Os autores ainda afirmam que ao exercer
essas funcgdes o orcamento favorece a avaliagdo do desempenho empresarial, o que por sua
vez ajudara para a maximizacao da riqueza dos acionistas.

O orcamento também se apresenta como uma ferramenta de controle de gestdo, em
que os gestores, baseados no processo de fornecimento de dados relacionados a execucao do
orgamento, t€ém acesso a informacdo de como a organizagdo estd se saindo (CAVALCANTE;
LEITAO, 2018). O or¢amento também pode ter seu papel como ferramenta de medicio de
desempenho ampliado, pois como indicado por Ferreira e Diehl (2012), o mesmo pode servir

de base para avaliar o desempenho dos executivos e até mesmo de unidades organizacionais.
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Esse ponto de vista também ¢ compartilhado por Frezatti (2005), quando ele afirma que o
orcamento pode ser desenvolvido em diferentes niveis de participa¢do e que tal instrumento
pode permitir aos executivos manter o controle sobre as divisdes e unidades de negocio.

Ao falar sobre a literatura no contexto de orcamento empresarial, Leite et al. (2008),
Suave et al. (2013) e Lunkes, Feliu e Rosa, (2011) entendem que a literatura acerca do tema
orcamento empresarial ainda ¢ muito restrita, justificando assim o seu estudo. Isto mostra e
justifica a importancia desta pesquisa, visto que existe a necessidade de mais contribuigdes
sobre o tema.

Suave et al. (2013) ainda afirma que pelo fato de ndo existirem muitos trabalhos na
area, também se nota que ndo ha a formagdo de redes de pesquisa, o que também justifica a
necessidade e a importancia de serem desenvolvidas pesquisas sobre orcamento. Mais
especificamente em relagdo ao tema orcamento, a area carece de estudos; dado que sdo raros
os trabalhos desenvolvidos sobre o tema em ambito nacional e internacional (LUNKES;
FELIU; ROSA, 2011).

Segundo Leite et al. (2008), o or¢amento empresarial ganhou relevancia apds ser
utilizado por grandes empresas ¢ também por causa de duas obras que constituem referéncia
classica para os estudos de orgamentos e que contribuem para o seu sucesso, tais obras sdo:
Budgeting: profit, planning and control, de Glenn A. Welsch (1957) e Management
Accounting Principles, de Robert N. Athony (1965).

Os mesmos autores ainda afirmam que ¢ escassa a literatura brasileira sobre a tematica
do orcamento empresarial e justificam essa afirmacdo falando que a maioria dos livros
utilizados nas universidades para o ensino do processo orcamentario ¢ de autores estrangeiros.
Dessa forma, os casos apresentados para ilustrar a forma de elaboragcdo dos componentes
or¢amentarios se distanciam muito da realidade brasileira por se tratar de uma realidade
socioecondmica muito diferente do Brasil.

Desde a implantagdo do Plano Real (1990), a situacdo das empresas vem mudando
sensivelmente. Hoje, o que ¢ possivel perceber ¢ que de um lado as empresas sentem
necessidade de um orgamento que fortifique a visdo estratégica de seus negocios e, de outro
lado, a existéncia de uma ideia distorcida do que seja um verdadeiro orcamento (SA;
MORAES, 2005).

Os resultados encontrados em pesquisa de Leite ef al. (2008) revelam que o estado da
arte da producdo cientifica sobre o tema or¢amento ndo apresentou relevante
desenvolvimento, ou seja, o0 nimero de pesquisas sobre esse assunto ¢ pequeno em relagdo ao

total da producdo cientifica dos Programas Brasileiros de Pos-Graduagdo; mais
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especificamente mestrado e doutorado em Ciéncias Contébeis, reconhecidos e recomendados
pela Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) no periodo
entre 1995 e 2006. Os resultados dessa pesquisa também revelam que o tema or¢amento €
muito pouco investigado entre a producdo cientifica mais expressiva em Institui¢cdes de
Ensino Superior. Essa pequena produgdo na area pode ser referente a estrutura académica dos
programas que ndo obrigatoriamente possuem linhas de pesquisa em orcamento; mas também
pode ser referente a dificuldade em se conseguir acesso as informacgdes relativas das
empresas, o que atrapalha a obtencdo de dados para o desenvolvimento da parte empirica nas
pesquisas.

Ja se passaram anos desde que o estudo de Leite ef al. (2008) foi realizado, porém
como mostra mais recentemente na pesquisa de Cavalcante e Leitao (2018) que identifica o
perfil dos artigos sobre or¢amento, publicados no periodo de 2007 a 2016, nos peridédicos de
contabilidade listados pela Associacdo Nacional de Programas de Pds-Graduagao em Ciéncias
Contabeis- (ANPCONT) em 2017, dos 125 artigos analisados identificou-se uma média
anual de 12 artigos sobre este assunto, evidenciando que ainda existe muito a ser pesquisado
neste contexto.

Durante a revisao da literatura, Raymond S. Schmidgall et al. (1996) falam que
pesquisadores estudaram os beneficios, as limitacdes e os problemas associados ao
orcamento, eles ainda comentam que a medida que o conhecimento das praticas melhora, os
pontos fortes de cada sistema orcamentario devem ser fundidos para formar praticas
or¢amentarias operacionais cada vez mais robustas e confiaveis.

A pesquisa de Leite ef al. (2008) também identificou que a abordagem mais frequente
das pesquisas esta no estudo da aplicacdo dos orcamentos nas empresas, mais especificamente
em estudos de casos unicos, o que ilustra a preocupagdo ou necessidade do mundo académico
em conhecer como as empresas fazem o orcamento na pratica, ou seja, como ele ¢ de fato
utilizado.

O tema do presente trabalho ¢ orcamento empresarial nas industrias de papel e
celulose. Este setor compreende empresas que utilizam a madeira como matéria-prima para
producdo de celulose, papel, cartdo e outros produtos a base de celulose e encontra-se
consolidado no Brasil.

Segundo site Celulose Online, nos ultimos anos o Brasil se consolidou como o
segundo maior produtor mundial de celulose. “Apesar desta vocagdo como produtor de

celulose, o Brasil ¢ também um player importante no mercado de papel, posicionado como
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um dos 10 maiores do mundo” (CELULOSE ONLINE, 2017). Assim, ¢ possivel verificar a
importancia e relevancia do setor para o pais, justificando o estudo no presente setor.

Como foi afirmado por outros autores, no Brasil sdo escassos os estudos acerca do
tema de orcamento empresarial, apesar de sua importancia e relevancia no contexto gerencial
e de controle interno empresarial. Desta forma estudd-lo poderd trazer contribui¢des
académicas.

Segundo Souza, Lunkes e Borba (2014), a industria de papel e celulose, assim como as
demais industrias, operam em um ambiente cada vez mais competitivo o que justifica um
investimento continuo que vise a sobrevivéncia e o crescimento da companhia, possibilitando
que a mesma se mantenha competitiva.

O Brasil dispde de vantagens climaticas, extensao territorial e tecnologia florestal
evoluida. Fatores que lhe permitiram passar, do inicio dos anos 70, de uma insignificante
participag@o no cenario mundial de papel e celulose para uma posicao de relativo destaque no
final da década de 80 (MATTOS; VALENCA, 1999).

A presidente da Industria Brasileira de Arvores (Ib4), Elizabeth de Carvalhaes, em

entrevista para o site Estadao afirmou que:

A floresta plantada do Brasil é a mais produtiva do mundo. A média é de 40 m3 de
madeira por hectare/ano. Mas ha players nacionais que chegam a quase 60 m3. O
Brasil ndo tem concorrente entre os cinco maiores produtores do mundo. Na
Escandinavia o inverno ¢ rigoroso, ¢ a produtividade ¢ de 10 m3 de madeira por
hectare/ano; nos EUA s@o 12 m3. O Brasil estd na regido tropical e tem uma
alternancia de sol e chuva que permite colher uma arvore com 6 a 7 anos. O Brasil
saiu de quarto produtor do mundo para segundo, ultrapassando o Canada e a China
em um tnico ano. E o Pais com a maior capacidade de colocar produtos de madeira
no mercado mundial. Além disso, faz muito investimento genético.

Durante o ano de 2008, o Brasil elevou sua produgdo anual de celulose em 7,1% e
saltou do sexto para o quarto lugar no ranking mundial do setor. (CELULOSE ON LINE,
2015). Além disso, dados encontrados na pesquisa de Salles, Silva, Soares e Moraes (2011)
mostram que a industria brasileira ¢ mundialmente competitiva e que o Brasil estd entre os
principais produtores de papel e celulose do mundo. Segundo a presidente da Industria
Brasileira de Arvores (Ib4), em entrevista ao site Estadio Empresas Mais, “a China foi a
principal compradora da celulose brasileira em 2017, aumentando seu consumo em 18,7% e
chegando a 2,6 bilhdes de dolares investidos na commodity”. Na sequéncia vem a Europa,
que aumentou em 7,5% a importacdo da celulose brasileira, alcangando 2 bilhdes de dolares,

justificando a relevancia do setor para a economia brasileira.
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A relevancia do setor de produ¢do de madeira, papel e celulose do Brasil também pode
ser vista quando se identifica o aumento de 7,3% das exportagdes no primeiro semestre do
ano de 2017, alcangando desta forma um faturamento de US$ 4 bilhdes (AGENCIA BRASIL,
2017). Souza, Lunkes e Borba (2014) ainda afirmam que as companhias de papel e celulose
fazem massivos investimentos na ampliacdo da capacidade produtiva ilustrando a relevancia
dessas empresas.

Foi realizada uma busca no portal de periédicos da Capes e no Google Académico por
artigos cientificos que abordassem o tema or¢amento empresarial no setor de papel e celulose,
porém apesar da importancia do setor para a economia brasileira, poucos estudos foram
encontrados neste setor. Dentre os artigos encontrados, podem ser citados: o de Maganeiro et
al. (2014), que aborda a regulamentacdo ambiental na industria de papel e celulose; o de
MELO et al. (2012), que trata da sustentabilidade ambiental neste setor; o de Borges et al.
(2010), que trata da evidenciacdo voluntdria das praticas ambientais do setor de papel e
celulose; o de Silva Junior ef al. (2010), que apresenta aspectos relativos ao desenvolvimento
organizacional e a formagdo de lideres; ¢ o de Oliveira e Beuren (2009), que aborda a
adequacdo dos controles de gestdao as contingéncias ambientais em empresas do ramo de papel
e celulose. Ainda pode ser citada a pesquisa de Souza, Lunkes e Borba (2014), que traz uma
abordagem sobre or¢amento de capital no setor de papel e celulose, mas orcamento de capital
¢ um dos tipos de orcamento existente. Dessa forma, ndo foi encontrado durante a busca
nenhum estudo que abordasse o tema de orcamento empresarial no setor de papel e celulose.

Dado o exposto, pode-se verificar a relevancia do tema Orcamento Empresarial,
proposto por esta pesquisa, no setor de papel e celulose. Assim, a pesquisa apresenta
relevancia a partir da identificacdo da necessidade de estudos sobre or¢gamento em empresas
pertencentes a industria de papel e celulose, trazendo dessa forma contribuigdes acerca dos

estudos sobre orcamento empresarial.

1.2 PROBLEMA

Orcamento empresarial ¢ uma importante ferramenta no controle e na administracao
empresarial. De acordo com Pereira e Freire (2013), o orcamento empresarial ¢ uma
ferramenta gerencial que serve para detalhar um plano para o futuro de uma empresa. Ainda
segundo os mesmos autores, durante a elaboracdo do orcamento se deve fixar metas e

objetivos para todas as areas, pois assim todas poderdo contribuir para o resultado final
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desejado. Dessa forma, ¢ possivel observar a importancia dessa ferramenta na obtengdo do
resultado esperado pela empresa.

O or¢amento empresarial possui papel fundamental nas organizagdes para a gestao
mais eficiente de recursos (SUAVE ef al., 2013). E um elo entre o planejamento e o controle
(ZAMBONI, 2010); ele tem desempenhado historicamente um papel fundamental no controle
de gestio (LIBBY; LINDSAY, 2010). Vasconcelos (2019) afirma que ¢ também um
instrumento relevante para fortalecer os controles de gestdo e mecanismos de avaliacdo de
desempenho, tema cuja importancia se revela atualmente em funcdo dos exigentes € nao-
formalizados padrdes de competitividade.

Leite (2008) afirma que existem beneficios acerca do uso de orgamentos. Dentre esses
beneficios pode-se destacar que o seu uso permite que a empresa se mantenha competitiva no
mercado, pois auxilia no controle interno da companhia e no processo de tomada de decisao.
O autor ainda afirma que sua implementacdo ¢ fundamental enquanto instrumento de
formalizacdo do planejamento estratégico, sendo também um instrumento de controle do
desenvolvimento daquilo que foi planejado.

Como ¢ um instrumento importante no controle gerencial, o orcamento empresarial
apresenta beneficios, pois auxilia os gestores no processo de tomada de decisdo. A
importancia do orgamento empresarial pode ser confirmada por Horngren, Sundem e Stratton

(apud LEITE et al., 2008), ao citarem alguns dos principais beneficios do seu uso:

1. Os or¢amentos compelem os gestores a pensar no futuro pela formalizacdo de
suas responsabilidades para planejar;

2. Os orgamentos fornecem expectativas definidas, que sdo a melhor estrutura para
julgar o desempenho subsequente;

3. Os orgamentos ajudam os gestores na coordenagdo de seus esforcos, de modo
que os planos das subunidades da organizagdo satisfacam os objetivos da
organiza¢ao como um todo. (p. 58).

Pereira e Freire (2013) listam alguns beneficios na utilizacdo do or¢amento:

a) O ato de claborar um orgamento for¢a os administradores a refletir sobre o
futuro e planeja-lo;

b) Ajuda a identificar possiveis pontos de estrangulamento antes da sua ocorréncia,
possibilitando a criagdo de estratégias para que a organizagdo nao seja afetada
por esses pontos;

¢) Além de direcionar a alocacdo eficaz de recursos as partes da organizagao,
ajuda na coordenacao das atividades possibilitando a integracdo dos planos para
as diversas areas, fazendo com que os membros empreguem seus esforcos na
mesma dire¢do. (p. 251).

Esses beneficios tornam o or¢amento empresarial relevante durante o processo de

planejamento, auxiliando a empresa a conseguir atingir seus objetivos e metas.
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Apesar dos diversos beneficios acerca da utilizacdo do or¢amento empresarial,
Frezatti et al. (2011) diz que existe uma clara insatisfacdo que os pesquisadores e entidades
demonstram perante a sua utilizacdo; as quais sdo apresentadas de maneiras e em intensidades
distintas.

Recentemente, os orcamentos se tornaram objeto de criticas e debates consideraveis.
Alguns argumentam que o problema com a orcamentacdo deriva da maneira como o0s
or¢amentos sdo utilizados (LIBBY; LINDSAY, 2010).

Dentre as criticas identificadas acerca do orgcamento empresarial, Hope e Fraser (2003)
comentam sobre o fato de o processo orgamentario ser muito desgastante, muito custoso,
adicionando pouco valor aos usudrios. Além de comentarem sobre sua desconexdo com o
ambiente competitivo, ¢ o fato de a informagdo econdmica encorajar o comportamento
disfuncional e ndo ético.

Para Pereira e Freire (2013), o sucesso de um or¢amento depende do grau de aceitacao
do mesmo pela alta administragdo e pela forma que a alta administracdo utiliza os dados
orcamentarios.

Apesar de os orcamentos serem amplamente utilizados, existem muitas criticas a seu
respeito, principalmente por razdes de avaliacdo de desempenho (SIVABALANA et al.,
2009). Para alguns outros autores, como Hope e Fraser, os problemas na realidade sdo mais de
execug¢do e ndo de estratégia. Tais autores aceitam que o or¢amento pode ser desenvolvido em
diferentes niveis de participacao e entendem que o instrumento permite aos executivos manter
o controle sobre as divisoes e unidades de negdcios (HOPE; FRASER, 2003).

Os autores Hope e Fraser (2003) alegam que nem toda a culpa pode ser atribuida ao
processo orcamentdrio, mas sim ao seu uso. Entretanto, consideram que o processo
or¢amentario possui semelhangas com um virus que trard consequéncias nocivas para a
organizagdo. Pereira e Freire (2013) acreditam que se deve reconhecer que aspectos humanos
sdo tdo importantes quanto aspectos técnicos durante o processo de elaboragdo orgamentaria,
para minimizar resisténcia durante sua execucdo, proveniente de uma implanta¢do de forma
impositiva.

Segundo Suave et al. (2013), a maioria dos estudos relacionados a orgamento
empresarial utilizaram como metodologia de pesquisa o estudo de caso, o que dificulta a
generalizacdo dos resultados. Ainda de acordo o mesmo autor, existe alguns estudos que
provaram que as empresas de sucesso adotavam algumas praticas que faziam com que seus
sistemas orcamentarios fossem mais eficazes. Identifica-se assim, que as criticas e problemas

relacionados a esse tema estdo atreladas a maneira como os orgamentos sao utilizados.
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Sobre os beneficios do orcamento, um dos setores que pode usufruir das praticas
or¢amentarias € o de papel e celulose. Como afirmado por Souza et al. (2014), as empresas
desse setor devem investir continuamente para se manterem competitivas, visando
sobrevivéncia e crescimento. As empresas do setor de papel e celulose totalizaram em 2010
USS$ 6,8 bilhdes de exportagdes, os investimentos somaram US$ 12 bilhdes nos tltimos 10
anos e os empregos diretos e indiretos perfizeram 115 mil (industria 68 mil e florestas 47 mil)
e 575 mil, respectivamente, segundo dados da BRACELPA citados por Souza et al. (2014).
Ainda Segundo Leitdo e Kovacs (2014) a Associacdo Brasileira de Papel e Celulose
(BRACELPA) divulgou que o setor participava em 2006 de 1,4% do PIB. Essas autoras
afirmam ainda que o setor de papel e celulose ¢ considerado como um dos que mais cresce no
Brasil, tendo obtido bastante destaque no cenario mundial.

As praticas or¢gamentarias auxiliam o planejamento e sdo um instrumento que ajuda a
fortalecer os controles de gestdo e mecanismos de avaliagdo de desempenho e, desta forma,
pode ser de grande ajuda para as empresas que atuam em ambientes competitivos, como ¢ o
caso das industrias do setor de papel e celulose.

As empresas da industria de papel e celulose poderiam utilizar-se do orgamento para
pensar no futuro, planejando-o; poderiam utiliza-lo para identificar possiveis pontos de
estrangulamento antes da sua ocorréncia, para que dessa forma fosse possivel a criagdo de
estratégias para que a organizagdo nao seja afetada por esses pontos; poderiam alocar recursos
de maneira eficaz aos departamentos da empresa, para que os planos das partes da
organizagdo satisfacam os objetivos da organizacdo como um todo (PEREIRA; FREIRE,
2013; HORNGREN; SUNDEM; STRATTON apud LEITE et al., 2008).

Considerando que a pratica orcamentaria, apesar de a literatura apontar criticas
relacionadas a sua execucdo e a forma como sao utilizados, pode trazer beneficios e ser um
importante instrumento de planejamento e controle na industria de papel e celulose, formulou-
se a seguinte pergunta de pesquisa: “existem aspectos associados as praticas orcamentarias

adotadas pelas industrias do setor de papel e celulose no estado de Pernambuco?

1.3 OBJETIVOS
1.3.1 Objetivo Geral

Analisar aspectos associados as praticas or¢gamentarias utilizadas pelas industrias

de papel e celulose de Pernambuco.
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1.3.2 Objetivos Especificos

° Investigar a utilizagdo do orgamento empresarial como ferramenta de
planejamento.

° Identificar as caracteristicas do processo orcamentario.

° Identificar o tipo de or¢camento empresarial utilizado.

° Verificar se had relacdo estatisticamente significativa entre o perfil das

empresas e as praticas orgamentarias.
° Verificar se ha relagdo estatisticamente significativa entre o perfil dos

respondentes e as praticas orcamentarias.
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2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 ORCAMENTO EMPRESARIAL

Segundo Leite et. al. (2008) o planejamento ¢ a chave da gestdo empresarial para
todos os tipos de empresa, sejam elas pequenas empresas, grandes corporagdes, agéncias
governamentais ou organizacdes sem fins lucrativos. Logo, € possivel afirmar que todos os
gestores fazem algum tipo de planejamento, mesmo que as vezes em empresas menores os
planos nao sejam formalizados. Geralmente as empresas menores costumam ter um
planejamento informal, mas considerando o crescimento das atividades empresariais os
planejamentos informais deixam de ser suficientes, sendo entdo necessario um planejamento
formal. Isto quer dizer que ¢ preciso planejar as diretrizes, as estratégias, as metas, 0s
objetivos e as agdes que garantam a continuidade e o aumento da riqueza das entidades bem
como a maximizagdo da riqueza dos acionistas ou proprietarios. Nesse sentido, o or¢amento
empresarial ¢ o instrumento que contempla de maneira formal as metas e objetivos,
funcionando como meio para comunicar de onde e para onde a empresa estd indo.

De acordo com Bornia e Lukes (2007), o orcamento tem como principio fundamental
o planejamento e o controle do resultado, através do planejamento formal, da coordenagao
efetiva e do controle dindmico das operagdes da empresa. Ainda sobre isso, Almeida et al.
(2009) afirmam que os sistemas orcamentarios eficazes devem possibilitar a ocorréncia de
planejamento e controle. A atividade planejamento abrange fixar objetivos e elaborar
orgamentos para consegui-los.

Hansen e Van Der Stede (2004) afirmam que a satisfagdo geral do orcamento
empresarial estd associada com o desempenho das fungdes de planejamento operacional,
avaliacdo de desempenho, comunicagdo de metas e elaboracdo de estratégias. Para que seja
util o planejamento ¢ necessario que haja um efetivo acompanhamento, durante o processo de
acompanhamento, observa-se se os objetivos e metas, consequentes das decisdes tomadas
pelos gerentes na etapa do planejamento e posteriormente implementadas na fase de
execugdo, estdo sendo obtidos. Geralmente planejamento e controle sdo enfatizados, como
beneficios da utilizagdo do or¢amento empresarial (ALMEIDA et.al, 2009).

Tung (1983) indica como um dos motivos do pouco aproveitamento dos métodos
or¢amentarios a falta de existéncia de uma técnica préopria, pois geralmente as empresas estao
preocupadas apenas em planejar e controlar suas operagdes utilizando como base a sua moeda
de origem. A medida de desempenho ¢ avaliada com base em reajustes, de acordo com as

praticas e conveniéncias de cada organizacdo. De acordo com Steed e Gu (2009) os
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or¢amentos sdo usados como medida de desempenho, sdo preparados més a més, e exigem
precisdo para ganhar confianca do acionista e do credor. O orcamento comunica
tradicionalmente as metas e objetivos corporativos, formula a base para a alocacdo de

recursos, € fornece estrutura para avaliar o desempenho da entidade.

Orgar significa processar todos os dados constantes do sistema de informacao
contabil de hoje, introduzindo os dados previstos para o proximo exercicio,
considerando as alteragdes ja definidas para o proximo exercicio. Portanto, o
orgamento ndo deixa de ser uma pura repeticdo dos relatorios gerenciais atuais, s6
que com os dados previstos. Nao ha, basicamente, nada de especial para fazer o
orgamento, bastando apenas colocar no sistema de informag@o contabil, no modulo
orgamentario, os dados que deverdo acontecer no futuro, conforme a melhor visdo
que a empresa tem no momento de sua elaboragdo. (PADOVEZE, 2010, p. 31).

Para Garrison (2007), o or¢amento ¢ considerado um plano detalhado para o futuro,
geralmente expresso em termos quantitativos formais. J& Lunkes. Feliu e Rosa (2011)
acreditam que o or¢amento ¢ um instrumento fundamental no planejamento das atividades no
atual contexto organizacional, servindo assim como guia para as operagdes € um poderoso
sistema de controle. De acordo com Padoveze (2010), o orcamento pode e deve reunir varios
objetivos da empresa, objetivando a realizacdo do plano e do controle dos resultados. Por
essas razdes, ¢ relevante ressaltar que o plano orcamentdrio ndo serve apenas para prever o
que vai acontecer e seu controle posterior. E fundamental o estabelecimento e coordenagio
dos objetivos em todas as areas da empresa, de forma que todos trabalhem em busca do
atingimento dos planos de lucros da companhia como um todo.

Ainda sobre or¢gamento empresarial, Frezatti (2005) afirma que este é um instrumento
que permite que os executivos mantenham o controle sobre as divisdes e unidades de
negbcios, sendo o plano financeiro para implementar a estratégia da empresa para
determinado exercicio. Dessa forma, o autor acredita que o orgamento ¢ mais do que apenas
uma estimativa simples, j& que deve estar baseado no compromisso dos gerentes em questdes
de metas a serem obtidas; ele deve conter as prioridades e o objetivo da empresa para
determinado periodo e proporciona formas de avaliar o desempenho da entidade, de suas
areas internas e de seus gestores.

Chagas e Araujo (2013) entendem que o or¢amento empresarial € a técnica gerencial
na qual os interesses coletivos sdo agrupados e implementados, utilizando as informacdes
contabeis como base para andlise de desempenho, planejamento e execucdo de metas, gestao
de estratégias e comparagao de resultados. Os mesmos autores dizem que orcamento também

auxilia no controle, uma vez que a organizacao pode comparar as agdes que foram estimadas
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e as que estdo sendo realizadas, fazendo corre¢cdes na medida em que os eventos se distanciem
do planejado, além de identificar fatores que ndo tinham sido observados na fase do
planejamento. Neste sentido, Costa et al. (2017) acreditam que uma das técnicas de
planejamento financeiro utilizada pelas organizacdes ¢ a elaboracdo e a implementacao do
planejamento e do controle de resultados, definidos por muitos autores como a elaboracdo e a
implantagdo do or¢amento.

Hope e Fraser (2003) entendem que o or¢amento constitui muito mais um processo de
desempenho gerencial do que de planejamento financeiro. Definem orgamento como sendo
um plano expresso em termos financeiros que serve de base para o controle de desempenho, a
alocagdo de recursos, o encaminhamento dos gastos € o compromisso com os resultados
financeiros. Neste sentido o orgamento ¢ visto também como um plano gerencial, composto
de metas definidas de custos e receitas. Geralmente ¢ definido pelo nivel estratégico
organizacional e, quando implantado por meio de um sistema formal de controle e com
indicadores associados, existe a possibilidade de defini-lo como uma parte do planejamento
estratégico empresarial (DIEHL, 2004).

Segundo Davila e Wouters (2005) o orcamento ¢, muito provavelmente, a ferramenta
gerencial mais utilizada nas organizagdes. Ele ¢ considerado e entendido como sendo uma
ferramenta de gestdo, por planejar a aplicacdo dos recursos, analisar as variagdes entre o que
foi previsto e o que de fato foi realizado, facilitar a prestacdo de contas, proporcionar uma
visdo financeira da empresa e gerar informacdes uteis para o processo de tomada de decisdao
(GONCALVES et. al, 2009). E durante o processo or¢amentario que sdo definidas as medidas
a serem atingidas, e sdo feitos o controle e a anélise comparativa das medidas projetadas com
as realizadas. Dessa forma, o processo de controle comeca determinando e executando uma
analise comparativa entre o que foi planejado e o que de fato ocorreu; caso existam desvios
relevantes, suas causas precisam ser identificadas, para que medidas de adequagdo possam ser
tomadas. Assim, ¢ possivel afirmar que o orgamento ¢ um elo entre o planejamento e o
controle. (LUNKES; FELIU; ROSA., 2011; LEITE et al., 2008).

Orcamentos sao projecdes que quantificam os planos de uma empresa para um periodo
futuro. O or¢amento ¢ um padrao contra o qual o desempenho real pode ser comparado e

mensurado (JOSHI; AL-MUDHAKI; BREMSER, 2003).

O or¢amento pode fazer parte de um processo maior, que inicia com o
desenvolvimento do planejamento estratégico da organizacdo. Este processo ¢
finalizado com a defini¢do das atividades necessarias para sua operacionalizagdo, o
que gera um plano de metas e recursos. Este plano orienta a execugdo e pode entdo
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ser comparado com o realizado, visando analisar os desvios e implementar as
medidas de adequagdo (LUNKES; FELIU; ROSA, 2011, p.115).

O orcamento também integra o processo de gestdo. Representa o plano financeiro para
viabilizar o alcance da estratégia da empresa em determinado periodo e se constitui em um
dos pilares da gestdo e em um mecanismo de operacionalizacdo do accountability, ou seja, a
obrigacdo dos gerentes de prestar contas de suas atividades, o qual, por sua vez, ¢ essencial ao
gerenciamento de um negdcio. Um dos motivos para que isto ocorra € o fato de que quando o
compromisso dos gerentes ndo ¢ especificado e definido no plano estratégico, acaba sendo
determinado quando se estd montando o orcamento. Assim, ao se fazer o planejamento e
acompanhamento dos resultados, ele se constitui no instrumento que possibilita que o
accountability exista na empresa de forma estruturada (FREZATTI, 2009).

O orcamento integra a estrutura de governanga de qualquer organizacdo. Isso decorre
da capacidade de agrupar uma série de elementos, ndo necessariamente convergentes, num
artefato abrangente que serve para diferentes propdsitos, como o planejamento e a
organizacdo das atividades, a alocagdo de recursos, a motivacdo de empregados, o
planejamento do resultado, a avaliagdo ex-post do desempenho e a obtencao de conformidade
com as normas sociais vigentes. Nao por acaso, o orgcamento ¢ um dos temas mais tratados na
literatura sobre contabilidade gerencial (FREZATTI et al., 2011).

Garrison, Noreen e Brewer (2007, p. 314) ampliam o entendimento argumentando que
“(...) [o or¢amento] ¢ um plano detalhado de aquisi¢cdes e uso de recursos financeiros e de
outros tipos durante um periodo determinado. Representa um plano para o futuro, expresso
em termos quantitativos e formais”. Or¢amento também ¢ definido por como uma expressao
quantitativa de um plano de acdo proposto pela administragdo para um periodo, além de ser
considerado uma ajuda para coordenar o que precisa ser feito para poder colocar em pratica
esse plano (HORNGREN et al., 2004). Ha autores, como Uyar e Bilgin (2011), que postulam
orcamento como “o processo de aloca¢do dos recursos financeiros de uma organizacdo para
suas unidades, atividades e investimentos”.

Segundo Frezatti (2005) o orgamento constitui um plano financeiro abrangente para a
organizagdo e traz varios beneficios, tais como: forca os gestores a planejar, proporciona
recursos de informacdo que podem ser usados para aperfeicoar o processo decisorio, apoia o
uso de recursos definindo um padrio que sera, na sequéncia, usado na avaliacdo de
desempenho, e aperfeicoa a comunicacdo e coordenagdo. O mesmo autor, Frezatti (2007),
afirma ainda que o or¢amento este plano financeiro deve ser utilizado para executar a

estratégia da empresa para determinado exercicio. E mais do que uma simples estimativa, pois
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deve se basear no compromisso dos gerentes em termos de metas a serem alcancadas. Inclui
as prioridades e a direcdo da entidade para um periodo e proporciona oportunidades de
avaliacdo do desempenho da entidade, suas areas internas e seus gestores. De maneira geral, ¢
considerado um dos pilares da gestdo ¢ uma das ferramentas fundamentais para o
accountability.

De acordo com Atkinson et al. (2000):

O orcamento nas organizacdes espelha as condi¢cdes quantitativas de como
determinar recursos financeiros para cada subunidade empresarial, com base em
suas atividades e nas metas de curto prazo, sendo possivel considerar como exibicao
quantitativa das entradas de recursos financeiros para definir se um plano financeiro
conseguira atingir as metas organizacionais. Também ¢é usado para informar aos
membros da companhia as metas de curto prazo, assim como para coordenar as
diversas atividades empresariais, como, por exemplo, mostrando o efeito dos niveis
de vendas sobre as atividades de compras, de produgdo ¢ administrativas e sobre o
nimero de funcionarios que devem ser contratados para servir aos clientes. (p.465).

Isto posto, Welsch (1986) conceitua orgamento como sendo um plano administrativo
que inclui todas as etapas das opera¢des para um periodo futuro definido. E a demonstragio
formal das politicas, planos, objetivos e metas estabelecidas pela alta administragcdo para a
companhia como um todo, bem como para uma das suas subdivisdes. O orcamento representa
planos inerentes a itens, tais como: niveis de estoques, acréscimos de capital, necessidades de
caixa, financiamento, plano de fabricagdo, planos de compras, necessidades de mao-de-obra, e
assim por diante.

O or¢amento empresarial, apesar de ser um artefato teoricamente de gestdo financeira,
tem uma finalidade muito mais ampla, pois ele formaliza o fluxo, o compartilhamento e a
utilizacdo de informagdes entre diversas areas/unidades das organizacdes (CHAPMAN;
KIHN, 2009). Para Hansen e Van Der Stede (2004) o or¢amento ¢ visto como tendo uma
variedade de propdsitos e serve como instrumento de comunicagdo, controle, avaliagdo de
desempenho e desenvolvimento e implementacdo de estratégia. Dessa forma, os orgamentos
sdo frequentemente criados para o fornecimento de informacgdes a partes externas.

A maioria das organizagdes de médio e grande porte listadas publicamente cria
orgcamentos anuais e previsdes de periodos mais curtos para atender aos requisitos de
informagdes de mercado. Os or¢camentos também podem ser fornecidos aos credores,
informando-os da posi¢ao financeira futura esperada de uma organizacao (SIVABALANA et
al., 2009).

Para Harris (1999), um orcamento serve como uma previsao formalizada, com mais

detalhes do que uma simples previsdo, e para o que ¢ normalmente um periodo de um ano.
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Para Joshi, Al-Mudhaki e Bremser (2003) o or¢amento numa organizacio serve para
diversas finalidades, tais como: planejamento, coordenagdo, avaliacdo, comunicagio e tomada
de decisoes.

O orcamento geral deve reunir as projecdes relativas as pecas de todas as unidades da
entidade. Lunkes, Feliu e Rosa (2011) afirmam que ele possibilita a projecdo das vendas,
compras de materiais, necessidades de mao-de-obra e investimentos, com cobertura para as
decisdes de impacto, tanto operacional como financeiro. Esta elaboragdo, como todo
instrumento de gestdo, traz vantagens e oportunidades de melhoria, dependendo da aplicagdo
pratica.

Segundo Leite et al. (2008) uma das finalidades do orcamento é a possibilidade de
apontar a presenca de problemas e servir como maneira para achar as devidas solucdes. Isso
pode ser comprovado nas empresas que produzem itens sazonais € por isso precisam aplicar
grandes valores no processo de embalagem de seus produtos, os quais s6 irdo ser vendidos
durante o ano, quando entdo a organizagdo ird conseguir recuperar a quantia aplicada. O
or¢amento permite a previsdo desse ciclo e gera informagdo de que a empresa precisard
prover os recursos necessarios para o financiamento da formagdo dos estoques no comeco
desse ciclo. Se o planejamento or¢amentario mostrar que o potencial de produg¢do nao
conseguird acompanhar as metas de vendas, pode-se criar um plano para aumentar a
capacidade produtiva ou diminuir as metas de vendas, dessa forma, o orcamento contribui
para que a organizagdo desenvolva a habilidade de antecipar problemas potenciais (LEITE et
al., 2008).

O org¢amento tem como fungdo converter os objetivos estratégicos em metas e valores
operacionais, gerando um guia para as operagdes e decisdes dos gestores. O controle ¢ uma
das fungdes classicas da utilizagdo do or¢amento e consiste em monitorar o desempenho real e
investigar as variagdes quando necessarias (ELDENBURG; WOLCOTT, 2007).

Alguns autores, como Garrison, Noreen ¢ Brewer (2007) e Eldenburg e Wolcott
(2007) listam como privilégios da utilizacdo de praticas orcamentarias, as seguintes fungdes:

(1) instrumento de comunicacdo dos objetivos e metas aos gestores e de
motivacao para que sejam atingidas;

(i)  de induzir os gestores a refletirem sobre o futuro e planeja-lo;

(iii))  de ser um instrumento de alocagdo de recursos e identificagdo de possiveis
pontos de estrangulamento;

(iv)  de ser um meio de coordenacao das atividades da organizagdo e integrar os

varios planos;



35

(V) instrumento de planejamento operacional; e

(vi)  instrumento para estabelecer metas e objetivos que se tornam os padrdes de
referéncia para a avaliacdo de desempenho dos gestores, atividades/areas e
empresa como um todo.

Ekholm e Wallin (2011) sugerem duas principais razdes para a utilizagdo do
orgamento: a primeira como fun¢do de planejamento (planejamento, coordenagdo, alocagao
de recursos e determinagdao dos volumes operacionais) € a segunda como funcao de dialogo
(comunicagao, criacao de consciéncia, motivacao).

Uma das utilidades do or¢amento ¢ ser instrumento de coordenagdo das atividades e
motivacdo dos atores envolvidos. Para isso, ¢ pressuposto fundamental a difusdo do
or¢amento, de inicio apds a sua validacdao e depois no acompanhamento dos resultados reais
versos orcados a todos os participantes com responsabilidades no desenvolvimento do
processo de gestdo. (ALMEIDA et al, 2009). Os or¢amentos podem ainda ser usados para
ajudar as organizagdes na gestdo da capacidade de produgdo em um periodo préoximo. Por
meio de variaveis de custo padrao, como o valor de 'capacidade normal', os or¢gamentos
permitem que as organizacdes reflitam sobre seu nivel de atividade e até que ponto utilizam
sua capacidade operacional (LANGFIELD-SMITH et al., 2005).

Horngren, Sundem e Stratton (2004) argumentam que a maioria das companhias usam
orgamentos para focalizar a atencdo nas operagdes e finangas da entidade, ndo apenas no
limite de gastos. Os orgamentos destacam os problemas potenciais ¢ as vantagens de forma
antecipada, permitindo aos gerentes tomar atitudes para evitar esses problemas ou usar as
vantagens de forma inteligente.

A pesquisa de Hansen e Van Der Stede (2004), mostra que os profissionais
mencionaram outros potenciais usos orgcamento empresarial como, por exemplo, o uso para o
benchmarking. Este que ¢ um importante instrumento de gestdo empresarial ja que ¢ um
processo de comparagdo de produtos, servigos e praticas empresariais. E dito que o
profissional, particularmente, sentiu que o or¢amento oferece uma base Unica para o
benchmarking, pois na maioria das empresas ele ¢ possivelmente o resumo financeiro mais
abrangente de todas as operacdoes de uma entidade, e que pode ajudar no processo de
compara¢do de informacgdes, principalmente de informagdes financeiras divulgadas pelos
concorrentes (ou outras metas de benchmark). Hansen e Van Der Stede (2004), falam que
pesquisadores também levantaram a possibilidade de que os orcamentos de algumas
organizagdes possam ser usados de uma maneira ritualistica; ou seja, o or¢amento ¢ feito

repetidamente porque foi feito antes.
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Sobre o uso do or¢amento, Brownell e Dunk (1991) afirmam que as organizagdes
geralmente criam e utilizam or¢amentos para informar os departamentos e outras unidades
organizacionais sobre suas restrigdes de financiamento, antes do inicio do periodo. Os
mesmos autores ainda dizem que os departamentos solicitam um or¢camento € um comité de
orcamento composto por gerentes negocia um montante com os departamentos, € que o
or¢amento resultante deve ser respeitado pelos departamentos.

Ja Sivabalana ef al. (2009) acreditam que os orcamentos sdao mais usados para
planejamento e controle do que para a avaliacdo. Porém de acordo com Frezatti et al. (2011)
ndo existe uma regra que dite como o or¢amento deva ser percebido, desenvolvido e utilizado
pelas organizagdes; esses atributos devem ser examinados como acontecem no campo.

O orcamento deve permitir quantificar fendomenos, indicar objetivos a serem
conseguidos, analisar as falhas e fazer as retificacdes, em uma vertente de uso investigagao
(SIMONS, 1995). Por outro lado, ele pode desempenhar outras fungdes relativas a influenciar
comportamentos, motivar, aprimorar processos, em um uso mais interativo ou facilitador.
Cabe realgar que o desenho e uso dos SCG nao sdo idénticos ao se tratar das fungdes que ele
desempenha. Desta forma, pode existir vieses relacionados ao desenho e a utilizagdo do
or¢amento dentro do sistema de controle gerencial (MALMI; BROWN, 2008).

Contudo, o orgamento empresarial ndo deve ser compreendido como mecanismo
limitador e controlador de gastos, mas sim, como forma de focar a atencdo nas operagdes e
finangas da companhia, antecipando os problemas, indicando metas e objetivos que
necessitem de atengdo por parte dos gerentes, colaborando para o processo de tomada de
decisdes com vistas ao cumprimento da missdo e da execucdo das estratégias das entidades
(LEITE et al., 2008). Assim os or¢gamentos podem ser criados para encorajar comportamentos
inovadores. Através do processo de planejamento, as organizacdes podem aumentar os
valores alocados para dareas especificas do negocio, para estimular certos tipos de
comportamentos entre os funcionérios (SIVABALANA et al., 2009).

Lu (2011) aborda que o comportamento relacionado ao orgamento envolve o
entendimento de utilidade e de relevancia. O entendimento de utilidade se refere a medida que
o0s gestores consideram o processo orcamentario como relevante e valido, e o entendimento de
relevancia remete a importancia da informagdo mencionada no or¢gamento para o processo de
tomada de decisoes (MUCCI; FREZATTI; DIENG, 2016). Além disso, o or¢camento ¢
relevante no processo de geragdo de aprendizado a empresa e aos gestores, ao gerar

entendimento das consequéncias das atividades da geréncia sobre o desempenho da
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organiza¢do e, ainda, se estd qualificado para se adaptar as mudangas do meio, ele ¢

compreendido como Ttil pelas organiza¢cdes (MUCCI; FREZATTI; DIENG, 2016).

2.2 TIPOS DE ORCAMENTO

Existem diversos tipos de orcamento, os quais sdo utilizados pelas empresas. Almeida
et al. (2009) citam alguns tipos de orgamento tais como: or¢gamento global e or¢camento
parcial. O orgamento global (ou geral), segundo Garisson, Noreen ¢ Brewer (2007, p.319),
“(...) ¢ formado por varios orcamentos separados, mas interdependentes (...) que se
relacionam”. O or¢amento parcial, de acordo com os resultados da pesquisa de Almeida ef al.
(2009) ¢ aquele feito elegendo as areas/ atividades mais importantes.

Sobre o mesmo assunto, Codesso et al. (2013) listam os seguintes tipos de orcamento:
orcamento publico, orcamento empresarial, orcamento de base zero, or¢amento flexivel,
orcamento por atividade, beyond budget. O orgamento também pode ser classificado com
base na sua forma de utilizacao, assim pode-se destacar: o orgamento estatico, o continuo, o
de base zero, o flexivel, o por atividades, além do Beyond Budgeting (LUNKES, 2007). Além
dos tipos de orgamento mencionados anteriormente ainda pode-se citar orgamento
participativo.

De acordo com Frezatti (2005) o Beyond budgeting serve para caracterizar 0 processo
de gestao flexivel, sem a existéncia de um orgamento anual de resultados. Os orcamentos
tradicionais exigem a fixagdo de metas anualmente. O mesmo autor ainda comenta que o
beyond budgeting, se baseia na ideia de que os gestores devem possuir flexibilidade, esta que
deve ser obtida a partir de negociagdes, alta participacdo dos profissionais da “linha de
frente”, para que dessa forma o planejamento e a execugdo possam ser desenvolvidos pelos
mesmos individuos. Ele ainda diz que como ndo ¢ exigido um processo anual de negociagao
que determine uma meta fixa, e necessita muita confianga entre os participantes, com foco na
relacdo entre os executivos seniores e a geréncia da entidade.

Garrison, Noreen ¢ Brewer (2007) definem a formulagdo e o uso de um orgamento
como sendo uma forma de planejamento do lucro. Para eles um orgamento com a participagdo
de toda a entidade faz parte de um orgamento mestre no qual a geréncia impde para toda a
organizacdo os resultados pretendidos. Os autores ainda afirmam que or¢amentos
participativos possuem varias vantagens sobre os orcamentos impostos, tais como motivagao
e compromisso dos participantes. Tais or¢camentos, no entanto, devem ser revistos por um

nivel mais alto de gerenciamento para evitar “folga or¢amentaria”.
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O orcamento participativo ¢ definido como o processo no qual um gerente estd
envolvido e tem influéncia sobre a determinagao de seu or¢gamento. (SUBRAMANIAM et al.,
2002).

O orcamento participativo ¢ um importante instrumento de planejamento e controle,
baseado em contabilidade, e um processo pelo qual os gestores sdo capazes de estabelecer
pessoalmente seus objetivos. E varidvel importante para otimizar os resultados favoraveis
relacionados ao trabalho, como comprometimento organizacional. Uma inspe¢ao de pesquisas
prévias sobre orcamento participativo, porém, sugere que nao ¢ importante apenas
compreender os efeitos de orcamento participativo, mas também ¢ relevante compreender
seus antecedentes (SHIELDS; SHIELDS, 1998).

A construcao do orcamentario participativo considera a extensao da contribui¢do do
pessoal no cenario de orgamentos, com o proposito de entender seus efeitos na avaliagdo do
pessoal (SIVABALANA et al., 2009).

Os tempos modernos e o avanco das ferramentas gerenciais fizeram com que
aparecesse um novo modelo de elaboragdo de or¢amento, mais aprimorado se comparado com
modelos tradicionais, 0 OBZ — Or¢amento Base Zero. Essa ferramenta or¢amentaria necessita
que seja deixado de lado todos os dados historicos referentes as despesas e receitas da
empresa para que, a partir de entdo, seja realizada uma analise das futuras despesas e receitas,
referentes ao exercicio em questdo, possibilitando assim, que seja elaborada uma nova
justificativa para a real necessidade. Assim, busca-se reduzir a probabilidade de se
perpetuarem os erros encontrados anteriormente (COSTA et al., 2007). O orgamento de base
zero (OBZ) ndo ¢ apenas uma ferramenta para diminuir custos e permitir economias, mas ¢é
também uma ferramenta de gestdo empresarial que tem como objetivo ndo apenas a melhor
utilizagao de recursos financeiros bem como proporcionar o desenvolvimento de melhores
praticas para a elaboragao de suas atividades (COSTA et al., 2007).

O or¢amento anual tradicional estd sob ataque por sua suposta incapacidade de
funcionar bem em situagdes caracterizadas por alta incerteza resultante de mudancas em
tecnologia, mercados globais, regulamentacdo governamental, concorréncia ¢ aumento de
novos conhecimentos (EKHOL; WALLIN, 2011).

O orcamento global (ou geral), de acordo com Garrison, Noreen e Brewer (2007, p.
319), “(...) ¢ formado por varios or¢amentos separados, mas interdependentes (...) que se

relacionam”.
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Segundo Ekholm e Wallin (2011) varios criticos afirmam que o orcamento anual
tradicional deve ser substituido por previsdes continuas ou or¢camentos que novo més ou
trimestre ao or¢amento existente no final de cada més ou trimestre.

O orcamento geral deve reunir as projecdes relativas as pecas de todas as unidades da
organiza¢do. Desta forma, ele permitird a proje¢do das vendas, compras de materiais,
necessidades de mao-de-obra e investimentos, com cobertura para as decisdes de relevancia,
tanto operacional como financeiro. Assim, o or¢amento como todo instrumento de gestao,
possibilitard identificar vantagens e oportunidades de melhoria, dependendo de como for
utilizado (LUNKES, 2007)

Os orgamentos tradicionais sdo vistos como incapazes de atender as demandas do
ambiente competitivo e sao criticados por impedirem a alocacdo mais eficiente de recursos e
por incentivar um comportamento disfuncional, com decisdes obtusas, além de permitir os
jogos or¢amentarios e jogos de interesses (SUAVE et al., 2013).

Segundo Ferreira e Diehl (2012) o processo orcamentario tradicional sofre criticas
relacionadas as suas limitagdes, Sivabalana et al., (2009) argumentam que existem muitas
criticas referentes ao seu uso como uma ferramenta de avaliagdo, porém mesmo assim as
organizagdes continuam a usar or¢amentos, uma explicacdo para este fato, ¢ que as
organizagdes utilizam orcamentos com mais foco no planejamento e controle do que em
avaliagao.

Em resumo o Quadro 1, a seguir, apresenta a descricdo dos principais tipos de

orgamento.

Quadro 1 — Tipos de Orgamento

Autor Tipo de Or¢amento Descricao

Projecdo das expectativas de receitas, custos, despesas,
NASCIMENTO, . . investimentos e demais componentes. Manutengao pelo
REGINATO (2009) Estatico ou Perpétuo | perindo originalmente orgado. Contém as metas associadas
ao planejamento estratégico da empresa. Estimula a geréncia
a buscar essas metas e trabalhar na melhoria.

E um conjunto de metas em que é possivel a realizagio de
Flexivel ajustes conforme o nivel de atividade ou receitas e medidas
de custos reais.

HORNGREN, FOSTER,
DATAR (1997)

Atualizagao continua do orgamento operacional. Acrescenta

LUNKES (2003) Continuo ou Rolling no fim de cada ciclo um novo periodo, sendo esta variavel.




40

Mais flexivel, pois permite ajustes no or¢gamento original

PADOVEZE, Ajustado (Forecast) conforme ocorram mudangas significativas nos rumos das
TARANTO (2009) Justado (rorecas operagoes ou da gestdo (visdo interna) ou do mercado (visdo
externa).
Na etapa de planejamento do orgamento, toma-se como
NASCIMENTO, Orcamento Base Zero ponto de partida um saldo zero e para qualquer valor
REGINATO (2009) incluido ha necessidade de justificativas. Descarta

or¢amentos historicos.

Focaliza as atividades e os recursos para atingir as metas
estabelecidas. E baseado nos conceitos fundamentais do
método de custeio ABC.

Orgamento por

LUNKES (2009) Atividade

GARISSON, NOREEN | Orgamento global (ou | E aquele formado por varios orgamentos separados, mas
¢ BREWER (2007) geral) interdependentes e que se relacionam.

Fonte: Elaborado pela autora.

Como ¢ possivel verificar, o Quadro 1 apresenta de forma resumida a descricdo dos

principais tipos de or¢amento discutidos na literatura.

2.3 PROCESSO DE ELABORACAO DO ORCAMENTO

No que diz respeito as formas de elaboracdo, os orcamentos podem ser classificados
como Top-Down, Bottom-up ou uma combinag¢ao. Na forma top-down o orcamento ¢&
elaborado de cima para baixo, ou seja, a alta administragdo impde aos demais membros da
organiza¢do; ja na forma bottom-up, o or¢amento ¢ elaborado de baixo para cima, o que
significa dizer, que ¢ elaborado pelos centros ou departamentos responsaveis e depois ¢
encaminhado para alta administragdo para ser aprovado; quando a forma de elaboragdao do
or¢amento ¢ uma combinagdo, o orcamento ¢ elaborado através de um processo interativo
entre os centros responsaveis e a alta administragdo (CODESSO et al., 2013).

Alguns autores discorrem sobre o uso de uma abordagem “top-down” ou “bottom-up”
para o orcamento. O bottom-up abordagem ¢ mais participativa, incentivando assim o
aumento da participagdo e compromisso dos gestores de nivel inferior com o or¢camento.
Outros acreditam que uma abordagem combinada estaria de fato preparando os or¢amentos
usando uma abordagem de baixo para cima, com os gerentes seniores fornecendo orientacao
geral e a estrutura para or¢gamentos individuais. Uma logica das entidades para ndo aumentar o

uso da abordagem de baixo para cima, ou também conhecida como “bottom-up”, ¢ que
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gerentes de nivel mais baixo ndo tém o conhecimento financeiro para participar do processo
or¢amentario, portanto, ¢ necessaria uma abordagem de cima para baixo, que também ¢
conhecida como “fop-down” ou uma abordagem de combinagao (JONES, 2008).

Para se elaborar um orgamento empresarial precisam ser levadas em conta algumas
coisas tais como: os recursos humanos e os objetivos da empresa; considerando como base as
informagdes vindas do orgcamento empresarial, a entidade pode visualizar se o que esta sendo
operacionalizado esta de acordo com o que foi planejado. Caso a organizagdo encontre
alguma ineficiéncia, esta podera ser sanada considerando a nova realidade que nao havia sido
visualizada no momento inicial do planejamento (CHAGAS; ARAUJO, 2013).

No planejamento, o or¢amento concretiza os planos sob a forma de valores. No
aspecto de controle fornece meios para se avaliar o comportamento da organizagdo, permite
acompanhar a estratégia, verificar seu grau de €xito e, caso necessario, tomar agdao para
corre¢do. No aspecto da execucdo, o orcamento auxilia para assegurar a eficacia da empresa e
o comando que vai permitir a difusdo dos planos, servindo para coordenar as varias unidades
da administragdo, motivando e avaliando a os gestores e empregados (LIMA et al., 2015).

De maneira geral, o processo de elaboragao do orcamento, para a efetiva coordenacao
dessa atividade, tem todas as etapas, responsaveis e datas detalhadas em um cronograma. O
horizonte temporal do orcamento, em geral, compreende periodos de um a cinco anos
(WELSCH, 1986).

O processo or¢amentario faz referéncia ao conjunto das atividades de planejamento,
coordenagdo, preparacao, controle e reprogramagao das operagdes da empresa. Implica na
existéncia de um plano de contas contabil que atenda ndo apenas as necessidades
administrativas e financeiras, mas que também contemple a missdo e o negocio da companbhia.
O trabalho de juntar os conceitos contdbeis como ferramenta importante para a tomada de
decisdes pressupde que o orcamento ¢ pega importante no processo decisorio e, assim, 0
sucesso do processo or¢amentario estd na integragdo, na sinergia e nas politicas, diretrizes,
planos e metas que devem ser repassadas para os gestores de todos os departamentos ou
setores da empresa (LEITE et al., 2008).

Joshi, Al-Mudhaki e Bremser (2003) afirmam que empresas gigantes como Univeler e
General Motors devem possuir sistemas e praticas or¢amentarias mais complexas do que
pequenas e médias empresas.

Segundo Frezatti (2009) as etapas de elaboracdo do orcamento de uma empresa

industrial devem ser:
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- Licdo de casa preparatoria para o orcamento: principios gerais do planejamento,
diretrizes dos cenarios, premissas e pré-planejamento;

- Plano de marketing;

- Plano de Suprimento, producao e estocagem (PSPE);

- Plano de investimentos no ativo permanente;

- Plano de Recursos Humanos;

- Plano Financeiro.

Empresas comerciais e prestadoras de servigos se diferenciam de empresas industriais
por ndo possuirem plano de producdo e estoque de produtos em processo € insumos
(FREZATTI, 2009).

Em relacdo as informagdes que sdo necessarias para se elaborar um planejamento e um
or¢amento, Bio (1988) aponta duas classificagdes. A primeira seria de origem externa,
envolvendo questdes politicas, leis, normas econdmicas, planos do governo etc.; questdes
sociais e demogréaficas, tais como localizagdo e posigao etaria das populacdes, distribuicao de
renda etc.; questdes relacionadas com tendéncias econdmicas, tais como PIB, nivel de
emprego, investimentos, taxas de crescimento de setor etc.; e questdes referentes as
informagdes de mercado, tais como demanda de industria, demanda da empresa, concorréncia
etc. J4 a segunda classificagdo ¢ de origem interna e envolve o histérico da evolugdo de
vendas, de despesas, e outros dados; capacidade de produgdo, custos e rentabilidade por
produtos; situacdo financeira, fluxos de caixa etc.

A maioria das informagdes internas necessarias para a elaboragdo do orcamento ¢
comumente gerada e fornecida pela contabilidade, ao passo que as informagdes externas sao
decorrentes de véarias fontes. Porém ambas podem e devem ser armazenadas num sistema de
informacao, adequado de acordo com as necessidades do processo decisorio escolhido pela
companhia (LEITE ez al., 2008).

O desenvolvimento das praticas orcamentdrias estd diretamente relacionado ao
planejamento e a integragdo sistematica dos setores da empresa, confluindo para um objetivo
maior comum. A especificidade de cada organizacao faz com que a execugdo or¢amentaria
seja adaptavel a cada entidade, de modo a proporcionar subsidios para decisdes gerenciais €
operacionais (CHAGAS; ARAUJO, 2013).

O planejamento or¢amentario tem o objetivo ndo apenas de prever os fluxos de caixa,
os resultados e a situagdo patrimonial da empresa, como também de controlar esses itens com
a intencdo de que os objetivos da empresa possam ser atingidos. Para que seja possivel

controlar estes objetivos, ¢ importante que seja elaborado um cronograma de todas as
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operagdes, qualificando-os através das metas. Estas metas fornecem as bases para o
entendimento dos planos, assim como a sua confirmagdo, através da comparagdo com 0s
indicadores de desempenho. E relevante que todos os niveis hierarquicos tenham atuagio na
elaboragdo dos objetivos, permitindo, dessa forma, sua atuacdo no controle or¢camentario,
assim como na andlise de desempenho (LUNKES, 2007).

Conforme as principais praticas pesquisadas, o or¢amento pode ser dividido em trés
etapas conforme o processo de gestdo: planejamento, execucao e controle, além do or¢gamento
de capital (SUAVE et al., 2013). O planejamento ¢ uma técnica de administracdao que utiliza
como base o cenario em que a organizagdo se encontra. Ele envolve a necessidade de preparar
a empresa algum momento no futuro, porém ndo deve ser feito apenas com base em
referéncias passadas, ¢ necessario que envolva muito mais. A execucao faz parte da
operacionalizacdo da organizagdo, como o or¢amento que foi planejado esta sendo de fato
utilizado. A ultima etapa consiste no controle, que segundo Frezatti (2009) ¢ um instrumento
que auxilia a organizagdo no processo de identificagdo de qudo proximos os resultados
estiveram daquilo que havia sido planejado.

O quadro a seguir apresenta as principais praticas orcamentarias discutidas na

literatura.

Quadro 2 - Principais discussdes que envolvem praticas or¢amentarias

Manual de Inclui diretrizes, objetivos, metas e indicadores previamente definidos pela alta
Orcamento administragdo

Comité de Pode incluir os proprietarios, diretores e gerentes gerais, chefes de departamentos,
Orgamento controller, etc.

Periodo Menos de 1 ano, 1 ano, plurianual

Revisdo Mensal, trimestral e semestral, etc.

Previsoes de futuro

Maximizar resultados
Objetivos

) Introduzir novos produtos e servigos
Pretendidos

Planificar, controlar e valorar o resultado

Criar incentivos e recompensas

Auxiliar no planejamento de longo prazo

Auxiliar no planejamento de curto prazo

Avaliar o desempenho

Finalidades Coordenar as operagdes

Motivar os funcionarios

Comunicar os planos

Controle
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Resultados dos anos anteriores

Informagdes Estatistica
utilizadas na Analise de mercado
elaboragdo Indicadores econdmicos nacionais

Indicadores econdmicos locais e regionais

Fonte: Codesso, Lunkes e Suave (2013, p. 284).

Entre as praticas orgamentarias utilizadas por empresas de sucesso pode-se identificar:
a geracdo de compromisso, o alinhamento entre os niveis da organizagdo, a adog¢do de
procedimentos detalhados e abrangentes na elaboragdo, além da analise das variagdes ¢ a
tomada de acdes corretivas (SUAVE et al., 2013).

O processo orcamentario envolve a elaboragdo das pecas orcamentdrias tais como:
orcamento de vendas, or¢amento de producdo, orcamento de despesas operacionais,
or¢amento de capital, orgamento de caixa e projecdo das demonstragdes contabeis.

O orcamento de capital ¢ definido como o processo de tomada de decisdes de
planejamento de longo prazo para os investimentos (HORNGREN; FOSTER; DATAR,
2000). Ja Peterson e Fabozzi (2002) trazem a defini¢do de or¢amento de capital como sendo
um processo de analise das oportunidades de investimento em ativos de longo prazo, que se
espera que produzam beneficios para mais de um ano. Os orcamentos de capital precisam
estar alinhados com a estratégia corporativa geral de longo prazo da empresa e para que isso
ocorra ¢ necessario que haja um planejamento de longo prazo com um foco diferente do foco
do controle gerencial (STEED; GU, 2009).

Lunkes (2007) diz que o orcamento de capital ou investimento tem como objetivo
distinguir os investimentos essenciais e promissores para a organizagdo. Nesta fase sdo
analisadas alternativas que melhor atendam as necessidades resultantes do planejamento de
médio e longo prazo da empresa, num raciocinio de custo, beneficio e estratégia. A
elaboragdo de um or¢gamento de capital possui ainda, vinculo com a capacidade de expansdo

da empresa, bem como com o grau de solidez de seus projetos de médio e longo alcance.

2.4 ORCAMENTO COMO FERRAMENTA DE PLANEJAMENTO

O orgcamento subordina-se ao planejamento estratégico estabelecido pela entidade.
Uma vez inserido o or¢gamento no ambito do planejamento ¢ importante entendé-lo no
processo, ou seja, qual o papel, grau de importancia e forma que os gestores desejam dar e

qual a extensdo do processo. Corresponde a definir os papéis do planejamento estratégico e do
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or¢amento dentro da visdo de uma entidade em particular. Contudo, cumpre destacar que as
fungdes e o grau de importancia a serem atribuidas ao or¢gamento sdo defini¢des que ndo se
limitam ao discurso ou intengdo dos gestores, mas sim pelos recursos e condigdes existentes
que foram efetivamente disponibilizadas para a sua consecu¢ao e dos usos e fungdes que
efetivamente o orcamento assumiu na organizacao (FREZATTI et al., 2010).

O orgcamento ¢ a etapa do processo do planejamento estratégico em que se estima e
determina a melhor relagdo entre resultados e despesas para atender as necessidades,
caracteristicas e objetivos da empresa no periodo (LUNKES, 2010). Ele pode ser elaborado
separadamente ao planejamento estratégico. Porém, a falta de alinhamento entre planejamento
estratégico e o processo orgamentario torna este ultimo pouco eficiente no processe de gestao
do negdcio (LIMA et al., 2015).

Os motivos de se utilizar orcamentos para a realizacao de planejamento operacional
incluem a coordenacdo de recursos, a formulacdo de planos de acdo, a gestdo da capacidade
de producdo, a determinacdo dos precos de venda exigidos, o incentivo ao comportamento
inovador e o fornecimento de informacgodes a partes externas (SIVABALANA et al., 2009).

O or¢amento tem a fun¢do de converter os objetivos estratégicos em metas e valores
operacionais, gerando um guia para as operagdes ¢ decisoes dos gestores. Em geral, o
orcamento ¢ a principal ferramenta de gestao utilizada pelas organizagdes (LUNKES; FELIU;
ROSA, 2011).

Para Lunkes, Feliu e Rosa (2011) os objetivos do or¢amento devem estar alinhados
com os definidos no planejamento em nivel estratégico e tatico. Considerando que os
or¢amentos incorporam o conhecimento das expectativas de gastos, as organizacdes sdo mais
capazes de se concentrar em manter os custos or¢amentarios durante um periodo e se engajar
ativamente nos esforcos para controlar os custos (SIVABALANA et al., 2009).

Zanievicz e Lavrada (2014), defendem que do ponto de vista da utilizagdo do
or¢amento como um componente do processo de planejamento estratégico, os gestores o
utilizam como uma forma de coordenar e comunicar as prioridades estratégicas e, em
conjunto com sistemas de recompensa, ¢ utilizado para facilitar a adesao dos diversos niveis
de gestao a essas prioridades.

Hansen e Van Der Stede (2004) identificaram duas razdes operacionais para o
or¢amento (planejamento e avaliagcdo) e considerou se essas razdes tinham relagdes diferentes
com uma série de caracteristicas organizacionais principais. Eles encontraram diferentes
relagdes envolvendo o planejamento operacional e as razdes orcamentarias da avaliagdao de

desempenho. Por exemplo, o uso de or¢amentos continuos foi positivamente relacionado a
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beneficios orgamentarios para o motivo do or¢amento do planejamento operacional, mas
relacionado negativamente aos beneficios or¢amentérios para o motivo do orcamento para
avaliacdo de desempenho. Eles também descobriram que a rastreabilidade de recursos e a
competitividade de um ambiente estavam positivamente relacionados a importancia do
or¢amento para avaliagdo de desempenho, mas ndo relacionados a importancia do or¢gamento
para o planejamento operacional.

O or¢amento ¢ parte do bindmio planejamento e controle e se constitui na
materializacao das estratégias definidas pela organizagdo. Além da tradugcdo monetaria do
planejamento, o or¢amento ¢ utilizado como instrumento de andlise de desempenho e,
consequentemente, como base de informacdes para uma melhor tomada de decisdo
(PADOVEZE, 2010).

No campo da Administragdo, as caracteristicas encontradas no planejamento
organizacional, com suas particularidades, sdo evidentes, passando-se pela evolucdo do
planejamento estratégico e da propria estratégia, por exemplo. Essas ferramentas interagem e
se complementam partindo de uma relagdo hierarquica. Dessa forma, o processo
or¢amentario, obviamente dependente da elaboragdo da visdo estratégica, durante muito
tempo foi exibido como algo extremamente objetivo e recomendado como indispensavel ao
controle da organizacao (FREZATTI, 2005).

Baseado no orgamento, os gestores podem tracar suas metas e as estratégias para
atingi-las. Esse planejamento deve ser flexivel, elaborado de forma que possa vir a se adaptar
as mudangas do mercado, com o intuito de atender as necessidades da organizagao.
(GONCALVES et al., 2009).

O or¢amento empresarial ndo deve ser compreendido como um instrumento limitador
e controlador de gastos, mas sim, como uma forma de focar a atencdo nas operagdes €
finangas da empresa, tentando antecipar os problemas, indicando metas e objetivos que
necessitem de cuidado por parte dos gerentes, auxiliando no processo de tomada de decisdes
com o objetivo de atender a missdo e do cumprimento das estratégias das entidades (LEITE et
al., 2008).

A fun¢do de planejamento operacional possui maior correlacio com a satisfacao
global do orgamento, seguida da comunicacdo de metas, avaliagdo de desempenho e, por fim,
formagao de estratégia (MUCCI; FREZATTI; DIENG, 2016).

Ao analisar diversos autores ¢ possivel verificar que varios entendem como
fundamental o planejamento e o controle no processo de gestdo, na manutengao de lucros e na

continuidade das empresas (LEITE et al., 2008).
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O orcamento empresarial deve ter relagdo com o ciclo administrativo: planejamento,
execucao e controle. No planejamento, o orcamento pode concretizar os objetivos sob a forma
de valor. Na execu¢do, o orcamento ajuda na orientacdo das acdes e decisdes, objetivando
garantir a eficacia da organizacdo e o comando que vai permitir a dissemina¢ao dos planos.
Isto ¢ 1til para coordenar os diversos centros de responsabilidade da entidade, motivando e
avaliando os colaboradores (LUNKES; FELIU; ROSA, 2011).

O orcamento ¢ a etapa do processo de planejamento estratégico em que se estima e
determina a melhor relagdo entre resultados e despesas para atender as necessidades,
caracteristicas e objetivos da empresa no periodo vindouro (SUAVE et al., 2013).

No campo da Administracdo, as particularidades encontradas no planejamento
empresarial, com seus desdobramentos, sdo evidentes, passando-se pela evolucdo do
planejamento estratégico e da propria estratégia, por exemplo. Esses artefatos interagem e se
complementam a partir de uma relagdo hierarquica. Nesse sentido, o processo or¢amentario,
claramente subordinado a elaboracdo da visdo estratégica, durante muito tempo foi
apresentado como algo extremamente objetivo e recomendado como fundamental ao controle

da organizagao (FREZATTI, 2005).

2.5 A INDUSTRIA DE PAPEL E CELULOSE

Segundo o Estadao, o encerramento do ano de 2017 foi positivo para a industria de
papel e celulose, que registrou um avango de 12,9% no saldo da balanca comercial do setor,
em comparagdo com o ano anterior, alcangando o valor de US$ 7,5 bilhdes. As exportagdes
do setor estdo diretamente ligadas a esse aumento na balanga comercial, pois ocorreu um
aumento de 14% para celulose, o que representa US$ 6,4 bilhdes em receita; variacdo positiva
de 2,2% para papel; resultado financeiro de US$ 1,9 bilhdo; e crescimento de 15,6% para
painéis de madeira, atingindo nimeros finais de US$ 289 milhdes. Em termos de
representatividade, as exportagdes do setor produtivo de arvores plantadas foram responsaveis
por 3,9% de todo o volume de bens e produtos negociados pelo Brasil com outros paises
(ESTADAO, CELULOSE ON LINE). Ainda em 2017 a produgao brasileira do setor atingiu o
maior volume registrado em um ano, batendo em 19,5 milhdes de toneladas, um avango de
3,8% ante 2016, conforme dados da Industria Brasileira de Arvores (Ib4), entidade que retne
fabricantes de papel e celulose. O ano de 2017 também foi marcado pelo avango nas
negociacdes com o mercado externo em termos de preco. A celulose registrou alta de 2,3%

em relacdo ao ano anterior (DCI).
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A presidente da Industria Brasileira de Arvores (Iba), Elizabeth de Carvalhaes, em
entrevista para o site Estaddo Empresas Mais, disse que “o setor florestal ¢ o oitavo maior
exportador do Brasil, com remessas de cerca de US$ 10 bilhdes e faturamento de quase R$72
bilhdes, o que o coloca entre os cinco maiores setores da economia brasileira”. Ela ainda
afirmou que desde 2008 o Brasil ¢ o pais que mais atraiu empresas de papel e celulose como
investidores no mundo. Elizabeth acredita que o cendrio futuro da exportacdo de celulose ¢
positivo; e que no Brasil, espera-se um aumento da demanda e recuperagao de empregos. Em
relagcdo aos principais destinos da producao brasileira, a presidente afirma que China, Europa
Central, EUA e América representam os principais consumidores. H4 8 anos, 17% das

exportagdes brasileiras iam para a China. Hoje a porcentagem ultrapassa 40%.

2.6 ESTUDOS ANTERIORES

No desenvolvimento deste estudo, realizou-se uma revisdo bibliografica com o
objetivo de encontrar publica¢des acerca do tema e do setor, além de analisar a visdo de
outros pesquisadores. Para isto, utilizou-se como suporte de pesquisas para o0
desenvolvimento deste topico o portal de peridodicos da CAPES (Coordenagdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior), o Google Académico e o portal de teses e
dissertacdes da CAPES.

Com base na revisao bibliografica realizada, foram encontrados alguns artigos
cientificos sobre orgcamento empresarial e sobre o setor de papel e celulose, como apresentado
no quadro do apéndice B.

Em sua pesquisa, Souza et al. (2014) estudaram praticas de orcamento de capital no
segmento de papel e celulose da BM&FBovespa. Eles identificaram que as empresas utilizam
principalmente a taxa interna de retorno na analise do or¢amento de capital, com andlise de
cenarios e de sensibilidade para verificar o risco do investimento.

Os resultados encontrados por Cavalcante e Leitdo (2018) evidenciaram uma
predominancia de artigos escritos por dois autores (36%), sendo o autor principal, na maioria
dos casos, do sexo masculino (71%), com titulagdo de doutor (60%), com formacdo em
ciéncias contabeis (74%) e com vinculo em instituigdes publicas (87%). O tipo de pesquisa
mais utilizado foi a descritiva (55%), com predominancia da abordagem quantitativa (60%) e
da coleta de dados através de questiondrios (31%). E, apesar da diversidade de temas que sdo
pesquisados em contabilidade, o tema orcamento se manteve presente em cada ano que

compunha o periodo estudado.
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A pesquisa de Deboleto et al. (2013) mostrou que a empresa analisada utiliza as
técnicas do Or¢amento Empresarial, mas de forma limitada, entretanto ndo faz um
acompanhamento entre o previsto e o realizado.

No estudo de Zanievicz, Lavarda (2014) percebe-se que o tema orgamento, na area
contabil, estd presente nas pesquisas sob o enfoque de diversas abordagens; e que, nos
periddicos internacionais os estudos sdo em maior quantidade, comparativamente ao volume
de publicagdo nacional. Embora o nimero de artigos publicados nos congressos brasileiros
seja elevado, a publicacdo definitiva ¢ baixa, fator que pode ser explicado pela auséncia da
triangulacdo cientifica: teoria, fato e delineamento, que ocorre em muitos dos artigos
publicados nos congressos.

Ja os resultados da pesquisa de Leite, Cherobim, Silva, Bufrem (2008) revelaram que
o tema or¢amento € muito pouco investigado entre a producao cientifica mais expressiva em
institui¢des de ensino superior. Infere-se que a baixa produgao na area esta relacionada com as
dificuldades dos pesquisadores na obtencdo de dados para o desenvolvimento da pesquisa
empirica, pelo fato de que o processo orcamentario faz parte das estratégias das organizacoes.
A abordagem mais frequente das pesquisas ¢ o estudo da aplicagdo dos orgamentos, mais
precisamente voltado para casos Uinicos, o que demonstra a preocupacao ou necessidade de as
universidades constatarem como as empresas fazem o orgamento na pratica. Na area publica,
as pesquisas abordaram com mais frequéncia o or¢camento em o6rgdos da administracio
publica.

Costa, Moritz, Machado (2007) concluiram que o Or¢amento de Base Zero (OBZ) nao
¢ simplesmente uma ferramenta para reduzir custos e garantir economias, mas sim uma
ferramenta de gestdo empresarial que visa a proporcionar o desenvolvimento de melhores
praticas para a elaboracdo de suas atividades, assim como para a otimizagdo de recursos
financeiros.

O estudo de Mucci, Frezatti, Dieng (2016) revelou que a importancia do or¢gamento
para desempenhar as fungdes de planejamento e didlogo estd associada a percepcdo de
utilidade e de relevancia do artefato. Especificamente, constataram que as fungdes de didlogo
(ex post) estao mais fortemente associadas a utilidade para gestao e relevancia para a tomada
de decisoes, do que as fungdes de planejamento (ex ante).

Oliveira e Beuren (2009) concluiram, em seu estudo sobre adequacao dos controles de
gestdo as contingéncias ambientais em empresa familiar do ramo de papel e celulose, que a

adequacdo dos controles de gestdo as contingéncias ambientais foi favoravel ao crescimento
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da empresa analisada, e que essa adequacdo também ¢ necessaria para que seja possivel reagir
as mudangas impostas constantemente pelo ambiente.

Os resultados da pesquisa exploratoria aplicada pelo autor Cordeiro Filho (2007)
confirmaram os achados de Greiner (2004), uma vez que 88% das empresas localizadas na
Grande Salvador utilizam o or¢amento, tanto para o controle operacional como para o
controle estratégico. Nesse sentido Salles, Silva, Soares e Moraes (2011) concluiram que o
modelo por eles estudado obteve éxito na predicao dos fluxos bilaterais do comércio das
commodities em analise. As exportacdes, tanto de papel quanto de celulose, foram mais
sensiveis as variagdes no PIB do Brasil do que as variagdes no PIB per capita do Brasil e a
distdncia dos paises importadores. Portanto, concluiu-se que a distancia influencia
negativamente as exportagdes de papel, mas ndo as da celulose brasileira.

O estudo de Leitdo e Kovacs (2014) encontra efeitos diferentes no indicador market-
share entre as empresas adquirentes. O indicador lucratividade apresenta, em geral, um
aumento no ano seguinte a operagdo. Finalmente, o indicador custo dos produtos
vendidos/receita liquida, diferente do resultado que seria esperado (diminui¢ao do indicador),
apresentou um aumento no ano seguinte a operacao.

Os resultados obtidos por Queiroz Neto e Leitdo (2018) revelaram envolvimento do
quadro funcional na etapa do planejamento, bem como a forma hierarquizada de
acompanhamento e controle do or¢camento. Pode-se ainda perceber que algumas
caracteristicas das praticas orcamentarias adotadas pela Instituicdo Financeira (na elaboragao,
execugao e controle) estdo de acordo com aquelas encontradas na literatura.

Como resultado, a pesquisa de Frezatti, Relvas, Junqueira, Nascimento ¢ Oyadomari
(2010) apresenta uma proposta para andlise da visdo integrada dos elementos que
compreendem a organizagdo do processo or¢camentario, os sistemas de informagdo, os
indicadores de desempenho, a participagdo, a constituicdo de reservas orcamentarias, a
avaliagdo de desempenho, a forca do passado, o comportamento disfuncional o grau de
realidade e a rigidez/flexibilidade; e como conclusdo realizaram a identificacdo e
agrupamento dos elementos em trés categorias: (1) estruturais; (2) de gestdo; e (3)
comportamentais.

O que se pode concluir da andlise da proposta de Frezatti (2005) ¢ que a utilizacao
inadequada do instrumento ndo deveria levar ao seu abandono, principalmente porque uma
parcela razoavel das imperfeigdes citadas foi prevista pelos autores classicos sobre orgamento
empresarial. Ademais, foram prescritas agdes que podem proporcionar a eliminacdo ou

minimiza¢do do orcamento, muitas delas utilizadas na proposta do beyond budgeting. Os
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autores reconhecem isso, mas percebem o orcamento como um virus que deve provocar todas
as crises mencionadas. Assim, essa abordagem apenas aparenta ser radical, mas ignora os
novos problemas gerados por sua proposta.

Os resultados encontrados por Bornia e Lunkes (2007) demonstram que a integracao
entre o balanced scorecard e o orcamento pode contribuir na melhoria da gestdo,
principalmente no alinhamento entre indicadores estratégicos e metas operacionais, além de
flexibilizar o processo or¢amentario e incluir um conjunto maior de medidas de desempenho.

Frezatti, Nascimento, Junqueira e Relvas (2011) concluiram que os possiveis
beneficios de uma visdo abrangente na andlise e gestdo do processo do orgamento sdo: (i)
entendimento das decisdes necessarias para dispor de um processo de planejamento
estruturado nesta abordagem; (ii) identificagdo do momento mais adequado para o processo
decisorio; (iii) condicdo de decidir de maneira proativa sobre investimentos requeridos para
viabilizar o processo; (iv) ajustar o modelo de planejamento quando assim o desejar; (V)
eliminar ou reduzir os aspectos ndo desejados do processo; e (vi) eliminar ou reduzir a
sensagdo de nao saber onde esta o problema da gestao.

De acordo com Gongalves, et al. (2009), a maior parte das Organizagdes da Sociedade
Civil de Interesse Publico (OSCIP) do semiérido da Paraiba faz uso do or¢gamento apenas para
prever os gastos dos seus projetos. Contudo, os gestores ndo utilizam o orgcamento no
processo de captagdo de recursos financeiros, muito menos no processo de gestao para tomada
de decisao.

Os resultados dos testes de Almeida et al. (2009) sugerem uma relagao significativa
entre o porte da cooperativa e a utilizagdo do orcamento como ferramenta de apoio a
estratégia e controle. Quanto a interatividade, os testes indicam que ndao ha relacdo
significativa entre o porte da cooperativa e a interagao entre os atores.

Entre os principais resultados encontrados por Lunkes, Ripoll Feliu e Silva da Rosa
(2011) pode-se destacar que os estudos sdo realizados por meio da aplicagdo do orcamento em
organizagoes, ou seja, através de estudo de caso.

Para Castanheira e Sauaia (2007) o Or¢camento Empresarial aplicado em um ambiente
de Jogo de Empresas pode agregar valor a empresa, a medida que proporciona mais agilidade
ao processo decisorio, permitindo andlises mais objetivas e gerando resultados finais
superiores. Outra vantagem de sua utilizagdo ¢ o historico de decisdes, qualitativas e
quantitativas, armazenado para os gestores e seus sucessores, oferecendo subsidios para

sustentabilidade da gestdo presente e a continuidade da empresa sob gestao futura.



52

Os resultados de Chagas e Aradjo (2013) demonstraram que a maioria das industrias
pesquisadas realiza planejamento de curto prazo e que os gestores utilizam as informagoes
contabeis apenas para cumprir exigéncias fiscais, apesar de acreditarem serem importantes.

Abreu e Camara (2015) buscaram analisar o papel do or¢camento publico como
instrumento da acdo governamental para viabilizar a formulacdo de politicas publicas de
infraestrutura, e concluiram que a amplitude das alteragdes no instrumento teve a intensidade
compativel com a disposi¢ao de os governos promoverem as medidas politicamente aceitaveis
pelas doutrinas hegemdnicas nos mandatos presidenciais.

Para Souza (2001), a forca do or¢amento participativo (OP) em Porto Alegre e em
Belo Horizonte parece estar na sua capacidade de inserir pessoas e comunidades
historicamente marginalizadas no processo politico-decisorio formal. Ao fazer com que esses
cidadaos passem a ter o direito de decidir e ndo apenas serem ouvidos € possivel que se esteja
gerando um impacto de mais longo prazo na extrema assimétrica correlagdo de forcas no
Brasil. Mas pode-se estar também abalando o fragil equilibrio entre o executivo e o legislativo
local, com consequéncias para o sistema representativo formal.

Em termos conceituais, Lopes e Blaschek (2005) concordam que a melhor proposta
parece ser a conjugacdo das caracteristicas do or¢camento continuo com as do or¢camento
baseado em atividades.

Os resultados obtidos por Silva e Gongalves (2008), que buscaram em sua pesquisa
caracterizar a utilizagdo do sistema or¢camentario por meio de um estudo multicaso realizado
em duas empresas brasileiras de grande porte, indicaram que as varidveis do contexto
corporativo ajudam a explicar a forma como o sistema ¢ utilizado.

Hahn Liichmann (2008) buscou analisar, a partir de experiéncias brasileiras, duas
dimensdes referentes ao grau de especificidade da representagdo no interior de modelos
participativos, a saber: frente ao modelo de representacdo eleitoral; e no interior de
experiéncias participativas, notadamente as relativas a dois modelos paradigmaticos de
representacdo: conselhos gestores e orcamento participativo. Ele observou que se trata,
portanto, de um conjunto de elementos que parece desafiar novos olhares para o fendmeno da
representacao politica nos espacos de participacdo. Assim, as experiéncias participativas no
Brasil, a exemplo dos conselhos gestores e do orgamento participativo (experiéncias p&r),
apontam para um movimento de renovagdo e de reacomodacdo desses instrumentos de agao
politica no interior das praticas institucionais da sociedade brasileira, indicando que, muito
menos do que oposicao, encontramos combinagdes e articulagdes que desenham um processo

de concomitante inovacao e reprodugdo das praticas e orientagdes politicas institucionais. As
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experiéncias apontam, sobretudo, para o fato de que a participagdo ndo substitui, mas
reconfigura a representagao.

A pesquisa de Frezatti (2004) faz uma analise comparativa dos pontos de discussao
levantados por Hope e Fraser (2003), com relacdo ao questionamento que eles chamam de
formato tradicional do or¢amento da empresa, com vistas aos aspectos que oferecem
oportunidades de gerenciamento mais adequado e efetivo para as organizacdes. Conclui-se
que, mais uma vez, a discussao diz respeito a um novo ciclo que tenta recuperar os aspectos
qualitativos classicos que, uma vez satisfeitos, ndo necessitam de um novo rétulo, para fins de
um efetivo gerenciamento da empresa.

Os resultados do estudo de Dias Filho e Sales (2014) confirmaram que o or¢gamento
empresarial ¢ uma ferramenta eficiente e necessaria a gestao das empresas pesquisadas. Foi
constatado que esse tipo de orgamento contribui para a elaboracdo do planejamento
estratégico, para a comunicagao entre os setores, motiva o alcance das metas, além de auxiliar
nos procedimentos de controle e na avaliagdo da eficacia operacional.

Os resultados da pesquisa de Silva e Bezerra (2014) permitem inferir que a gestao
matricial de despesas pode ser uma ferramenta de gestao e controle dos gastos eficientes, de
forma que nos primeiros dois anos de implantagdo os resultados foram satisfatorios segundo
os gestores. Conclui-se entdo que a gestdo matricial de despesas contribui para o processo
or¢amentario e na melhoria do consumo de recursos de produg¢do, elevando assim o ganho da
empresa.

Os principais resultados encontrados por Maganeiro, Cunha, Kuhl e Cunha (2015)
apontam que as organizagdes participantes do estudo consideram a regulamentacdo ambiental
como condutora de estratégias de ecoinovacdo proativas, de forma mais contundente que as
reativas, em oposi¢do a literatura anterior. Tal resultado se insere na perspectiva
evolucionista, a qual postula que as empresas veem a regulamentagcdo ambiental menos como
um custo e mais como uma oportunidade, orientando-as para melhoria de produtividade e
competitividade.

De acordo com a pesquisa de Valverde, Soares e Silva (2006), o Brasil apresentou o
maior efeito competitividade no ranking das exportacdes, seguido da Finlandia, ja os demais
paises analisados tiveram queda desse efeito. O crescimento da renda nos mercados
compradores de celulose do Canadd, Estados Unidos e Suécia foi fator determinante do
crescimento das exportacdes de celulose desses paises. O contrario ocorreu com a renda dos

paises de destino das exportacdes brasileiras e finlandesas. A projecdo das exportagcdes de
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celulose indicou que em 2035 o Brasil sera o maior exportador de celulose em termos de valor
exportado, mantidas as taxas de crescimento das exportagdes.

Os resultados encontrados por Melo, Almeida e Santana (2012) apontaram que
indicadores de desempenho financeiro como Liquidez Corrente ¢ EBITDA influenciam
positivamente a probabilidade de uma empresa produtora de papel e celulose fazer parte do
indice de sustentabilidade empresarial (ISE). Desse modo, pode-se verificar a existéncia de
um possivel ciclo entre politicas socioambientais e de sustentabilidade empresarial com
desempenho financeiro dentro do setor florestal.

Soares et. al. (2010) concluiram que os mercados da madeira e de celulose
apresentaram-se concentrados, ao contrario do que foi observado no mercado de papel.
Também foi verificado que o comportamento dos pequenos produtores de madeira €
influenciado pelo mercado de carvdo vegetal, além de as empresas do setor de celulose e
papel integrarem varias etapas do processo produtivo e buscar fusdes e aquisi¢des. Os autores
também compreenderam que a competi¢cdo entre as empresas se da pela combinagdo de pregos
e qualidade dos produtos, que existem fortes barreiras a entrada no mercado da madeira e de
celulose e papel e que existe investimento em pesquisa e desenvolvimento no setor,
principalmente na etapa florestal.

Borgesa, Rosab e Ensslinc (2010) buscaram investigar a evidenciagdo voluntaria das
vinte maiores empresas brasileiras de papel e celulose. Constataram que na grande maioria
das institui¢cdes analisadas as politicas ambientais estdo amplamente declaradas, porém os
aspectos financeiros e ambientais apresentam, em sua grande maioria, informagdes de carater
descritivo.

Constatou-se na pesquisa de Silva Junior, Vasconcelos e Silva (2010) que o processo
de desenvolvimento organizacional (DO) viabilizou-se por meio do desenvolvimento das
liderangas, pelo envolvimento da dire¢do e pelo compromisso individual e coletivo dos
colaboradores. Ressalta-se que os aspectos da cultura organizacional e o processo de
renovagdo das liderancas na empresa sdo vistos como centrais para o €xito do processo.
Constatou-se ainda que a pratica do DO , esquecida pela academia, ainda sobrevive no
contexto empresarial com algumas adaptagdes, porém sem perder o referencial dos conceitos
e fundamentos classicos caracteristicos desta estratégia de mudanca e de reaprendizado
individual e coletivo.

O estudo de Coelho, Arruda e Leitao (2019) mostra que as praticas orcamentarias sao
estruturadas a partir de um trabalho conjunto que envolve os trés niveis: estratégico, tatico e

operacional. O nivel tatico possui menos responsabilidades em relagdo aos demais niveis.
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Esse resultado corrobora com a literatura, porém, o papel desempenhado pelo nivel tatico na
empresa ¢ considerado relevante. Dentre os principais achados, observou-se que a alta
administracdo apresenta planos, politicas orcamentdrias e estabelecimento de metas
organizacionais; o nivel intermediario ¢ responsavel pelos mecanismos de prestagdo de
contas; e o nivel operacional realiza a andlise das areas e elabora o or¢camento anual para ser
encaminhado para aprovagao dos niveis superiores.

Colla, Costa e Toigo (2019) concluiram que a cultura organizacional teve influéncia
positiva no processo de institucionaliza¢do, auxiliando no direcionamento, controle e
acompanhamento da gestdo para o atingimento dos resultados. A cultura organizacional
também influenciou positivamente na preocupacao em atender a demanda do mercado através
de novos produtos e servigos, além de na lideranga como facilitadora para a execugdao do novo
processo orgamentario.

Os principais resultados encontrados por Rigo et. al (2019) evidenciaram que dos 21
requisitos do planejamento or¢amentario apresentados, 15 sdo utilizados como ferramenta de
gestdo, sdo eles: disciplina de gastos; visibilidade; defini¢ao da responsabilidade de gestores;
avaliacdo de desempenho; instrumento de validacdo da estratégia; transferéncia de
conhecimento especializado; recursos e prazos; identificagdo de inconsisténcias; otimizagao
de recursos; exequibilidade; participa¢do; comunicacdo; autoridade e responsabilidade versus
competéncias; processo de feedback; e prazos. Pela perspectiva dos respondentes os requisitos
mais atendidos no planejamento orgamentario aplicados na gestdo dos condominios estao
vinculados a disciplina de gastos, transferéncia de conhecimento especializado e prazos
estabelecidos. E, os requisitos menos utilizados sdo relativos a democratizagdo da informacao,
a delegacdo decisoria e aos mecanismos de avaliagdo de gestores.

Os resultados do estudo de Nascimento ez. a/ (2019) permitem concluir que os efeitos
da participagdo orcamentaria no desempenho gerencial sao encontrados de maneira direta e
indireta, quando mediados pelas varidveis de atitudes gerenciais e satisfacdo no trabalho.
Estes achados reforcam os papéis informativos do orcamento, bem como seus efeitos
cognitivos, motivacionais e¢ de valor de realizacdao. O estudo contribuiu demonstrando a
influéncia do orcamento no processo de gestdo, bem como a melhoria do ambiente de
trabalho, o que por consequéncia tende a impactar positivamente no desempenho dos
colaboradores na organizagao.

Os resultados da pesquisa de Leal, Silveira, Maciel e, Maciel (2019), que buscaram
analisar a performance orcamentaria, financeira e patrimonial dos municipios paraenses nos

anos de 2015 e 2016, indicaram que os municipios do estado do Para, em torno de 40,2%, em
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2015, e 41,6%, em 2016, apresentaram desempenho “regular”. Um tnico municipio
(Primavera), no ano de 2015, recebeu a classificacdo de 6tima performance, condi¢do ndo
alcancada por nenhum municipio no ano de 2016. Esses resultados evidenciam,
possivelmente, a necessidade dos municipios paraenses equilibrarem suas contas para
melhorar suas performances.

A pesquisa de Silva, Silva e Suave (2019) conclui que a varia¢ao percentual nos dados
de apropriacdo do orgamento ¢ distribuida de forma ndo linear, conforme ilustrado pelas
apresentacdes graficas e estatisticas descritivas, sugerindo a ocorréncia de um padrao de
equilibrio pontuado e também a ocorréncia de pontuagdes simultdneas nas alocagdes
orgamentarias entre os setores das politicas publicas.

Ferreira e Diehl (2012) afirmaram em seu trabalho que existe o alinhamento entre o
or¢amento e o planejamento estratégico, entretanto, concluiram haver diferentes visdes sobre
o nivel hierdrquico que detém a responsabilidade sobre o orcamento empresarial, se ¢ o
estratégico, o tatico ou o operacional.

O estudo de Heinzmann e Lavarda (2011) objetivou analisar os estudos empiricos que
relacionam a cultura organizacional e o processo de planejamento e controle orgamentario, em
que se buscou identificar as variaveis de cultura organizacional, do processo de or¢camento € o
método de pesquisa. Como resultado foi visto que ha convergéncia nos pontos: varidveis da
cultura nacional e organizacional; em algumas varidveis do processo de orgamento, como o
planejamento; participagdo no org¢amento; énfase no orgamento; desempenho geral e
desempenho gerencial; ¢ método de pesquisa, por meio de elaboragdo de hipoteses e na
utilizacdo de adaptacdes de instrumentos de outros autores. O ensaio tedrico serve como
ponto de partida para futuras pesquisas.

O trabalho de Almeida, Santos, Almeida, Rocha e Freitas (2004), que tentou
demonstrar a eficiéncia do uso de redes neurais artificiais na previsdo de vendas, evidenciou o
sucesso das redes neurais artificiais (RNA) na solugdo do problema proposto, principalmente
por se tratar de um conjunto de dados por demais ruidosos e sem periodicidade aparente, em
contrapartida a limitada capacidade dos modelos lineares. Mesmo comparado aos resultados
alcancados por outros modelos neuro-preditores, a exemplo dos desenvolvidos por MARTIN
(2000) ¢ ABELEM (1994), as RNA desenvolvidas nesse trabalho atingiu resultados ainda
superiores, principalmente pelo uso de modelagem genética, o que otimizou a escolha dos
parametros adequados a solu¢do do problema.

Entre os resultados do estudo de Suave, Lunkes, Rosa e Soares (2013), que tentou

identificar e analisar as publicagdes sobre orcamento em revistas cientificas de contabilidade
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no Brasil, pode-se destacar que ndo existe predominancia de autores sobre o tema or¢gamento
no Brasil. Também se conclui que a maioria dos artigos publicados teve como método de
pesquisa o estudo de caso.

Costa, Prado, Castro Junior, Carvalho (2014) objetivaram na pesquisa utilizar o
modelo Vetor Autorregressivo (VAR) para auxiliar na elaboragdo de um orgamento de
resultado para empresas de pequeno e médio porte e concluiram que esse modelo se
comportou de modo eficiente para auxiliar na elaboracdo do orcamento de resultado da
empresa estudada.

Os resultados da pesquisa de Martins, Mette e Macedo (2011) demonstraram que a
utilizagcdo dos modelos estruturais aumenta a capacidade de previsdo das séries de vendas ao
segregar o modelo em varios componentes, tais como tendéncia e sazonalidade.

Entende-se a partir do estudo de Wrubel, Marassi, Lavarda e Lavarda (2016) que
algumas praticas orcamentérias realizadas pela agroindustria estdo consolidadas, além de
envolverem a participacdo de gestores e de serem influenciadas por aspectos culturais do
ambiente organizacional que favorecam essas praticas.

Os resultados encontrados por Lima, Frazzon, Fabris e Bornia (2015) identificaram
que os empresarios consideram importante o processo orcamentario para a tomada de decisao.
Porém, fatores como o desconhecimento da ferramenta e falta de pessoal capacitado
dificultam a implantacdo do sistema nas micro e pequenas empresas. As empresas
pesquisadas que possuem um sistema orgamentario, utilizam-no principalmente para tomada
de decisdes relativas ao setor financeiro. Contudo, alguns empresarios ndo veem necessidade
de implantacdo de um sistema or¢amentario como uma ferramenta de auxilio na gestdo do
negocio.

Como apresentado no Apéndice B, diversas pesquisas foram realizadas tendo por
objetivo analisar por alguma perspectiva o orcamento empresarial ou o setor de papel e
celulose em ambito nacional. Mas ha escassez de estudos sobre o tema de orgamento
empresarial no setor de papel e celulose, o qual sera o foco de analise desse estudo.

Ao pesquisar no portal de teses e dissertacoes da CAPES “orcamento empresarial no
setor de papel e celulose” ndo foi encontrado nenhum resultado; 42 resultados foram
encontrados para “orcamento empresarial” sendo 29 dissertagdes de mestrado e 5 teses de
doutorado. A partir desta pesquisa foi aplicado um filtro para o periodo entre 2014 e 2019,
desta forma foram encontrados 8 trabalhos, sendo todos dissertagdes de mestrado. Foram
encontrados 86 trabalhos para “setor de papel e celulose”, sendo 58 dissertacdes de mestrado

e 12 teses de doutorado, ao aplicar o filtro do periodo ente 2014 e 2019, 19 pesquisas foram
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evidenciadas, sendo 18 dissertacdoes de mestrado e 1 tese de doutorado. Desses 19 estudos
encontrados sobre “setor de papel e celulose” 8 foram descartados por serem referente a
outras areas do conhecimento, restando assim 11 pesquisas, as quais encontram-se listadas no
apéndice C.

Ainda de acordo com a revisdo bibliografica realizada, foram encontrados alguns
artigos cientificos internacionais sobre or¢gamento empresarial, os quais encontram-se listados
no apéndice D.

Os quadros apresentados nos apéndices ilustram alguns estudos acerca do tema
or¢camento empresarial e do setor de papel e celulose, que sdo objeto de estudo da presente

pesquisa.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo ¢ apresentada a metodologia utilizada no decorrer do processo de
investigacao, para se atingir o objetivo proposto pelo estudo.

Creswell (2007, p. 23) afirma que metodologia ¢ a estratégia ou plano de acdo que faz
associacdo entre métodos e resultados. A metodologia da pesquisa ¢ definida com base no
problema formulado, o qual pode ser substituido ou acompanhado da elaboragao de hipdteses
(BEUREN, 2003, p.67). Segundo Fachin (2006), o método ¢ considerado um instrumento que
pode ser utilizado em qualquer area de formagdo, ¢ nesta etapa em que se escolhem os
procedimentos, isto ¢, as formas para descrever e explicar um estudo. J4 Creswell (2007)
afirma que métodos sdo técnicas e procedimentos os quais nos propomos a usar durante a
pesquisa. Acerca do mesmo tema, Lakatos e Marconi (2002) afirmam que: a escolha do
instrumento metodolédgico se relaciona diretamente com o problema pesquisado, essa escolha
ird depender de véarios fatores que se relacionem com o estudo, ou seja, a natureza dos
fendmenos, o objeto do estudo, os recursos financeiros e equipe humana disponiveis.

Este capitulo ¢ subdividido em seis sessdes descritas como: tipificagdo da pesquisa;
escopo e universo da pesquisa; variaveis da pesquisa; instrumento de coleta de dados

utilizado; procedimentos de tratamento e analise dos resultados encontrados.

3.1 TIPIFICACAO DA PESQUISA

Existem diversas tipologias que podem ser usadas para classificagdo de uma pesquisa.
Quanto aos objetivos, este estudo se caracteriza como descritivo. De acordo com Gil (2002, p.
42), “pesquisas descritivas tem como principal objetivo descrever as caracteristicas de uma
determinada populacdo ou fendmeno ou, entdao o estabelecimento de relagdes entre variaveis.”
Lopes (2006, p.217) corrobora com esse pensamento ao conceituar a pesquisa descritiva como
sendo o “estudo de uma determinada populagdo, descrevendo suas caracteristicas,
estabelecendo variaveis entre si, a partir de seus objetivos” e ainda afirma que “servem
também para proporcionar uma nova visao do problema.” Para Kauark (2010), a pesquisa
descritiva visa descrever as caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno, ou o
estabelecimento de relagdes entre variaveis. Segundo Prodanov (2013), com base no objetivo
do estudo, uma pesquisa descritiva expoe as caracteristicas de uma determinada populacao ou
fenomeno, demandando técnicas padronizadas de coleta de dados. Ja& Prestes (2002) afirma

que na pesquisa descritiva, se observam, registram, analisam, classificam e interpretam os
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fatos, sem que o pesquisador lhes faca qualquer interferéncia. Dessa maneira, quem esta
realizando a pesquisa estuda os fendmenos do mundo fisico e humano, mas ndo pode
manipulé-los.

Assim, a pesquisa descritiva exige do pesquisador um certo grau de responsabilidade
para que possua validade cientifica. Para isso, faz-se necessaria a delimita¢do de técnicas,
métodos, modelos e teorias que orientardo a coleta e interpretagdo dos dados (SILVA, 2017).
Para Gil (2002), varios estudos podem ser classificados como descritivos, e este possui como
caracteristica a necessidade de utilizacao de técnicas padronizadas de coleta de dados, como
questionario e observacdo sistémica. Para Kauark (2010), tal tipo de pesquisa envolve o uso
de técnicas padronizadas de coleta de dados, tais como: questiondrio e observagao sistematica.

O estudo apresenta abordagem quantitativa em relacdo a estratégia de investigacao,
isso significa dizer que foram empregados instrumentos estatisticos durante o processo de
investigacao.

As pesquisas quantitativas devem ser realizadas por meio do emprego de instrumentos
estatisticos (BEUREN, 2006). Um projeto de levantamento da uma descrigdo quantitativa ou
numérica de tendéncias, atitudes ou opinides de uma populacdo ao estudar uma amostra dela.
A partir dos resultados da amostragem, o pesquisador generaliza ou faz alegacdes acerca da
populacao (CRESWELL, 2007). Kauark (2010) diz que na pesquisa quantitativa se considera
aquilo que pode ser quantificavel, o que significa traduzir em niimeros opinides e informagdes
para classifica-las e analisa-las. Esse tipo de pesquisa requer o uso de recursos e de técnicas
estatisticas (percentagem, média, moda, mediana, desvio-padrdo, coeficiente de correlagao,

analise de regressao).

3.2 ESCOPO E UNIVERSO DA PESQUISA

Para se definir o escopo e o universo desta pesquisa, foram considerados os
parametros que se pretende abordar. Um dos critérios utilizados neste momento de defini¢ao
do escopo da pesquisa foi o padrao geografico-espacial.

A realizacao da delimitagdo do escopo permite que o pesquisador trabalhe de maneira
focada, obtendo dados relevantes dentro do tempo delimitado para a execucdo da pesquisa
(KAUARK, 2010). Para Gil (2002), quando se escolhe o critério espacial, ¢ delimitado o
locus de observagdo, isso quer dizer o local em que se estudard o fendmeno. Segundo
Creswell (2007), uma teoria, na realidade, delimita o escopo do estudo se os pesquisadores a

utilizarem no comego e cria parametros de interpretagdo caso seja usada no final. Deve-se
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usar delimitagdes para restringir o escopo de um estudo. Por exemplo, o escopo pode focar em
variaveis especificas ou em um fendmeno central, delimitado para participantes ou locais
especificos, ou ser restrito a um tipo de projeto de pesquisa. Ainda de acordo com Creswell
(2007), todos os pesquisadores impdem certas restricdes ou demarcam fronteiras em torno do
que serd analisado em seu estudo. Essas fronteiras definem os termos utilizados no estudo,
delimitam o escopo da indagagdo, limitam as praticas utilizadas e direcionam a importancia
do estudo proposto para diferentes publicos.

Dessa forma, o escopo da pesquisa sdo as empresas pertencentes a industria de papel e
celulose que atuam no estado de Pernambuco.

Segundo Fachin (2006), a delimitacdo do universo torna-se mais evidente a partir da
escolha do assunto. Muitas vezes, até mesmo antes da escolha do assunto, desde o0 momento
inicial da decisdo de se realizar a investigacgao, ja € possivel ter uma ideia geral do universo da
pesquisa, isto ¢, do conjunto cujos atributos serdo alvo de investigagdo e, por isso, irdo se
transformar em fontes de informacdo. Porém, durante a elaboracdo do projeto, € necessario
reunir informagdes mais precisas sobre a delimitacao do universo de pesquisa, descrevé-lo em
suas grandes linhas e decidir se a pesquisa se fara sobre o universo todo ou sobre uma amostra
dele. Dessa forma, as informagdes sobre o universo devem permitir a estratificacdo para a
escolha da amostra representativa ou significativa; e assim apds a escolha do assunto fica
mais facil de delimitar o universo que serd pesquisado (FACHIN, 2006). Marconi e Lakatos
(2002) definem universo ou populagdo como um conjunto de seres animados ou inanimados
que apresentam pelo menos uma caracteristica em comum. Fachin ainda afirma que ¢ na
delimitacdo do universo que se relacionam as fontes de informacdo e onde se descrevem e
quantificam os entrevistadores. Também se estabelecem os limites geograficos e temporais da
area de estudo. A delimitacdo do universo envolve ainda a amostragem, que ¢ determinada
segundo os critérios do pesquisador e sob a orientacdo dos procedimentos estatisticos.
Geralmente, esta etapa aplica-se somente a projetos que envolvem pesquisa de campo
(FACHIN, 2006).

Segundo Gil (2002) quando o levantamento recolher dados de todos os participantes
de um universo estudado, tem-se o censo. Dessa forma, se realiza um estudo censitario
quando o estudo ¢ realizado com todos os participantes de uma populagao.

A presente pesquisa foi censitiria, com o universo composto por todas as empresas
pertencentes a industria de papel e celulose que atuam no Estado de Pernambuco, cadastradas
no banco de dados da Federagdo de Industrias do Estado de Pernambuco, FIEPE, o qual foi

remetido por esta institui¢ao. A lista enviada pela FIEPE continha 202 empresas. Foi aplicado
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um primeiro filtro para excluir empresas que estavam cadastradas de forma repetidas ou que
ndo possuiam contato, restando assim 157 empresas, das quais foi verificado que 27 estavam
com o CNPJ baixado, 14 constavam com o CNPJ inapto de acordo com o site da Receita
Federal, 44 foram descartadas por nao se enquadrarem no perfil de industria e 2 possuiam
CNPJ invélido, ndo sendo possivel fazer a verificagcdo e atualizagdo dos dados pelo site da
Receita Federal. Desta forma, o universo efetivo foi composto por 70 empresas listadas no
cadastro da FIEPE, as quais encontram discriminadas no apéndice E.

Todas as empresas foram contactadas pelo menos duas vezes por e-mail, algumas
vezes por telefone, e as que geograficamente eram possiveis de visitar pessoalmente, foram
visitadas. Das 70 empresas que constavam no universo efetivo, 20 aceitaram participar da

pesquisa respondendo aos questionarios.

3.3 VARIAVEIS

A selecdo das variaveis teve como parametro o atingimento dos objetivos propostos
nessa pesquisa. Segundo Appolinario (2006), as variaveis sdo as caracteristicas ou as
dimensdes que o pesquisador elege como relevantes para sua investigacdo. Em qualquer
pesquisa ¢ importante que as variaveis estejam bem delineadas para que sejam evitadas
confusdes e imprecisdes quando o trabalho for realmente executado. Dessa forma, o fato de
delinear as variaveis com precisdo ajudara o pesquisador dando-lhe uma base solida,
permitindo com seguranca que depois os dados sejam coletados de forma correta. Todas as
caracteristicas, ou varidveis, sdo de responsabilidade do pesquisador, ja que ¢ ele quem
escolhe as varidveis que fardo parte do estudo, além de ser ele também quem estabelece a
defini¢do, o escopo, a unidade de medida, bem como o nivel de mensura¢do das variaveis
(APPOLINARIO, 2006).

Lakatos e Marconi (2002, p.162) afirmam que “todas as varidveis, que podem vir a
interferir ou afetar o objeto em estudo, devem ser ndo apenas levadas em consideragdo, mas
também devidamente controladas, para impedir comprometimento ou risco de invalidar a
pesquisa”. Dessa forma, saber as caracteristicas das varidveis ajuda no momento da
montagem dos formularios, questiondrios, roteiros de entrevistas, escalas de opinido ou de
atitudes e outros aspectos, além de dar indicagdes sobre o tempo e o material necessarios a

realiza¢dao de uma pesquisa (LAKATOS; MARCONI, 2002).
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Ha quatro grupos de variaveis elencadas para a presente pesquisa, o Grupo 1 ¢
composto por variaveis que caracterizam o perfil dos respondentes. As varidveis do Grupo 01

sao apresentadas no Quadro 3:

Quadro 3 — Grupo 01 de variaveis

‘ TIPOS DE ESCALA DE
GRUPO1 VARIAVEIS VARIAVEIS [ MENSURACAO
V01 — Sexo Qualitativa Nominal
V 02 — Faixa etaria Qualitativa Ordinal
Caracteristicas dos Vo3- FP rrpagﬁo Qualitativa Nominal
respondentes académica
V 04 - Cargo ocupado Qualitativa Nominal
V05 —Tempo de atuagdo Qualitativa Ordinal
no cargo

Fonte: Elaborado pela autora

O Grupo 02 é composto por variaveis que caracterizam de forma geral a estrutura das

Quadro 4 — Grupo 02 de variaveis

empresas pesquisadas. As variaveis do Grupo 02 sdo apresentadas no Quadro 4:

‘ TIPOS DE ESCALA DE
GRUPO 2 VARIAVEIS VARIAVEIS [ MENSURACAO
V 06 - Porte da empresa Qualitativa Nominal
Caracteristicas gerais da V07 - T?mpo de Qualitativa Ordinal
empresa existencia
V 08 — Regido Qualitativa Nominal

Fonte: Elaborado pela autora

O Grupo 03 ¢ composto por varidveis que indicam as caracteristicas do processo

or¢amentario. As variaveis do Grupo 03 sao apresentadas no Quadro 5:

Quadro 5 — Grupo 03 de variaveis

‘ TIPOS DE ESCALA DE
GRUPO 3 VARIAVEIS VARIAVEIS | MENSURACAO
. V09 - Tipos de Qualitativa Nominal
Caracteristicas do orgamentos
processo or¢amentario | V 10 - Per10d1c~1dade de Qualitativa Nominal
elaboragdo




V 11 - Niveis hierarquicos

envolvidos na elaboragido Qualitativa Nominal
do orgamento
V 12 - Niveis hierarquicos
envolvidos na utilizagdo Qualitativa Nominal
do orgamento
V 13 - Importancia o .
atribuida ao or¢amento Qualitativa Nominal
V 14 - Objetivos do Qualitativa Nominal
or¢amento
V 15 - Finalidades do Qualitativa Nominal
or¢amento
V 16 - Informagdes o .
utilizadas na elaboragdo Qualitativa Nominal
vi7- revisao Qualitativa Nominal
orcamentaria
V18 - Periodicidade da | ¢y - jiativa Ordinal
revisao

Fonte: Elaborado pela autora
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O Grupo 04 ¢ composto por varidveis que indicam o processo orgamentdrio nas

empresas pesquisadas. As variaveis do Grupo 04 sao apresentadas no Quadro 6:

Quadro 6 — Grupo 04 de variaveis

‘ TIPOS DE ESCALA DE
GRUPO 4 VARIAVEIS VARIAVEIS MENSURACAO
V 19 — Setores envolvidos
com o planejamento do Qualitativa Nominal
or¢amento
V 20 - Setor re§por1~savel pela Qualitativa Nominal
consolidagdo
V 21 - Tempo de Preparagdo Qualitativa Ordinal
Processo -
P V 22 — Setores envolvidos o .
orcamentario Qualitativa Nominal
com o controle do orcamento
V23— S§t9res envolvidos Qualitativa Nominal
com a revisdo do orcamento
V24 - S;tozes envolvidos Qualitativa Nominal
com a avaliacdo do orgamento
V 25-Pegas Orgamentarias Qualitativa Nominal

Fonte: Elaborado pela autora

O Grupo 05 ¢ composto por variaveis que abordam o or¢amento como ferramenta de

planejamento. As varidveis do Grupo 05 sao apresentadas no Quadro 7:
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Quadro 07 — Grupo 05 de variaveis

‘ TIPOS DE ESCALA DE
GRUPO 5 VARIAVEIS VARIAVEIS [ MENSURACAO
V26 - Coordenagdo de Qualitativa Ordinal
recursos
- a Ordinal
V27 Formulac;Nao de Qualitativa
planos de agdo
V 28 - Gestdo da Qualitativa Ordinal
Orgamento como capacidade de produgio
ferramenta de V29D oo d Ordinal
planejamento - Determinagdo dos qualitativa
precos de venda
V 30 - Fornecimento de L Ordinal
. ~ Qualitativa
informagdes
V 31 - Incentivo ao oo Ordinal
. Qualitativa
comportamento inovador

Fonte: Elaborado pela autora

3.4 COLETA DE DADOS

Para a consecucao dos objetivos da presente pesquisa, foi aplicado questionario como
instrumento de coleta de dados.

Segundo Lopes (2006), a coleta de dados ¢ 0 momento em que o pesquisador vai em
busca de dados para dar continuidade a sua pesquisa, geralmente esses dados sao coletados de
livros, revistas, jornais, internet etc. ou através da utilizagdo de instrumentos como entrevistas
€ questionarios.

O questionario pode ser elaborado tanto com perguntas abertas como fechadas. Cada
técnica e seus respectivos desdobramentos constituem-se em instrumentos que tém suas
peculiaridades, as quais precisam ser observadas para garantir a qualidade dos dados que o
investigador analisa (BEUREN, 2003). O “questionario ¢ um instrumento de coleta de dados,
constituido por uma série ordenada de perguntas que devem ser respondidas por escrito pelos
informantes, sem a presenca do pesquisador” (BEUREN, 2003, p.130). Segundo Gil (2002,
p-114), “por questiondrio entende-se um conjunto de questoes que sdo respondidas por escrito
pelo pesquisado”. Para este autor o questionario como técnica de investigacdo ¢ adequado
para a captura de questdes apresentadas aos respondentes, possuindo como objetivo registrar
as afirmacoes. O questiondrio utilizado na pesquisa contera questoes abertas e fechadas

Lakatos e Marconi (2003) falam das vantagens em aplicar questionario como técnica
de coleta de dados. Afirmam que: este permite economia de tempo e de viagens, € mesmo
assim se obtém muitas informacdes; través do questionario ¢ possivel atingir muitas pessoas

a0 mesmo tempo € se consegue abranger uma darea geografica maior; permite que seja
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economizado tempo de treinamento e de trabalho de campo; existe mais liberdade nas
respostas por causa do anonimato, e além disso ha mais seguranga pois ndo se pode identificar
as respostas; as respostas sao mais rapidas e mais precisas, com menos risco de distor¢do pois
ndo podem ser influenciadas pelo pesquisador; existe mais tempo para responde, e pode ser
respondido em momento mais favordvel; e ainda se obtém respostas que materialmente
seriam de dificil acesso e por ser de natureza impessoal é possivel que haja maior
uniformidade na avaliacao.

Em relacdao ao método de coleta de dados, foi utilizado o meio eletrénico de envio de
questionarios através do GoogleForms. O link de acesso ao questiondrio foi enviado para as
70 empresas que compde o universo da pesquisa desse estudo, através de e-mails. Também
foi feito contato com as empresas por telefone e pessoalmente.

O questionario foi dividido em 5 blocos de questdes. O primeiro bloco apresentava
perguntas sobre o perfil da empresa. O segundo trazia questionamentos quanto ao perfil do
respondente. O terceiro indagava ao respondente sobre a opinido deles em relacdo a
importancia do orgcamento empresarial para a gestdo da empresa e perguntava também se a
empresa realizava a elaboragdo do orcamento. O quarto bloco de questdes pedia que o
respondente assinalasse de acordo com o seu grau de concordancia acerca das finalidades do
orgamento empresarial para a gestdo e acerca da utilizacdo do orgamento no planejamento da
empresa. As respostas variavam de discordo totalmente a concordo totalmente, numa escala
Likert de 5. A ultima pergunta desta quarta etapa do questiondrio deveria ser respondida
apenas pelas empresas que haviam dito que nao realizavam a elaboragao do or¢amento, pois
neste ponto deveriam responder o motivo desta ndo realizagdo. Finalmente, o quinto e ultimo
bloco de perguntas apresentava questionamentos sobre or¢camento empresarial, e deveria ser
respondido apenas pelas empresas que afirmaram realizar a elaboragdo do mesmo. Esta quinta
etapa da pesquisa objetivada saber: qual o departamento ou setor responsavel pela elaboragdo
do orgamento; quais departamentos ou setores estavam envolvidos neste processo de
elaboracdo; quais as pecas or¢camentarias sdo elaboradas durante o processo or¢amentario; se
era estabelecido algum cronograma para a elaboracao do orgamento; e com que periodicidade
o orcamento era revisado. Foram feitos alguns questionamentos acerca do grau de
concordancia do respondente sobre a elaboracdo do or¢camento na empresa; foi questionado
também o tipo de orcamento utilizado pela empresa; e, o ultimo ponto do questionario
também questionava sobre o grau de concordancia do respondente acerca da utilizacao do

or¢amento empresarial no controle da gestdo empresarial.
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Antes do inicio da coleta de dados, foi realizado um pré-teste com gestores

responsaveis pelo orcamento empresarial em duas empresas de diferentes segmentos.

3.5 TRATAMENTO DOS DADOS COLETADOS

Este estudo se caracteriza pelo uso da quantificagdo, seja por levar em consideracdo a
populagdo, seja pela maneira de coletar dados, seja pelo tratamento destes por meios de testes
estatisticos. Como afirmado por Lopes (2006), a andlise dos dados tem como objetivo
interpretar os dados relevantes que se referem ao problema de pesquisa. O mesmo autor ainda
diz que a andlise de dados ¢ uma das formas para se conseguir atingir os objetivos de um
trabalho cientifico; ¢ neste momento que serdo tiradas as constatacdes que levardo ao
resultado da pesquisa.

A presente pesquisa teve as varidveis selecionadas analisadas através de uma analise
descritiva ¢ das relagdes dos dados, com a utilizagao de testes estatisticos. Os dados obtidos
para cada variavel avaliada foram registrados, tabulados e calculados em planilha no software
SPSS versao 20.0 para Windows.

Inicialmente foi realizada uma andlise descritiva dos dados coletados. Conforme
Silvestre (2001), a estatistica descritiva ¢ constituida pelos conjuntos de métodos destinados a
organizag¢do e descri¢do dos dados através de indicadores sintéticos ou sumarios.

Apo6s a analise descritiva, foi realizada a andlise das relacdes por meio de testes
estatisticos. Os testes escolhidos foram nao-paramétricos de Mann-Whitney e Kruskal-
Wallis, que foram utilizados para testar se existiam diferencas significativas entre o
perfil das empresas e as praticas orcamentarias e entre as praticas or¢camentarias e o
perfil dos respondentes das empresas. Foi adotado o nivel de significancia de 95%, ou seja,
p<0,05.

Sobre o Teste U de Mann-Whitney, Fonseca e Martins (1996) afirmam que ele ¢ usado
para testar se duas amostras independentes foram retiradas de populagcdes com médias iguais.
Trata-se de uma interessante alternativa ao teste paramétrico para igualdade de médias, pois o
teste Mann-Whitney ndo exige nenhuma consideragao sobre as distribui¢cdes populacionais e
suas variancias. O teste ndo paramétrico de Mann-Whitney deve ser empregado na analise
sobre o fato de duas amostras independentes terem sido extraidas de populagdes com médias
iguais. Pelo fato de ser um teste ndo paramétrico, ndo exigindo consideragdes sobre as

distribuicdes populacionais e suas variancias, o teste de Mann-Whitney torna-se uma
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importante alternativa ao teste paramétrico de comparacdo de médias. Este teste também pode
ser aplicado para varidveis intervalares ou ordinais (BRUNI, 2008).

Spiegel (1993) diz que para de decidir se existe ou nao diferenca entre as amostras, ou,
equivalentemente, se originam-se ou nao da mesma populagao. Muito embora este problema
possa ser resolvido usando-se o teste t, ¢ de utilidade um teste ndo-paramétrico denominado
teste U de Mann-Whitney, ou abreviadamente, teste U. Steevenson (2001) corrobora com o
assunto afirmando que o teste de Mann-Whitney ¢ usado para testar se duas amostras
independentes provém de populagdes com médias iguais. Este pode ser aplicado como
alternativa do teste de duas amostras para médias, estudado anteriormente, e que exigia que as
populacgdes tivessem a mesma variancia. O teste de Mann-Whitney ndo faz tal exigéncia. De
fato, a unica hipotese € que o nivel de mensuragao seja numa escala continua, € mesmo essa
hipétese nao ¢ absolutamente rigida. Apesar do enfraquecimento das hipoteses, o teste de
Mann-Whitney ¢ quase tdo forte quanto o de duas amostras para médias. O teste se baseia
numa soma de postos. Dispdem-se os dados em postos, como se todas as observagdes
fizessem parte de uma Unica amostra. Acerca do mesmo assunto Martins (2006) fala que o
teste de Mann-Whitney ¢ usado para testar se duas amostras independentes foram retiradas de
populacdes com médias iguais. Trata-se de uma interessante alternativa ao teste paramétrico
para igualdade de médias (teste t), pois o teste de Mann-Whitney ndo exige nenhuma hipdtese
sobre distribui¢des populacionais e suas variancias. Esse teste pode ser aplicado para variaveis
intervalares ou ordinais.

Sobre o teste Kruskal-Wallis, Fonseca e Martins (1996) falam que se trata de um teste
extremamente util para decidir se K amostras (K>2) independentes provém de populagdes
com médias iguais. Poderd ser aplicado para varidveis intervalares ou ordinais. Uma
generalizagdao para k amostras ¢ proporcionada pelo teste H de Kruskal-Wallis, ou teste H.
Este teste fornece um método nao-paramétrico para analise da variancia para classificagdao de
um critério ou experimentos com um fator, podendo-se fazer generalizagdes.

Stevenson (2001) fala que o teste de Kruskal-Wallis ¢ um método alternativo para
testar se trés ou mais amostras independentes foram extraidas de populacdes com médias
iguais é o teste de Kruskal-Wallis. E um teste de analise da variancia de um critério que
emprega postos em lugar de mensuragdes, e suas hipoteses quanto aos dados sdo
relativamente fracas. Por exemplo, enquanto tanto o teste F como o teste de Kruskal-Wallis
(K-W) exigem amostras aleatorias independentes, a Uinica exigéncia adicional para o teste K-
W ¢ que a variavel basica tenha distribui¢do continua. O processo do teste consiste em

converter cada observacdo em um posto. Consegue-se isso tratando-se todas as observagoes
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como se pertencessem a uma unica amostra. O menor valor recebe posto 1, o proximo posto
2, etc., até que todas as observacdes tenham sido consideradas. Aos empates atribui-se como
posto a média dos valores que lhes caberiam se fossem ligeiramente diferentes. Por exemplo,
se hd empate no posto mais baixo, ao invés de receberem postos 1 e 2, as observagdes
recebem cada uma o posto 1,5.

Sobre esse mesmo teste, Martins (2006) diz que se trata de um teste extremamente Util
para decidir se k amostras (k>2) independentes provém de populagdes com médias iguais.
Poder4 ser aplicado para variaveis intervalares ou ordinais.

O software utilizado para os testes foi o Statistical Package for Social Sciences (SPSS)

22.0.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

ApoOs a coleta, realizada por questionarios, efetuou-se o tratamento dos dados da
pesquisa, com sua tabulacdo, objetivando apresentar e analisar tanto na forma da estatistica
descritiva, conforme o subitem 4.1, como também pela andlise das relagdes, pelo subitem 4.2,

os resultados encontrados.

4.1 ANALISE DESCRITIVA

Esta etapa, da estatistica descritiva, dividiu-se em cinco subitens, sendo eles:
caracterizagcdo do perfil da empresa, caracterizagdo do perfil dos respondentes; investigagao
sobre a utilizacdo do orgamento empresarial como ferramenta de planejamento, identificacao
das caracteristicas do processo or¢amentario e identificagdo do tipo de or¢amento empresarial

utilizado pelas empresas estudadas.
4.1.1 Perfil da empresa

As tabelas que seguem neste subitem apresentam dados sobre o perfil das 20 empresas
que aceitaram participar da pesquisa.

A Tabela 1 evidencia a cidade onde estdo localizadas as empresas que participaram da

pesquisa.

Tabela 1 — Localizacio da empresa

Frequéncia %
Recife 17 85%
Goiana 1 5%
Camaragibe 2 10%
Jaboatdo dos ) )
Guararapes
Outros - -
Total 20 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

De acordo com os dados, 85% das empresas respondentes estdo localizadas na cidade

de Recife; somaram 10% as empresas da cidade de Camaragibe e 5% dos respondentes atuam
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na cidade de Goiana. Assim, a maior parte das empresas estdo localizadas na capital do
Estado de Pernambuco, Recife.

A Tabela 2 evidencia o tempo de atuagdo das empresas que participaram da pesquisa.

Tabela 2 - Tempo de atuacio da empresa

Frequéncia %
de 1 a5 anos 3 15%
de 6 a 10 anos 4 20%
de 11 a 15 anos 3 15%
de 16 a 20 anos 3 15%
acima de 20 anos 7 35%
Total 20 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

De acordo com os dados, as empresas na faixa de 1 a 5 anos de atuacdo correspondem
a 15% dos respondentes; para a faixa de 06 a 10 anos, somaram 20% das empresas
respondentes; de 11 a 15 anos foi representado por 15% das empresas, de 16 a 20 anos
também foi representado por 15% das empresas que responderam a pesquisa, ja as empresas
que atuam no mercado a mais de 20 anos representaram 35% dos respondentes. Analisando-se
tais dados, observa-se que a maioria das empresas respondentes atua no mercado a mais de 10
anos.

A Tabela 3 evidencia o porte das empresas que participaram da pesquisa.

Tabela 3 - Porte da empresa

Frequéncia %
Microempresa 8 40%
I};Z(r)rrli)eresa de pequeno 6 30%
Empresa de médio porte 4 20%
Empresa de grande porte 2 10%
Total 20 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Em relacdo ao porte da empresa, constatou-se que 40% representam microempresas,
30% representam empresas de pequeno porte, 20% empresas de médio porte e 10% sao
empresas de grande porte. Analisando-se tais dados, observa-se que a maioria, ou seja, 70%
das empresas respondentes sdo representadas por microempresas € empresas de pequeno

porte, € a minoria ¢ representada por empresas de grande porte.
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Como visto, os dados da pesquisa indicaram que 40% das empresas respondentes sdo
microempresas; 35% delas ja atuam no mercado a mais de 20 anos e que 85% delas estdo
localizadas na cidade de Recife. Assim, de acordo com os dados analisados, pode-se dizer que
existe um maior numero de empresas respondentes localizadas na capital. Durante a pesquisa,
ocorreram visitagdes as empresas, onde que foi possivel verificar que a maioria das empresas

sdo de fato muito pequenas e pouco estruturadas.
4.1.2 Perfil dos respondentes

Este subitem apresenta informacgdes sobre o perfil das pessoas que aceitaram
responder aos questionarios.

No que se refere ao sexo dos respondentes, os dados encontram-se apresentados na

Tabela 4.

Tabela 4 - Sexo do respondente

Frequéncia %
Masculino 11 55%
Feminino 9 45%
Total 20 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Constatou-se uma atuac¢do de 11 respondentes do sexo masculino, representando um
percentual de 55%; para o sexo feminino, a pesquisa apresentou 45% dos respondentes, ou
seja, 9 respondentes. Como ¢ possivel constatar na Tabela 4.

A Tabela 5 evidencia a idade dos respondentes que participaram da pesquisa.

Tabela 5 - Faixa etaria do respondente

Frequéncia %
Até 25 anos 2 10%
De 26 a 30 anos 5 25%
De 31 a 40 anos 9 45%
De 41 a 50 anos 2 10%
Acima de 50 anos 2 10%

Total 20 100%
Fonte: Dados da pesquisa (2019)
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De acordo com os dados, os respondentes na faixa etaria até 25 anos sao representados
por 10% das pessoas que responderam ao questionario, a faixa etdria entre 26 a 30 anos foi
representada por 25% dos respondentes, entre 31 a 40 anos correspondem a 45% dos
respondentes, a faixa etdria de 41 a 50 anos somaram 10% e acima de 50 anos 10% dos
respondentes.

Analisando-se tais dados, observa-se que a maioria, representada por 65% do total de
pessoas que responderam ao questionario, apresenta idade acima dos 30 anos.

Em relagdo ao nivel de escolaridade dos respondentes sdo apresentados dados na

Tabela 6.

Tabela 6 - Nivel de escolaridade do respondente

Frequéncia %
Ensino médio completo 10 50%
4
Ensino superior Completo 4 20%
P6s-Graduagao 2 10%
Total 20 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Observou-se que o resultado mais expressivo se encontra entre os respondentes com o
nivel de escolaridade de ensino médio completo, correspondendo a dez respondentes, ou seja,
a 50% dos respondentes da pesquisa; 20% dos respondentes declararam possuir nivel de
escolaridade como ensino superior incompleto e outros 20% foram representados por pessoas
com ensino superior completo. Apenas 10% dos respondentes, ou seja, 2 pessoas, possuiam
pos-graduacao.

Apos a andlise desses dados pode-se constatar que 70% dos respondentes ndo possuem
ensino superior.

A Tabela 7 traz dados relativos a especificacdo do curso dos respondentes, esses dados

se referem apenas aos respondentes que afirmaram possui nivel superior ou pds-graduagao.

Tabela 7 - Especificacdo do curso do respondente

Frequéncia %
Nao especificado 2 33%
Administragdo 2 33%
MBA em consultoria organizacional e MBA em gestdo de Pessoas e o
) 1 17%
Coaching
MBA em gestido empresarial 1 17%

Total 6 100%
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Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Observou-se que o resultado mais expressivo se encontra entre os respondentes que
ndo precisavam especificar o curso de formagdo, sendo estes representados por 70% dos
respondentes da pesquisa; aos respondentes que responderam possuir ensino superior
completo ou pos-graduagao foi solicitado que especificassem o curso. Dentre as 4 pessoas que
afirmaram possuir nivel de escolaridade como superior completo, metade, ou seja, 33% do
total destes respondentes possuia formacdo em administracdo e a outra metade preferiu nao
especificar qual formagdo possuiam. Dos 2 respondentes que afirmaram possuir nivel de
escolaridade de pos-graduacao, 1 informou possuir MBA em gestdo empresarial € o outro
informou possuir MBA em consultoria organizacional ¢ MBA em gestao de Pessoas e
Coaching.

Quanto aos cargos dos respondentes, os dados sdo apresentados na Tabela 8.

Tabela 8 - Cargo ocupado pelo respondente

Frequéncia %
Analista Financeiro 3 15%
Adminisrativo : ks
Auxiliar Administrativo 2 10%
Dono / Sécio / Diretor 6 30%
Gerente/Coordenador 3 15%
Outros 1 5%
Total 20 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

A partir destes dados constatou-se que 6 possuiam o cargo de proprietario, socio ou
diretor, representando 30% do total de respondentes da pesquisa. Logo em seguida, aparece o
cargo de assistente administrativo com 5 respondentes, ou seja, 25% do total de pessoas que
responderam a pesquisa. Com 10% dos respondentes, que € representado por 2 respondentes,
aparece o cargo de auxiliar administrativo. J& com o cargo de gerente ou coordenador
aparecem 3 respondentes, ou seja, 15% do total. Este mesmo percentual representa as pessoas
que informaram possuir o cargo de analista financeiro. Com apenas 1 respondente, que
representa 5%, aparecem outros cargos. Assim, pode-se afirmar que 45% dos respondentes
possuem um cargo relacionado a gestdo, como gerente, coordenador, diretor e proprietario.

A Tabela 9 traz informagdes quanto ao tempo que cada respondente atua no cargo.
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Tabela 9 - Tempo de ocupaciio no cargo

Frequéncia %
Menos de 1 ano 1 5%
De 1 até 5 anos 7 35%
De 6 até 10 anos 10 50%
De 11 até 15 anos 1 5%
Acima de 15 anos 1 5%
Total 20 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

A pesquisa mostrou que 35% dos respondentes tinham de 1 a 5 anos no cargo em que
trabalhavam; metade dos respondentes se mantinham no mesmo cargo de 6 a 10 anos; 1
respondente atua no mesmo cargo de 11 a 15 anos, representando 5% do total de respondentes
da pesquisa; 1 respondente afirmou trabalhar a mais de 15 anos no mesmo cargo na
companhia, referenciando 5% do total dos respondentes; e 1 pessoa, representando também
5% do total de respondentes, informou estar ha apenas 1 ano trabalhando no cargo. Pode-se
afirmar entdo, que 85% dos respondentes atuam no cargo entre 1 e 10 anos.

Assim constatou-se que 50% dos respondentes atuam em seu cargo de 6 a 10 anos;
que 30% dos respondentes sdo donos, socios ou diretores da empresa; 50% dos respondentes
informaram possuir como nivel de escolaridade ensino médio completo e 20% deles disse
possuir como nivel de escolaridade ensino superior completo. Dentre os respondentes que
afirmaram possuir nivel superior, 33% era em administracdao e 33% nao especificaram qual a
curso de formacao possuiam; 45% dos respondentes possuem idade de 31 a 40 anos e 55%
dos respondentes ¢ do sexo masculino.

Desta forma, os dados apresentados indicam que 70% dos respondentes ndo possui
nivel superior. Durante a coleta dos dados, ao conversar com os respondentes, foi verificado
que muitos deles de fato ndo possuiam conhecimento formal acerca do tema orgamento

empresarial.

4.1.3 Utilizacao do or¢amento empresarial como ferramenta de planejamento

Nesta etapa da pesquisa foi investigada a utilizagdo do orcamento como uma
ferramenta de planejamento, tendo sido perguntado a opinido dos respondentes acerca do
or¢amento empresarial.

A Tabela 10 refere-se as respostas acerca da importancia do orgamento empresarial

para a gestao.
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Tabela 10 - Importincia do or¢camento para a gestio

Frequéncia %
Sim 20 100%
Nao 0 0%
Total 20 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

De acordo com a tabela 10, ¢ possivel confirmar que 100% dos respondentes
consideram que o or¢camento empresarial ¢ um instrumento importante para a gestdo
empresarial.

Objetivando analisar o uso do orcamento pelas empresas, foi questionada a elaboracao

do or¢amento por elas em seu processo de gestdo, os dados sdo apresentados na Tabela 11.

Tabela 11- Elaboracio do or¢camento

Frequéncia %
Sim, o orcamento ¢ elaborado de maneira 9 45%
formal.
Sim, mas ndao de maneira formal. 2 10%
Nio 9 45%
Total 20 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Apesar de 100% dos respondentes considerarem o orcamento empresarial um
instrumento importante para a gestdo, ¢ possivel verificar na Tabela 11 que 45% dos
respondentes ndo elaboram orcamento em seu processo de gestdo. Dos 55% que afirmaram
elaborar o orcamento em seu processo de gestdo, a maioria afirmou que a elabora¢do do
orcamento ndo ocorre de maneira formal, apenas 2 respondentes, representando 10% do total
de respondentes, disseram que o or¢gamento ¢ elaborado de maneira formal.

As Tabelas que se seguem evidenciam o posicionamento das pessoas que responderam
ao questionario acerca das finalidades do or¢amento para a gestdo empresarial. Esta etapa da
pesquisa deveria ser respondida por todos os participantes, independentemente de a empresa
elaborar ou ndo or¢gamento empresarial em seu processo de gestdo. Os respondentes deveriam
responder a essas pesquisas de acordo com o seu grau de concordancia com cada uma das
afirmagoes, variando de discordo totalmente até concordo totalmente.

A Tabela 12 apresenta informacdes relativas ao grau de concordancia dos

respondentes quanto a afirmagdo de que o orcamento auxilia no planejamento de longo prazo.
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Tabela 12 - O or¢camento e planejamento de longo prazo

O orcamento auxilia no planejamento de Frequéncia %
longo prazo.

Discordo Totalmente 1 5%

Discordo Parcialmente 0 0%

Nao concordo nem discordo 1 5%
Concordo Parcialmente 2 10%
Concordo Totalmente 16 80%
Total 20 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Os dados da Tabela 12 mostram que a maioria, representando 80% dos respondentes,
concorda totalmente com a afirmagao de que o orgamento auxilia no planejamento de longo
prazo; 10% representada por 2 respondentes concordam parcialmente com essa afirmacao e
que apenas 5%, ou seja, 1 respondente, discorda totalmente ou ndo concorda nem discorda
com tal afirmagdo. Nenhum respondente discordou parcialmente com essa afirmagao.

Desta forma pode-se afirmar que a maioria, com 90% dos respondentes, concorda em
algum grau com a afirmagdo de que o orcamento auxilia no planejamento de longo prazo, o
que esta de acordo com o que ¢ dito por Codesso, Lunkes e Suave (2013); Horngren, Foster,
Datar, (2000); Steed; Gu (2009) e Peterson e Fabozzi (2002) quando falam das finalidades do
orcamento.

A Tabela 13 apresenta dados relativos ao grau de concordancia dos respondentes

quanto a afirmacao de que o or¢amento auxilia no planejamento de curto prazo (operacional).

Tabela 13 - O or¢camento e planejamento operacional

O orcamento auxilia no pla.nejamento de Frequéncia %
curto prazo (operacional).

Discordo Totalmente 0 0%

Discordo Parcialmente 0 0%

Nao concordo nem discordo 1 5%
Concordo Parcialmente 3 15%
Concordo Totalmente 16 80%
Total 20 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2019)
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Os dados apresentados na Tabela 13 mostram que a maioria, representando 80% dos
respondentes, concorda totalmente com a afirmagcdo de que o orcamento auxilia no
planejamento de curto prazo (operacional); 15%, representado por 2 respondentes concordam
parcialmente com essa afirmacgdo; e apenas 5%, ou seja, 1 respondente, ndo concorda nem
discorda com tal afirmagdo. Nenhum respondente discordou totalmente ou parcialmente com
essa afirmacao.

Desta maneira, ¢ possivel dizer que 95% dos respondentes concordam que o
or¢amento auxilia no planejamento de curto prazo, o que obedece ao que ¢ preconizado por
Codesso, Lunkes e Suave (2013); Sivabalana ef al. (2009); Lunkes, Feliu e Rosa (2011);
Lunkes (2010) e de Frezatti et al. (2010) sobre as finalidades do or¢amento.

A Tabela 14 apresenta dados relativos ao grau de concordancia dos respondentes

quanto a afirmagao de que o orgamento permite avaliar o desempenho da empresa.

Tabela 14 - O or¢camento e o desempenho da empresa

O orcamento permite avaliar o

desempenho da empresa. Frequéncia o
Discordo Totalmente 4 20%

Discordo Parcialmente 0 0%
Nao concordo nem discordo 6 30%

Concordo Parcialmente 1 5%
Concordo Totalmente 9 45%
Total 20 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Os dados apresentados na Tabela 14 indicam que 45% dos respondentes concordam
totalmente com a afirmacdo; 30% dos respondentes ndo concordam nem discorda com essa
afirmacao, 20%, representado por 4 respondentes, discordam totalmente com essa afirmacao e
apenas 5%, ou seja, 1 respondente, concorda parcialmente com tal afirmag¢do. Nenhum
respondente discordou parcialmente dessa afirmagao.

Isso implica dizer que metade dos respondentes concordam em algum grau que o
or¢amento permite avaliar o desempenho da empresa. Dessa forma pode-se dizer que metade
dos respondentes corroboram com os estudos de varios autores, tais como, Codesso, Lunkes e
Suave (2013); Hansen e Van Der Stede (2004); Mucci; Frezatti; Dieng (2016) e Uyar e Bilgin
(2011) acerca das finalidades do or¢gamento.

A Tabela 15 apresenta dados relativos ao grau de concordancia dos respondentes

quanto a afirmacao de que o orcamento permite coordenar as operacdes da empresa.
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Tabela 15 - O orcamento e as operacdes da empresa

O orcamento permite coordenar as

operagdes da empresa. Frequéncia o
Discordo Totalmente 4 20%

Discordo Parcialmente 1 5%

Nao concordo nem discordo 1 5%
Concordo Parcialmente 4 20%
Concordo Totalmente 10 50%
Total 20 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

As informacgdes apresentadas na Tabela 15 sobre a afirmagdo de que o orcamento
permite coordenar as operagdes da empresa, indicam que 10 respondentes, representando a
metade, concordam totalmente com a afirmacgdo; 20%, representado por 4 respondentes,
discordam totalmente com essa afirmagdo, a mesma quantidade de respondentes concorda
parcialmente com tal afirmagdo e apenas 5%, ou seja, 1 respondente discorda parcialmente
com tal afirmacdo ou ndo concorda nem discorda dela. Ou seja, 70% das pessoas que
responderam aos questiondrios concordam que o or¢amento permite coordenar as operagdes
da empresa. Esse resultado obedece ao que ¢ preconizado nos estudos sobre as finalidades do
or¢amento de Lunkes, Feliu, Rosa (2011); Codesso, Lunkes ¢ Suave (2013) e Zanievicz ¢
Lavrada (2014).

A Tabela 16 apresenta dados relativos ao grau de concordancia dos respondentes

quanto a afirmac¢ao de que o orgamento ajuda a motivar os funciondrios.

Tabela 16 - O orcamento e os funcionarios

O orcamento ajuda a motivar os

funcionarios. Frequéncia Yo
Discordo Totalmente 6 30%

Discordo Parcialmente 1 5%
Nao concordo nem discordo 6 30%
Concordo Parcialmente 2 10%
Concordo Totalmente 5 25%
Total 20 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Em relagdo a afirmacdo de que o orcamento ajuda a motivar os funciondrios, foi
analisada conforme a Tabela 16, que 25% concordou totalmente de tal afirmagao, sendo 6

respondentes; 30% discordou totalmente e 30% dos respondentes ndo concordou nem
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discordou da afirmag¢do. Apenas 1 dos respondentes discordou parcialmente e 2 dos
respondentes foram responsaveis pelos 10% que concordaram parcialmente com a afirmagao.
Esse resultado indica uma certa divergéncia com o que ¢ dito por Codesso, Lunkes e
Suave (2013), ja que eles afirmam em seu estudo que uma das finalidades do orcamento ¢ de
motivar os funciondrios da empresa.
A Tabela 17 apresenta dados relativos ao grau de concordancia dos respondentes
quanto a afirmacdo de que o orcamento auxilia na comunicagdo, aos membros da empresa,

das metas de curto prazo.

Tabela 17 - O orcamento e a comunicacao das metas

O orcamento auxilia na comunicacao, aos

membros da empresa, das metas de curto  Frequéncia %
prazo.
Discordo Totalmente 3 15%
Discordo Parcialmente 1 5%
Nao concordo nem discordo 6 30%
Concordo Parcialmente 1 5%
Concordo Totalmente 9 45%

Total 20 100%
Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Em relagdo a afirmagdo de que o or¢amento auxilia na comunica¢do, aos membros da
empresa, das metas de curto prazo, conforme a tabela 17, a maioria, representando, 45% dos
respondentes, concordou totalmente de tal afirmacdo, 6 respondentes, representando 30%
deles, nao concordaram nem discordaram da afirmagao; 1 respondente discordou parcialmente
e a mesma quantidade de respondentes, que representa 5% do total, afirmou concordar
parcialmente, e 3 respondentes, 15% discordaram totalmente com a afirmagao.

Esse resultado demonstra que metade das empresas esta de acordo com o que foi
preconizado nos estudos de diversos autores, tais como: Codesso, Lunkes e Suave (2013);
Zanievicz e Lavrada (2014); Mucci, Frezatti e Dieng (2016); Ekholm e Wallin (2011);
Garrison, Noreen e¢ Brewer (2007); Eldenburg e Wolcott (2007); Joshi, Al-Mudhaki e
Bremser (2003); Hansen e Van Der Stede (2004); Frezatti (2005); Steed ¢ Gu (2009); Leite
(2008) e Uyar e Bilgin (2011).

A Tabela 18 apresenta dados relativos ao grau de concordancia dos respondentes

quanto a afirmacao de que o or¢amento permite o controle da gestao.
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Tabela 18 - O orcamento e a gestio

O orcamento permite o controle da gestio. Frequéncia %
Discordo Totalmente 1 5%
Discordo Parcialmente 0 0%

Nao concordo nem discordo 6 30%
Concordo Parcialmente 0 0%

Concordo Totalmente 13 65%

Total 20 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Sobre a afirmagdo de que o orcamento permite o controle da gestdo, nenhum
respondente discordou ou concordou parcialmente com a afirmagdo e apenas 1 respondente
discordou totalmente. A maioria, 65%, concordou totalmente com essa afirmacao e 30% dos
respondentes nao concordou nem discordou da afirmacao.

A maioria representada por 65% das pessoas que responderam a pesquisa concorda
que o orcamento permite o controle da gestdo, e a minoria representada por apenas 1
respondente discorda disso. O orgamento como ferramenta de controle ¢ preconizado por
diversos autores, dentre eles pode-se citar: Leite et al. (2008); Uyar e Bilgin (2011);
Cavalcante e Leitdo, (2018); Frezatti (2005); Codesso, Lunkes e Suave (2013); Zamboni
(2010); Libby e Lindsay (2010) e Vasconcelos (2019).

A Tabela 19 apresenta dados relativos ao grau de concordancia dos respondentes

quanto a afirmagao de que o orgamento auxilia na tomada de decisdes.

Tabela 19 - O orcamento e a tomada de decisées

O orcamento auxilia na tomada de decisdes. Frequéncia %
Discordo Totalmente 1 5%
Discordo Parcialmente 0 0%

Nao concordo nem discordo 6 30%
Concordo Parcialmente 1 5%

Concordo Totalmente 12 60%

Total 20 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Sobre a afirmacdo de que o orcamento auxilia na tomada de decisdes, nenhum
respondente discordou parcialmente com a afirmagdo, apenas 1 respondente discordou

totalmente e também apenas 1 respondente disse concordar parcialmente com a afirmagao. A
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maioria, ou seja 60%, concordou totalmente com essa afirmacdo e 30% dos respondentes nao
concordou nem discordou.

Alguns autores, como: Horngren, Sundem e Stratton (apud LEITE et al., 2008);
Castanheira, Sauaia (2007); Leite (2008); Gongalves et. al. (2009); Joshi, Al-Mudhaki e
Bremser (2003); Leite et al. (2008); Mucci, Frezatti, Dieng (2016); Horngren, Foster, Datar
(2000) e Padoveze (2010) estabelecem que o orgamento auxilia na tomada de decisdes; o que
demostra alinhamento com os resultados da pesquisa.

A Tabela 20 apresenta dados relativos ao grau de concordancia dos respondentes
quanto a afirmacao de que o orgamento ¢ importante no processo de geracdo de aprendizado a

empresa € aos gestores.

Tabela 20 - O or¢camento e a geragio de aprendizado

O orcamento é importante no processo de

geracio de aprendizado 4 empresa e aos Frequéncia %
gestores.
Discordo Totalmente 9 45%
Discordo Parcialmente 1 5%
Nao concordo nem discordo 5 25%
Concordo Parcialmente 1 5%
Concordo Totalmente 4 20%
Total 20 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

A Tabela 20 mostra que 45% dos respondentes discorda totalmente da afirmagao de
que o orcamento ¢ importante no processo de geracdo de aprendizado a empresa e aos
gestores; 5%, representado por apenas 1 dos respondentes, concordam parcialmente com essa
afirmag¢do e a mesma quantidade de respondentes discorda parcialmente da afirmagdo; 5
respondentes, 25%, ndo concordou nem discordou com a afirmag¢do e 20% concordaram
totalmente.

Isso significa dizer que metade dos respondentes discorda que o orgcamento ¢
importante no processo de geragdo de aprendizado a empresa e aos gestores e apenas 25% dos
respondentes corroboram com o que ¢ dito por Mucci, Frezatti, Dieng (2016) sobre o
or¢amento auxiliar no processo de aprendizado & empresa e aos gestores.

A Tabela 21 apresenta dados relativos ao grau de concordancia dos respondentes
quanto a afirmacdo de que o orcamento permite fornecer incentivos € recompensas aos

funcionarios.
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Tabela 21 - O orcamento e os incentivos

O orcamento permite fornecer incentivos e

recompensas aos funcionarios. Frequéncia o
Discordo Totalmente 7 35%
Discordo Parcialmente 0 0%
Nao concordo nem discordo 2 10%
Concordo Parcialmente 6 30%
Concordo Totalmente 5 25%

Total 20 100%
Fonte: Dados da pesquisa (2019)

A Tabela 21 mostra que 35% dos respondentes discorda totalmente da afirmagdo de
que o orcamento permite fornecer incentivos e recompensas aos funcionarios; 30%,
representado por 6 respondentes, concordam parcialmente; e 25% concordou totalmente.
Apenas 2 respondentes ndo concordaram nem discordaram da afirmagdo, representando 10%
do total de respondentes. Nenhuma das pessoas que responderam a pesquisa discordaram
parcialmente com a afirmacdo de que o orcamento permite fornecer incentivos e recompensas
aos funcionarios.

Ou seja, 55% das pessoas concordaram que o orcamento permite fornecer incentivos e
recompensas aos funcionarios, porém 35% delas discordaram disso. Em relacdo aos objetivos
pretendidos pelo orgamento a maioria esta de acordo com o que ¢ preconizado pelos estudos
de Codesso, Lunkes e Suave (2013), Uyar e Bilgin (2011) e Sivabalana et al. (2009), em
relacdo a afirmacdo de que o orcamento permite fornecer incentivos € recompensas aos
funcionarios.

A Tabela 22 apresenta dados relativos ao grau de concordancia dos respondentes
quanto a afirmacdo de que o uso do or¢amento desenvolve a interagdo entre os diferentes
niveis hierarquicos, possibilitando a gera¢do de ideias e contribuindo para a criagdo de

vantagem competitiva.

Tabela 22 - O uso do or¢camento e vantagem competitiva

O uso do orcamento desenvolve a interacio
entre os diferentes niveis hierarquicos,

possibilitando a geracio de ideias e Frequéncia %
contribuindo para a criacdo de vantagem
competitiva.
Discordo Totalmente 7 35%

Discordo Parcialmente 0 0%
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Nao concordo nem discordo 3 15%
Concordo Parcialmente 4 20%
Concordo Totalmente 6 30%
Total 20 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

A Tabela 22 traz a afirmagdo de que o uso do orcamento desenvolve a interagdo entre
os diferentes niveis hierdrquicos, possibilitando a geracdo de ideias e contribuindo para a
criacdo de vantagem competitiva. Os resultados indicam que 35% do total discorda totalmente
da afirmacdo; 20%, representado por 4 respondentes, concordam parcialmente; 30% deles
concorda totalmente e 15%, ou seja, 3 respondentes, ndo concorda nem discorda. Nenhum dos
respondentes discordou parcialmente da afirmagao.

Em relagdo a criagdo de vantagem competitiva e a interagdo entre os diferentes niveis
hierarquicos, os resultados da pesquisa demonstram que metade das pessoas corroboram com
os estudos de Hansen e Van Der Stede (2004); Leite (2008); Vasconcelos (2019); Lunkes
(2007) e Frezatti (2005).

As tabelas seguintes indicam o grau de concordancia dos respondentes acerca da
utiliza¢ao do or¢amento no planejamento empresarial.

A Tabela 23 apresenta dados relativos ao grau de concordancia dos respondentes
quanto a afirmagdo de que o orcamento viabiliza o alcance da estratégia da empresa em

determinado periodo.

Tabela 23 - O orcamento e a estratégia da empresa

O orcamento viabiliza o alcance da

estratégia da empresa em determinado Frequéncia %
periodo.

Discordo Totalmente 1 5%

Discordo Parcialmente 1 5%
Nao concordo nem discordo 2 10%
Concordo Parcialmente 5 25%
Concordo Totalmente 11 55%
Total 20 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

A Tabela 23 mostra que a maioria, representando 55% dos respondentes, concorda
totalmente com a afirmagdo de que o orcamento viabiliza o alcance da estratégia da empresa
em determinado periodo; 5% discorda parcialmente e que a mesma quantidade de

respondentes, ou seja, também 5%, discorda totalmente, 25% deles concordou parcialmente e
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10% das pessoas que responderam a pesquisa ndo concordaram nem discordaram da
afirmacdo de que o orcamento viabiliza o alcance da estratégia da empresa em determinado
periodo.

Assim, pode-se dizer que respondentes maioria concorda que o or¢amento viabiliza o
alcance da estratégia da empresa em determinado periodo, o que corrobora com as pesquisas
de Lunkes (2007); Frezatti (2005); Almeida, Machado, Raifur, Nogueira (2009).

A Tabela 24 apresenta dados relativos ao grau de concordancia dos respondentes
quanto a afirma¢do de que o or¢gamento demonstra as politicas, planos, objetivos € metas

estabelecidas pela administragdo para a empresa.

Tabela 24 - O orcamento e a administracao

O orcamento demonstra as politicas, planos,
objetivos e metas estabelecidas pela Frequéncia %
administracdo para a empresa.

Discordo Totalmente 4 20%
Discordo Parcialmente 2 10%
Nao concordo nem discordo 5 25%
Concordo Parcialmente 4 20%
Concordo Totalmente 5 25%

Total 20 100%
Fonte: Dados da pesquisa (2019)

A Tabela 24 indica que 20% do total de respondentes discorda totalmente da
afirmacdo e que também 20% concordam parcialmente, 25% deles concorda totalmente
outros 25% ndo concorda nem discorda. Apenas 2 respondentes discordaram parcialmente da
afirmacdo. Isto implica dizer que nem todos os respondentes corroboram com o que €
preconizado por Welsch (1986).

A Tabela 25 apresenta dados relativos ao grau de concordancia dos respondentes

quanto a afirmagao de que o orgamento permite a formulacao de planos de agao.

Tabela 25 - Orcamento e os planos

Orcamento permite a formulacio de planos Frequéncia Porcentagem

de acio.
Discordo Totalmente 1 5%
Discordo Parcialmente 1 5%
Nao concordo nem discordo 3 15%
Concordo Parcialmente 7 35%
Concordo Totalmente 8 40%
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Total 20 100%
Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Sobre a afirmacdo de que o orgamento permite a formulacdo de planos de acgdo, a
maioria dos respondentes concordou totalmente Apenas 1 respondente discordou totalmente e
também apenas 1 respondente disse discordar parcialmente com a afirmac¢do; 35% concordou
parcialmente com a afirmacdo e 15% dos respondentes ndo concordaram nem discordaram,
conforme a Tabela 25.

Dessa forma, ¢ visto que 75% delas concordam com a afirmagdo, corroborando com as
afirmacdes de Welsch (1986); Garrison, Noreen e Brewer (2007); Eldenburg e Wolcott
(2007); Lima et al. (2015); Leite et al. (2008); Lunkes, 2007; Sivabalana et al. (2009) e
Lunkes, Feliu, Rosa (2011) sobre o or¢amento permitir a formulacao de planos de acao.

A Tabela 26 apresenta dados relativos ao grau de concordancia dos respondentes
quanto a afirmacdo de que o orcamento auxilia no planejamento, coordenacdo, alocacdo de

recursos ¢ determinacao dos volumes operacionais.

Tabela 26 - O orcamento e os volumes operacionais

O orcamento auxilia no planejamento,
coordenacao, alocacio de recursos e Frequéncia %
determinacio dos volumes operacionais.

Discordo Totalmente 0 0%
Discordo Parcialmente 0 0%
Nao concordo nem discordo 4 20%
Concordo Parcialmente 5 25%
Concordo Totalmente 11 55%

Total 20 100%
Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Em relagdo a afirmag¢ao de que o or¢amento auxilia no planejamento, coordenagdo,
alocacao de recursos e determinagcdo dos volumes operacionais, foi analisada, conforme a
Tabela 26, que a maioria, representando 55% dos respondentes, concordou totalmente com tal
afirmacdo; 5 respondentes, representando 25% deles, concordaram parcialmente; ja 4 dos
respondentes ndo discordaram nem concordaram e nenhum dos respondentes discordou
totalmente ou parcialmente.

Nenhum respondente discordou de que o or¢amento auxilia no planejamento,

coordenacdo, alocacdo de recursos e determinagdo dos volumes operacionais e 80%
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concordaram com tal afirmacdo; corroborando com o que ¢ preconizado por Leite et al.
(2008); Ekholm e Wallin (2011) e Joshi, Al-Mudhaki e Bremser (2003).

A Tabela 27 apresenta dados relativos ao grau de concordancia dos respondentes
quanto a afirma¢do de que o orgamento possibilita converter os objetivos estratégicos em

metas e valores operacionais.

Tabela 27 - O or¢amento e a conversao dos objetivos estratégicos

O or¢amento possibilita converter os

objetivos estratégicos em metas e valores  Frequéncia %
operacionais.
Discordo Totalmente 2 10%
Discordo Parcialmente 1 5%
Nao concordo nem discordo 7 35%
Concordo Parcialmente 1 5%
Concordo Totalmente 9 45%
Total 20 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Sobre a afirmagdo de que o orgamento possibilita converter os objetivos estratégicos
em metas e valores operacionais, apenas 1 respondente discordou parcialmente, e também
apenas | respondente concordou parcialmente com a afirma¢do; A 45% dos respondentes
concordou totalmente com essa afirmagdo e 35% dos respondentes nao concordou nem
discordou. Em relagao aos respondentes que discordaram totalmente, tem-se 10%, conforme a
Tabela 27.

Isso implica afirmar que metade dos respondentes da pesquisa concorda que o
or¢amento possibilita converter os objetivos estratégicos em metas e valores operacionais €
que apenas 15% deles discorda. Ou seja, metade dos respondentes estdo de acordo com o que
¢ dito por Eldenburg, Wolcott (2007) Lunkes, Feliu, Rosa, (2011).

A Tabela 28 apresenta dados relativos ao grau de concordancia dos respondentes
quanto a afirmac¢do de que o orgamento estima e determina a melhor relacao entre resultados e

despesas para atender as necessidades.

Tabela 28 - O or¢camento e a relaciio entre resultados e despesas

O orcamento estima e determina a melhor
relaciio entre resultados e despesas para Frequéncia %
atender as necessidades.

Discordo Totalmente 0 0%

Discordo Parcialmente 0 0%
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Nao concordo nem discordo 3 15%
Concordo Parcialmente 9 45%
Concordo Totalmente 8 40%
Total 20 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

J& sobre a afirmagdo de que o orgamento estima e determina a melhor relacdo entre
resultados e despesas para atender as necessidades, nenhum dos respondentes afirmou
discordar totalmente ou parcialmente da afirmacdo e 15% disseram ndo concordar nem
discordar. Entre os respondentes que concordaram parcialmente com a afirmagao, esta 45%.
J& os respondentes que concordaram totalmente com a afirmacao totalizaram 40% do total de
respondentes, como € possivel verificar na Tabela 28.

Ninguém discordou que o or¢amento estima e determina a melhor relagdo entre
resultados e despesas para atender as necessidades e quase todos os respondentes e 85% deles
concordou com tal afirmacao, corroborando com Suave ef al. (2013) e Lunkes (2010).

A questao seguinte do questiondrio deveria ser respondida apenas pelas empresas que
nao realizam a elaboragdo do or¢amento, com o objetivo de investigar o motivo pelo qual

estas empresas ndo o fazem.

Tabela 29 - Motivo de nao elaboracao do or¢camento

Frequéncia %
Por causa do tamanho da empresa (Empresa 7 78%
Pequena)
Nao ha pessoal habilitado 1 11%
Outros 1 11%
Total 9 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Das 9 empresas que responderam ndo elaborar orgamento, a maioria, 78%, disse que o
motivo pelo qual ndo elabora orcamento se justifica pelo fato se serem empresas pequenas,
como ¢ possivel analisar na Tabela 29.

Entdo, nesta etapa, pode-se afirmar que 100% dos respondentes consideram que o
orgamento empresarial ¢ um instrumento importante para a gestdo empresarial e que 45% dos
respondentes afirmaram que elaboram de maneira formal o or¢camento em seu processo de
gestao.

Sobre o grau de concordancia dos respondentes acerca de algumas afirmagdes foi

visto que 80% dos respondentes concorda totalmente que o orgamento auxilia no
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planejamento de longo prazo; também 80% deles concordou totalmente que o orcamento
auxilia no planejamento de curto prazo (operacional); 50% concordam que o orgamento
permite avaliar o desempenho da empresa; 50% concorda totalmente que o or¢amento permite
coordenar as operagdes da empresa; € 50% concordaram que o or¢amento auxilia na
comunicagdo, aos membros da empresa, das metas de curto prazo.

Pode-se dizer ainda que 65% concordaram totalmente que o or¢amento permite o
controle da gestdo; 60% concordaram totalmente que o orcamento auxilia na tomada de
decisdes; 55% concordaram que o or¢camento permite fornecer incentivos € recompensas aos
funcionarios; 50% concordam que o uso do orcamento desenvolve a interagdo entre os
diferentes niveis hierarquicos, possibilitando a geragcdo de ideias e contribuindo para a criagao
de vantagem competitiva; 80% concordam que o or¢camento viabiliza o alcance da estratégia
da empresa em determinado periodo; e 75% concordam que o orgamento permite a
formulagado de planos de agao.

Apenas 45% dos respondentes concordam que o orcamento demonstra as politicas,
planos, objetivos e metas estabelecidas pela administragdo para a empresa, porém 30%
discordaram de tal afirmagdo; 55% dos respondentes concordaram totalmente com a
afirmacdo de que o orcamento auxilia no planejamento, coordenagdo, alocagdo de recursos e
determinagdo dos volumes operacionais; 50% dos respondentes da pesquisa concordam que
orgamento possibilita converter os objetivos estratégicos em metas e valores operacionais e
95% concordaram com a afirmacao de que o orgamento estima e determina a melhor relagao
entre resultados e despesas para atender as necessidades.

Observa-se que estes achados da pesquisa estdo de acordo com o que ja foi
preconizado anteriormente por diversos autores tais como: Codesso, Lunkes e Suave (2013);
Horngren, Foster e Datar, (2000); Steed e Gu (2009); Peterson e Fabozzi (2002); Sivabalana
et al. (2009); Lunkes, Feliu e Rosa (2011); Lunkes (2010); Frezatti et al. (2010); Lunkes
(2007); Hansen e Van Der Stede (2004); Mucci, Frezatti e Dieng (2016); Uyar e Bilgin
(2011); Padoveze (2010); Zanievicz e Lavrada (2014); Ekholm e Wallin (2011); Garrison,
Noreen e Brewer (2007); Eldenburg e Wolcott (2007); Joshi, Al-Mudhaki e Bremser (2003);
Welsch (1986); Lima et al. (2015); Castanheira e Sauaia (2007); Cavalcante e Leitao (2018);
Almeida, Machado, Raifur e Nogueira (2009); Frezatti (2005); Zamboni (2010); Libby e
Lindsay (2010); Vasconcelos (2019); Suave et al. (2013); Gongalves et. al. (2009); Leite et al.
(2008); Horngren, Sundem e Stratton (apud LEITE et al., 2008); Leite (2008).

Ja outros achados ndo estdo em concordancia com o que ¢ afirmado pela teoria, por

exemplo: 50% dos respondentes discorda que o or¢camento ¢ importante no processo de
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geracdo de aprendizado a empresa e aos gestores € 35% dos respondentes concordam que o
orcamento ajuda a motivar os funcionarios. Porém, também 35% discorda de tal afirmagao,
nao sendo possivel, desta forma, afirmar que existe concordancia com o que ¢ preconizado
pela teoria em relacdo a ideia de que o orcamento ¢ importante no processo de geracao de
aprendizado a empresa e aos gestores.

Das empresas que afirmaram nao elaborar o orcamento, 78% disseram que o motivo
pelo qual ndo elaboram orgamento se justifica pelo fato se serem empresas pequenas. Como
visto, 70% das empresas analisadas sdo micro empresas ou empresas de pequeno porte, € este
fato foi utilizado com justificativa para a ndo elaboracdo formal do or¢amento empresarial.

A maioria das empresas participantes da pesquisa ¢ micro ou pequena empresa € 70%
dos respondentes nao possuem nivel superior, fatores estes que podem justificar a ndo
elaboragdo do orgamento empresarial de maneira formal. Porém todos os respondentes

consideram o or¢gamento empresarial como uma ferramenta importante no processo de gestao.

4.1.4 Identificacao das caracteristicas do processo orcamentario

A partir deste item, buscou-se identificar as caracteristicas do processo orcamentario.
Apenas as empresas que de fato elaboram or¢amento precisaram responder as perguntas que
seguiram, ou seja, 11 respondentes.

A Tabela 30 apresenta dados quanto ao qual departamento/ setor ¢ responsavel pela

elaboragdo do orgamento empresarial.

Tabela 30 - Departamento/setor responsavel pela elaboracio do

orcamento
Frequéncia %
Comercial e Administragao 1 9%
Administrag¢do 2 18%
Todas as areas 3 27%
Diregéo 5 45%
Total 11 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Em relacdo ao questionamento sobre qual o departamento/setor ¢ responsavel pela
elaboragdo do or¢amento, foram obtidas diferentes respostas, como ¢ possivel verificar na
Tabela 30. Observou-se que 45% do total de respondentes que elaboram orcamento disse que

este ¢ elaborado pela direcdo, e apenas 1 dos respondentes, representando 9%, informou que
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este ¢ elaborado pelo setor comercial e administrativo juntos. O setor de administracdo ¢
responsavel pela elaboracdo em 2 das empresas em questdo, representando 18% delas. De
todos os respondentes que elaboram orcamento 3 empresas afirmaram que todas as areas
participam de forma conjunta da elaboragdo orgamentdria; esses 3 respondentes representam
27%.

A pergunta seguinte era referente aos setores envolvidos na elaboracdo do or¢amento,
os respondentes poderiam responder marcando mais de uma alternativa nas duas questdes

seguintes; como ¢ possivel analisar na Tabela 31.

Tabela 31 - Departamento(s)/setor(es) envolvidos na elaboraciao do or¢camento

Frequéncia %
Controladoria 3 27%
Contabilidade 3 27%
Producao 9 81%
Vendas 9 81%
Financeiro 9 81%
Recursos humanos 3 27%
Marketing 3 27%
Administracdo 10 91%
Outros: 1 0,09%

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

De acordo com os dados apresentados na Tabela 31, 10 respondentes disseram que a
administragdo esta envolvida. Isso significa que esta afirmagao foi feita por metade do total de
empresas que responderam a pesquisa. Do total das 11 empresas que responderam a questao,
9 afirmaram que os setores financeiro, de producao e de vendas estao envolvidos no processo
de elaboragdo do or¢amento. J4 3 empresas informaram que os setores de controladoria,
contabilidade, recursos humanos e marketing se envolvem neste processo.

Apos isso, foi questionado acerca das pegas or¢gamentarias que sao elaboradas durante

0 processo or¢amentario, conforme ¢ indicado pela Tabela 32.

Tabela 32 - Pecas orcamentarias elaboradas no processo orcamentario

Frequéncia %
Or¢amento de vendas 10 90%
Orgamento de producao 10 90%

Orgamento de compras 11 100%
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Orcamento de consumo de materiais 11 100%
Orgamento de despesas departamentais 10 90%
Or¢amento de Investimentos 9 81%
Org¢amento de financiamentos 9 81%
Orc¢amento de receitas financeiras 9 81%
Orgamento de despesas financeiras 10 90%
Org¢amento de caixa 9 81%
Projecdo das demonstragdes contabeis 7 63%
Outro: 0 0%

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

De acordo com estes dados ¢ possivel afirmar que quase todas as empresas
respondentes elaboram orgamento de vendas, orcamento de producao, orgamento de despesas
departamentais e or¢camento de despesas financeiras; 7 empresas realizam projecdes das
demonstragdes contabeis todas elaboram or¢amento de compras e or¢amento de consumo de
materiais; 9 empresas elaboram orcamento de investimentos, or¢amento de financiamentos e
or¢amento de receitas financeiras. Mostrando assim, que estas empresas elaboram pecas
or¢amentarias durante o seu processo or¢amentario como ¢ defendido por alguns autores
como Horngren, Foster, Datar (2000), Welsch (1986) e Lunkes (2007).

As empresas também foram questionadas se ¢ estabelecido um cronograma para a

elaboracao do orcamento, conforme a Tabela 33.

Tabela 33 - Existéncia de um cronograma para a elaboracio do orcamento

Frequéncia %
Nio 0 0%
Sim, o cronograma ¢ elaborado de maneira formal. 8 73%
Sim, mas nao de maneira formal. 3 27%
Total 11 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

De acordo com a Tabela 33 ¢ possivel constatar que dentre as 11 empresas que
afirmaram elaborar or¢amento nenhuma disse que ndo ha nenhum cronograma. A maioria,
representada por 73% das empresas que elaboram orcamento, disseram que existe um
cronograma ¢ que este ¢ elaborado de maneira formal. Os outros 27% restante dos
respondentes, 3 respondentes, falaram que o cronograma existe, porém niao de maneira

formal.
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A Tabela 34 indica a periodicidade em que o orgamento ¢ revisado.

Tabela 34 - Periodicidade de revisdo do orcamento

Frequéncia %
O or¢amento nao ¢ revisado. 0 0%
Mensal 4 36%
Semestral 0 0%
Anual 5 45%
Outro: 2 18%
Total 11 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Como ¢ possivel constatar na Tabela 34, 45% do total de respondentes que elaboram
orgamento afirmaram que este ¢ revisado anualmente, 4 respondentes, ou seja 36%, falaram
que a revisdo ocorre mensalmente. Nenhum dos respondentes afirmou que o or¢amento era
revisado semestralmente ou que nio era revisado.

As perguntas que se seguiram eram afirmagdes referentes a elabora¢ao do or¢gamento
em cada empresa, ¢ cada respondente deveria indicar o seu grau de concordancia. Essas
perguntas também s6 deveriam ser respondidas pelas empresas que afirmaram anteriormente
elaborar orgamento.

A Tabela 35 apresenta dados relativos ao grau de concordancia dos respondentes
quanto a afirmacdo de que o orgamento ¢ elaborado de cima para baixo, ou seja, a

administracdo elabora e depois encaminha aos demais membros da organizagao.

Tabela 35 - Elaboracao do or¢amento de cima para baixo

O orcamento é elaborado de cima para
baixo, ou seja, a administracao elabora e

depois encaminha aos demais membros da Frequéncia o
organizacio.
Discordo Totalmente 1 9%
Discordo Parcialmente 0 0%
Nao concordo nem discordo 1 9%
Concordo Parcialmente 0 0%
Concordo Totalmente 9 82%
Total 11 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

A Tabela 35 apresentava a afirmacdo de “o orcamento ¢ elaborado de cima para
baixo”, ou seja, a administracdo elabora e depois encaminha aos demais membros da

organiza¢do. Nenhum dos respondentes indicou discordar parcialmente ou concordar
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parcialmente com tal afirmag¢do; apenas 1 deles disse ndo concordar nem discordar e também
1 das pessoas respondentes disse discordar totalmente da afirmagdo. A maioria, representada
por 9 respondentes, que representam 82%, indicaram concordar totalmente com tal afirmacao.
Isto implica dizer que a maioria das pessoas que responderam a questdo corroboram com o
que ¢ dito por Codesso et al. (2013) e Jones (2008) sobre a forma de elaboracdo do orgamento
top-down, onde a alta administracdo determina e impde o orcamento aos demais membros da
organizagao.

A Tabela 36 apresenta dados relativos ao grau de concordancia dos respondentes
quanto a afirmagdo de que o or¢gamento ¢ elaborado de baixo para cima, o que significa dizer
que ¢ elaborado pelos centros ou departamentos responsaveis e depois ¢ encaminhado para a

administracao para ser aprovado.

Tabela 36 - Elaborac¢io do or¢camento de baixo para cima

O or¢camento é elaborado de baixo para
cima, o que significa dizer, que é elaborado
pelos centros ou departamentos responsaveis Frequéncia %
e depois é encaminhado para a
administracio para ser aprovado.

Discordo Totalmente 5 45%
Discordo Parcialmente 0 0%
Nao concordo nem discordo 1 9%
Concordo Parcialmente 4 36%
Concordo Totalmente 1 9%
Total 11 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Ao contrario da afirmagdo acima, a Tabela 36 apresenta a informagdo oposta, onde ¢
afirmado que o orcamento ¢ elaborado de baixo para cima. Isto significa dizer que ¢ elaborado
pelos centros ou departamentos responsaveis e depois ¢ encaminhado para a administracao
para ser aprovado. Neste caso, 45%, ou seja, 5 respondentes disseram discordar totalmente;
apenas 1 dos respondentes disse ndo concordar nem discordar da afirmagdo; também apenas 1
respondente concordou totalmente com essa afirmacdo. J4 36% dos respondentes, que ¢
representado por 4 empresas, concordaram parcialmente. Nenhum dos respondentes disse
discordar parcialmente desta afirmacao.

Assim ¢ possivel afirmar que 45% dos respondentes concordaram que o or¢amento ¢
elaborado de baixo para cima, o que significa dizer que ¢ elaborado pelos centros ou

departamentos responsaveis e depois ¢ encaminhado para a administragdo para ser aprovado.



95

Porém também 45% deles discordaram totalmente disso. Isto implica dizer que apenas 45%
das pessoas que responderam a essa questdo corroboram com o que ¢ dito por Codesso et al.
(2013) e Jones (2008) sobre a forma de elaboracdo do or¢amento bottom-up, onde o
or¢amento ¢ elaborado pelos centros ou departamentos responsaveis e depois € encaminhado
para alta administrag¢@o para ser aprovado.

A Tabela 37 apresenta dados relativos ao grau de concordancia dos respondentes
quanto a afirmac¢do de que a empresa estabelece um cronograma formal para a elaboragao do

orgamento.

Tabela 37 - Cronograma para a elaboracio

A empresa estabelece um cronograma

formal para a elaborac¢io do or¢camento. Frequéncia o
Discordo Totalmente 1 9%
Discordo Parcialmente 0 0%
Nao concordo nem discordo 1 9%
Concordo Parcialmente 0 0%
Concordo Totalmente 9 82%
Total 11 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Sobre a afirmacdo de que a empresa estabelece um cronograma formal para a
elaboracdo do or¢amento, apenas 1 respondente discordou totalmente representando 9% dos
respondentes que elaboram orcamento, e também apenas 1 dos respondentes disse nao
concordar nem discordar da afirma¢do. A maioria, ou seja 82%, concordou totalmente com
essa afirmacdo e nenhum dos respondentes disse concordar ou discordar parcialmente. Esses
dados podem ser verificados na Tabela 37. Desta forma, 82% dos respondentes estdo de
acordo com o que ¢ preconizado por Welsch (1986), sobre a existéncia de um cronograma
para a elaboracao do orgamento.

A Tabela 38 apresenta dados relativos ao grau de concordancia dos respondentes
quanto a afirmac¢do de que na elaboragdo do orcamento sdo utilizadas informagdes externas

(Ex: cenario econdmico, informagdes de mercado...).

Tabela 38 - Elaboracio e informacdes externas

Na elaboracao do orcamento sao utilizadas
informacoées externas (Ex: cenario Frequéncia %
econémico, informagoes de mercado...)

Discordo Totalmente 0 0%
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Discordo Parcialmente 0 0%
Nao concordo nem discordo 3 27%

Concordo Parcialmente 1 9%
Concordo Totalmente 7 64%
Total 11 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Os dados encontrados indicam que apenas 1 concordou parcialmente da afirmacdo
representando 9% dos respondentes que elaboram orcamento, 3 respondentes disseram ndo
concordar nem discordar, sendo esses 27% dos respondentes. A maioria, ou seja 64%,
concordou totalmente com essa afirmacdo e nenhum dos respondentes disse discordar
totalmente ou discordar parcialmente da afirmacdo. Esses dados podem ser verificados na
Tabela 38.

Ou seja, 71% dos respondentes concordam com a afirmacdo de que na elaboracido do
or¢amento sdo utilizadas informacdes externas (Ex: cenério econdmico, informacdes de
mercado...) e, nenhum deles discorda disso. Esse resultado estd de acordo com o que
preconizado por Leite et al. (2008); Bio (1988) e Codesso, Lunkes e Suave (2013) que
afirmam que durante a elaboragdo do or¢gamento devem ser utilizadas informacgdes externas.

A Tabela 39 apresenta dados relativos ao grau de concordancia dos respondentes
quanto a afirma¢do de que na elaboragcdo do or¢amento sdo utilizadas informagdes internas

(Ex: histérico da evolugdo de vendas e despesas, capacidade de producio...).

Tabela 39 - Elaboracio e informacgdes internas

Na elaboracio do orcamento sio utilizadas
informacdes internas (Ex: historico da

evolucio de vendas e despesas, capacidade de Frequéncia o
producio...)
Discordo Totalmente 0 0%
Discordo Parcialmente 0 0%
Nao concordo nem discordo 1 9%
Concordo Parcialmente 0 0%
Concordo Totalmente 10 91%
Total 11 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

De acordo com os dados apresentados na Tabela 39 pode-se verificar que apenas 1 dos
respondentes disse ndo concordar nem discordar de tal afirmacgdo. A maioria representada por

10 respondentes, ou 91% deles, afirmaram concordar totalmente com essa afirmagao.
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Nenhum dos respondentes discordou parcialmente, discordou totalmente nem concordou
parcialmente. Esse resultado estd de acordo com o que preconizado por Leite et al. (2008);
Bio (1988) e Codesso, Lunkes e Suave (2013), que afirmam que durante a elaboracao do
orcamento devem ser utilizadas informagdes internas.

A Tabela 40 apresenta dados relativos ao grau de concordancia dos respondentes

quanto a afirmacao de que existe um comité de or¢gamento para a elaboragdo do orgamento.

Tabela 40 - Comité de Or¢camento

Para a elaboracio do orcamento, a empresa

dispoe de um Comité de Or¢camento. Frequéncia o
Discordo Totalmente 6 55%
Discordo Parcialmente 0 0%

Nao concordo nem discordo 1 9%
Concordo Parcialmente 0 0%
Concordo Totalmente 4 36%

Total 11 100%
Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Como ¢ possivel constatar na Tabela 40, a maioria, 55%, dos que elaboram or¢amento
afirmaram discordar totalmente de tal afirmagdo, apenas 1 das empresas disse que nao
concordava nem discordava da afirmac¢do, 4 dos respondentes, 36%, falaram que concordam
totalmente e nenhum dos respondentes afirmou discordar ou concordar parcialmente com a
afirmacgao sobre o comité de orcamento. Assim, pode-se dizer que a maioria dos respondentes
ndo esta de acordo com o que ¢ preconizado por Brownell e Dunk (1991) e Codesso, Lunkes e
Suave (2013), quando estes falam de um comité de orgamento, que pode incluir os
proprietarios, diretores e gerentes gerais, chefes de departamentos, controller, etc.

Referente a elaboragdo do orgamento, apresentam-se os dados, conforme a Tabela 41,
sobre o grau de concordancia dos respondentes quanto a afirma¢do de que para a elaboragao
do or¢amento, a empresa dispde de um manual que contém as diretrizes, objetivos, metas e

indicadores previamente definidos pela administragao.

Tabela 41 - Elaboracio e manual com as diretrizes

Para a elaboracio do orcamento, a empresa
dispoe de um manual que contém as
diretrizes, objetivos, metas e indicadores
previamente definidos pela administracio.

Frequéncia %




98

Discordo Totalmente 5 45%
Discordo Parcialmente 0 0%
Nao concordo nem discordo 1 9%
Concordo Parcialmente 0 0%
Concordo Totalmente 5 45%
Total 11 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Sobre esta afirmagdo apenas 1 dos respondentes disse ndo concordar nem discordar,
nenhum dos respondentes afirmou concordar ou discordar parcialmente da afirmacao, 45%,
respondeu discordar totalmente bem como também 45% dos respondentes também respondeu
concordar totalmente com essa Ultima afirmacao. Isso € verificavel na Tabela 41.

Assim, apenas 45% dos respondentes corroboram com o que ¢ defendido por Codesso,
Lunkes e Suave (2013) sobre a existéncia de um manual que inclua as diretrizes, os objetivos,
as metas e os indicadores previamente definidos pela alta administragao.

O objetivo deste topico foi identificar as caracteristicas do processo or¢gamentario. Por
1sso, 55% das empresas responderam esta parte da pesquisa, pois foram as que afirmaram
elaborar or¢gamento.

Foi visto que 45% dos respondentes responderam esta parte da pesquisa disseram que
o orcamento ¢ elaborado pela direcdo; 91% deles afirmaram que a administracdo esta
envolvida no processo de elaboracdo do orgamento; acerca das pecas orcamentarias que sao
elaboradas durante o processo orcamentario, quase todos os respondentes disseram que
elaboram or¢camento de vendas, orcamento de producdo, orcamento de despesas
departamentais e or¢amento de despesas financeiras; 73% dessas empresas elaboram um
cronograma formal; 45% delas afirmaram que o or¢amento ¢ revisado anualmente, e nenhum
dos respondentes disse que o orgamento nao era revisado.

O passo seguinte era constituido de afirmacdes referentes a elaboracdo do orgamento
em cada empresa, onde cada respondente deveria indicar o seu grau de concordancia; 82%
deles indicaram concordar totalmente que o orcamento ¢ elaborado de forma top-down, que
significa de cima para baixo, ou seja, a administragdo elabora e depois encaminha aos demais
membros da organizac¢do; 45% dos respondentes concordaram que o orcamento ¢ elaborado
de maneira bottom-up, de baixo para cima, e significa dizer, que ¢ elaborado pelos centros ou
departamentos responsaveis e depois ¢ encaminhado para a administragdo para ser aprovado.
Porém também 45% deles discordaram disso; 82% dos respondentes concordou totalmente

que a empresa estabelece um cronograma formal para a elaboragdo do orcamento; 76% dos
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respondentes concordou que na elaboragdo do orcamento sdo utilizadas informagdes externas
(Ex: cenario economico, informagdes de mercado...) e, nenhum deles discorda disso; 91%
deles afirmaram concordar que na elaboragdo do orgamento sdo utilizadas informacdes
internas (Ex: historico da evolucdo de vendas e despesas, capacidade de produgdo...). Os
achados deste ponto da pesquisa corroboram com o que ¢ defendido por alguns autores como:
Horngren, Foster e Datar (2000); Welsch (1986); Lunkes (2007); Jones (2008); Leite et al.
(2008); Bio (1988); Codesso, Lunkes e Suave (2013).

Por outro lado, alguns outros aspectos dos achados deste topico da pesquisa ndo estao
de acordo com o que ¢ preconizado por autores como Brownell e Dunk (1991) e Codesso,
Lunkes e Suave (2013), acerca da existéncia de um comité de or¢gamento para a elaboracao do
or¢amento que pode incluir os proprietarios, diretores e gerentes gerais, chefes de
departamentos, controller, etc; pois 55% dos respondentes discordam totalmente disso.

Em relagdo ao que ¢ afirmado por Codesso, Lunkes e Suave (2013) sobre a existéncia
de um manual que inclua as diretrizes, os objetivos, as metas e os indicadores previamente
definidos pela alta administragao, ndo se pode afirmar que os achados estdo de acordo ou nao
com a teoria, ja que 45% dos respondentes discordaram totalmente e também 45% deles
concordaram totalmente com isso.

Os achados desta pesquisa indicam que existem diversos pontos que corroboram com
a literatura, porém foi verificado durante as visitacdes que as praticas orcamentarias sao mais

utilizadas e estruturadas nas empresas de médio ou grande porte.

4.1.5 Identificacio do tipo de orcamento empresarial utilizado pelas empresas

Na sequéncia, as perguntas tinham como objetivo identificar o tipo de orgamento
utilizado pelas empresas no controle da gestdo empresarial. Sendo assim apenas as 11
empresas que afirmaram elaborar orgamento responderam a essas perguntas seguintes.

A Tabela 42 apresenta informagdes quanto ao tipo de orgamento utilizado pelas

empresas.

Tabela 42 - Tipo de orcamento utilizado pela empresa

Frequéncia %
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Orgamento estatico, onde as pecas orcamentarias sao
criadas depois da fixagdo das vendas, as quais
determinam os volumes das demais atividades e o
, ~ 5 45%
setores. Apoés elaborado, ndo pode ser alterado; e as
variagdes entre o previsto e realizado devem ser
justificadas.

Orgamento flexivel, o qual ap6s elaborado permite
modificagdes em decorréncia dos desvios que forem 5 45%
sendo observados durante a sua execugdo entre o que
foi previsto e o que foi realizado.

Org¢amento Continuo, onde a cada periodo em que o
orcamento ou projecdo ¢ realizado, orga-se ou
projeta-se mais um periodo futuro. Ex: Se o
orgamento abrange o periodo de 12 meses, janeiro a 1 10%
dezembro de 2019, ao se executar o or¢gamento do
més de janeiro de 2019, inicia-se a proje¢do para
janeiro de 2020. E assim sucessivamente.

Orgamento base zero, onde os dados do orgamento do

ano anterior ndo sao usados para a elaboragdo do 0 0%
orcamento.
Total 11 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

De acordo com as respostas da pergunta, evidenciada na Tabela 42, ¢ possivel
verificar que nenhuma das empresas utiliza o or¢camento de base zero, que apenas 1 empresa,
representando 9%, faz uso do orgamento continuo, e que 5 empresas, ou seja 45%, utilizam o
orcamento estatico em seu processo de gestdo; e também que 5 empresas, que também
representa 45%, utilizam o orgamento flexivel.

Em seguida, foram realizadas afirmagdes, onde os respondentes deveriam responder
de acordo com seu grau de concordancia acerca da utilizacdo do orcamento no controle da
gestdo empresarial. A primeira afirmac@o deste topico pode ser observada na Tabela 43.

A Tabela 43 apresenta dados relativos ao grau de concordancia dos respondentes
quanto a afirmag¢ao de que o or¢amento pode fornecer medidas para a avaliagdao do resultado
global da empresa e do desempenho, através da analise e da identificacdo dos desvios em

relagdo ao que foi orcado.

Tabela 43 - O or¢camento e a avaliacio do resultado

O orcamento pode fornecer medidas para a
avaliaciio do resultado global da empresa e
do desempenho, através da analise e da Frequéncia %
identificaciio dos desvios em relaciio ao que
foi orcado.

Discordo Totalmente 0 0%
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Discordo Parcialmente 0 0%
Nao concordo nem discordo 2 18%
Concordo Parcialmente 0 0%
Concordo Totalmente 9 82%

Total 11 100%
Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Os dados mostram que a maioria, composta por 9 dos respondentes e representando
82% do total, que afirmou elaborar or¢amento disse concordar totalmente com tal afirmacao.
Nenhum dos respondentes indicou discordar totalmente, discordar parcialmente ou concordar
parcialmente com esta afirmacdo. Apenas 2 respondentes disseram ndo concordar nem
discordar disso.

Ou seja, a maioria dos respondentes obedece ao que ¢ afirmado por diversos autores
sobre or¢amento e avaliacdo de desempenho. Dentre estes autores pode-se citar: Hansen e
Van Der Stede (2004); Frezatti (2005); Sivabalana et al. (2009); Vasconcelos (2019); Uyar e
Bilgin (2011); Jones (2008); Mucci, Frezatti, Dieng (2016); Garrison, Noreen ¢ Brewer
(2007); Ferreira e Diehl (2012) e Eldenburg e Wolcott (2007).

A Tabela 44 apresenta dados relativos ao grau de concordancia dos respondentes
quanto a afirmag¢do de que o uso do or¢amento contribui para a melhoria do desempenho da

empresa.

Tabela 44 - O uso do or¢camento

O uso do or¢camento contribui para a

melhoria do desempenho da empresa. Frequéncia o
Discordo Totalmente 0 0%
Discordo Parcialmente 0 0%
Nao concordo nem discordo 2 18%
Concordo Parcialmente 0 0%
Concordo Totalmente 9 82%

Total 11 100%
Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Como ¢ possivel verificar, nenhuma das pessoas que responderam a esta parte da
pesquisa afirmou concordar parcialmente nem discordar totalmente ou parcialmente com esta
afirmacdo. A maioria, representada por 9 respondentes, 82%, s afirmou concordar totalmente
com tal afirmag@o. Apenas 2 representantes disseram ndo concordar nem discordar de que o

uso do orcamento contribua para a melhora do desempenho das empresas; esses 2
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representantes se referem a 18% das empresas que elaboram orcamento. A maioria dos
respondentes corroborou com o que € preconizado por Leite ef al. (2008) e Codesso, Lunkes e
Suave (2013) sobre o uso do or¢amento contribuir para a melhoria do desempenho da
empresa, como ¢ ilustrado na Tabela 44.

A Tabela 45 traz a afirmacdo de que o or¢camento promove o monitoramento mais

frequente, mais detalhado e mais oportuno dos resultados.

Tabela 45 - O orcamento e os resultados

O or¢camento promove 0 monitoramento
mais frequente, mais detalhado e mais Frequéncia %
oportuno dos resultados.

Discordo Totalmente 0 0%
Discordo Parcialmente 0 0%
Nao concordo nem discordo 2 18%
Concordo Parcialmente 0 0%
Concordo Totalmente 9 82%

Total 11 100%
Fonte: Dados da pesquisa (2019)

E possivel constatar através dos dados apresentados que a maioria, representando 82%
do total de respondentes que elaboram orgamento, afirmou concordar totalmente com a
afirmagao. Apenas 2 empresas disseram que ndo concordava nem discordavam da afirmagao,
ou seja 18%. Nenhum dos respondentes afirmou discordar ou concordar parcialmente nem
discordar totalmente. Pode-se entdo afirmar que a maioria dos respondentes estd, de acordo
com os autores Hansen e Van Der Stede (2004) em relacdo a afirmagdo de que o orgamento
promove o monitoramento mais frequente, mais detalhado e mais oportuno dos resultados.

A Tabela 46 apresenta dados relativos ao grau de concordancia dos respondentes
quanto a afirmacdo de que o orgamento pode servir de base para avaliar o desempenho dos

executivos e de unidades organizacionais.

Tabela 46 - O orcamento e os executivos

O orcamento pode servir de base para
avaliar o desempenho dos executivos e de  Frequéncia %
unidades organizacionais.

Discordo Totalmente 4 36%
Discordo Parcialmente 0 0%
Nao concordo nem discordo 1 9%
Concordo Parcialmente 4 36%
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Concordo Totalmente 2 18%

Total 11 100%
Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Os dados analisados mostraram que nenhum dos respondentes discordou parcialmente
da afirmagdo; 4 respondentes, 36%, disseram discordar totalmente. Também 4 respondentes
disseram concordar parcialmente. Apenas 1 pessoa disse ndo concordar nem discordar e 2
afirmaram que concordam totalmente com essa afirmacao. Esses dados podem ser verificados
na Tabela 46.

Assim, pode-se dizer que 54% das pessoas que responderam a esta etapa da pesquisa
concordam que o orcamento pode servir de base para avaliar o desempenho dos executivos e
de unidades organizacionais. Estas corroboram com o que foi preconizado por Ferreira e
Diehl (2012); Frezatti (2005); Hope e Fraser, (2003) em relagdo ao orgamento poder servir de
base para avaliar o desempenho dos executivos e de unidades organizacionais.

A Tabela 47 apresenta dados relativos ao grau de concordancia dos respondentes
quanto a afirmac¢do de que o orcamento fortalece os controles de gestdo e mecanismos de

avalia¢dao de desempenho.

Tabela 47 - O or¢camento e avaliacido de desempenho

O orcamento fortalece os controles de gestao

e mecanismos de avaliacao de desempenho. Frequéncia o
Discordo Totalmente 0 0%
Discordo Parcialmente 0 0%
Nao concordo nem discordo 2 18%
Concordo Parcialmente 5 45%
Concordo Totalmente 4 36%
Total 11 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

A ultima afirmagdo do questiondrio dizia que o orgamento fortalece os controles de
gestdo e mecanismos de avaliacdo de desempenho. Quanto a essa afirmagdo, ninguém
discordou totalmente ou parcialmente, 2 pessoas, ou seja, 18% dos respondentes que
responderam esta etapa do questionario, disseram ndo concordar nem discordar dela; 5 ,45%,
afirmaram concordar parcialmente com esta tltima afirmagao; e 36%, que ¢ representado por
4 respondentes, concordaram totalmente com a afirmag¢ao de que o orcamento fortalece os

controles de gestdo e mecanismos de avaliagdo de desempenho.
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Ou seja, 81% das pessoas que responderam a esta etapa da pesquisam concordam que
o orcamento fortalece os controles de gestdo e mecanismos de avaliagdo de desempenho; e,
ninguém discordou de tal afirmacao. Desta forma, corroboram com o que foi preconizado por
Vasconcelos (2019), ao afirmar que o orcamento fortalece os controles de gestdo e
mecanismos de avaliacdo de desempenho.

Esta etapa da pesquisa, que também deveria ser respondida apenas pelas empresas que
afirmaram elaborar o orgamento, teve como objetivo identificar o tipo de orcamento utilizado
pelas empresas no controle da gestdo empresarial. Foi possivel verificar que nenhuma das
empresas utiliza o orcamento de base zero, 45% utilizam o orgamento estatico e também 45%
delas utilizam o orgamento flexivel.

Os respondentes também deveriam responder de acordo com seu grau de concordancia
acerca da utilizacao do orcamento no controle da gestdo empresarial, desta forma foi visto que
82% dos respondentes afirmaram que o or¢gamento pode fornecer medidas para a avaliacdo do
resultado global da empresa e do desempenho, através da andlise e da identificacdo dos
desvios em relacdo ao que foi orcado; também 82% dos respondentes concordou totalmente
que o uso do orcamento contribui para a melhoria do desempenho da empresa; novamente
82% dos respondentes concordou totalmente que o orcamento promove o monitoramento
mais frequente, mais detalhado e mais oportuno dos resultados; 54% das pessoas que
responderam a esta etapa da pesquisa concordam que o or¢camento pode servir de base para
avaliar o desempenho dos executivos e de unidades organizacionais; 81% concordam que o
or¢amento fortalece os controles de gestdo e mecanismos de avaliagdo de desempenho; e,
ninguém discordou de tal afirmacao.

Com os achados desta etapa da pesquisa, foi possivel verificar que estes aspectos estdo
em concordancia com os estudos de: Hansen e Van Der Stede (2004); Frezatti (2005);
Sivabalana et al. (2009); Vasconcelos (2019); Uyar e Bilgin (2011); Jones (2008); Mucci,
Frezatti, Dieng (2016); Garrison, Noreen e Brewer (2007); Ferreira e Diehl (2012); Eldenburg
e Wolcott (2007); Leite et al. (2008); Codesso, Lunkes e Suave (2013); Hope e Fraser, (2003).

Os achados desta pesquisa indicam que existem diversos pontos que corroboram com
a literatura, porém foi verificado durante as visitagdes que o uso do orcamento empresarial ¢
estruturado nas empresas de médio ou grande porte, além de ocorrem com mais frequéncias
nestas empresas. Também foi constatado que 100% das microempresas ndo realizam o

or¢amento empresarial.
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42 ANALISE DA RELACAO ENTRE O PERFIL DAS EMPRESAS E DOS
RESPONDENTES E AS PRATICAS ORCAMENTARIAS

Nesta etapa de analise, serdo comparadas algumas variaveis e observar a existéncia de
relacdo entre o perfil das empresas e dos respondentes e as praticas orcamentdrias, foram
utilizados os testes ndo paramétricos de Mann-Whitney U, além do teste de Kruskal-Wallis,

considerando a natureza das variaveis, a um nivel de significancia de 95%, ou seja, p<0,05.

4.2.1 Verificacdo da relacio estatisticamente significativa entre o perfil das empresas e

as praticas orcamentarias

Esta etapa da pesquisa teve como intuito verificar a relacdo entre o perfil das empresas
e as praticas orcamentarias. Inicialmente, com o objetivo de testar a relacdo entre as praticas
or¢amentarias ¢ o tempo de atuagdo das empresas no mercado, foi utilizado o teste ndo-
paramétrico de Kruskal-Wallis.

A Tabela 48 apresenta a relag@o entre as praticas orcamentarias e o tempo de atuacio

no mercado.

Tabela 48 - Relaciio entre as praticas or¢camentarias e o tempo de atuacio no mercado

. . Tempo de Atuacio no Mercado
Pratica Orcamentaria
p-valor
Finalidades do orgamento para a gestdo empresarial 0,265
Utilizacao do or¢amento no planejamento empresarial 0,400
Elaboracdo do or¢amento na empresa 0,747
Utilizacdo do or¢gamento no controle da gestdo empresarial 0,676

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Como ¢ possivel verificar na Tabela 48, de acordo com dados ndo foi possivel
verificar diferengas estatisticamente significantes em relagdo ao tempo de atua¢do no mercado
com as praticas or¢gamentarias.

A Tabela 49 apresenta a relagdo entre as praticas orgamentarias e o porte da empresa.

Tabela 49 - Relacio entre as praticas orcamentarias e o porte da empresa

Porte da
Pratica Orcamentaria / Or¢camento Empresarial Empresa

p-valor
finalidades do orcamento para a gestdo empresarial 0,075

utilizagdo do or¢amento no planejamento empresarial 0,012
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elaboragdo do orgamento na empresa 0,049

utilizacdo do orgamento no controle da gestdo empresarial 0,067

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Os dados mostram que ha significancia estatistica entre a elaboracao do orcamento na
empresa e o porte da empresa (p=0,049), porém nao foi identificado resultado estatisticamente
significativo entre o porte da empresa e as finalidades do or¢amento para a gestdo
empresarial, a utilizagdo do orcamento no planejamento empresarial e a utilizacdo do
or¢amento no controle da gestao empresarial.

A Tabela 50 apresenta a relagdo entre as praticas orcamentarias € o tempo de atuagao

da empresa no mercado.

Tabela 50 - Relacio entre praticas orcamentarias e o tempo de atuacio da empresa no mercado
Tempo de atuacio no

Praticas Orcamentarias mercado
p-valor
O orgamento auxilia no planejamento de longo prazo. 0,294
O orcamento auxilia no planejamento de curto prazo (operacional). 0,718
O orgamento permite avaliar o desempenho da empresa. 0,227
O orcamento permite coordenar as operagdes da empresa. 0,122
O orgamento ajuda a motivar os funcionarios. 0,255
O orcamento auxilia na comunicagdo, aos membros da empresa, das 0.175
metas de curto prazo. ’
O orgamento permite o controle da gestao. 0,490
O org¢amento auxilia na tomada de decisdes. 0,442
O orcamento ¢ importante no processo de geracdo de aprendizado a 0.099
empresa e aos gestores. ’
O orcamento permite fornecer incentivos e recompensas aos 0258

funcionarios.

O uso do or¢amento desenvolve a intera¢do entre os diferentes niveis
hierarquicos, possibilitando a geragdo de ideias e contribuindo para a 0,326
cria¢do de vantagem competitiva.

O orcamento viabiliza o alcance da estratégia da empresa em 0.187
determinado periodo. ’

O orcamento demonstra as politicas, planos, objetivos e metas

. . ~ 2
estabelecidas pela administragdo para a empresa. 0,208
Orgamento permite a formulagdo de planos de agdo. 0,034
O or¢amento auxilia no planejamento, coordenagao, alocagdo de 0.202
recursos e determinagao dos volumes operacionais. ’
O orcamento possibilita converter os objetivos estratégicos em metas 0318
e valores operacionais. ’
O orcamento estima ¢ determina a melhor relacdo entre resultados e 0.330

despesas para atender as necessidades.
Fonte: Dados da pesquisa (2019)
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De acordo com a Tabela 50, a afirmacdo de que o orgamento permite formulagdo de

plano de ac¢do foi a unica que apresentou diferengas estatisticamente significantes (p=0,034).

A Tabela 51 apresenta a relagdo entre orcamento empresarial € o tempo de atuagdo da

empresa no mercado.

Tabela 51 - Relacio entre orcamento empresarial e o tempo de atuacio da empresa no mercado

Tempo de atuacio no

Orcamento Empresarial mercado
p-valor
O orcamento ¢ elaborado de cima para baixo, ou seja, a administracao 0112
elabora e depois encaminha aos demais membros da organizacao. ’
O orcamento ¢ elaborado de baixo para cima, o que significa dizer,
que ¢ elaborado pelos centros ou departamentos responsaveis e depois 0,146
¢ encaminhado para a administragao para ser aprovado.
A empresa estabelece um cronograma formal para a elaboragdo do 0451
orcamento. ’
Na elaboragdo do or¢gamento sdo utilizadas informagdes externas (Ex: 0.659
cenario econdmico, informagdes de mercado...) ’
Na elaboragdo do orgamento sao utilizadas informagdes internas (Ex:
historico da evolugdo de vendas e despesas, capacidade de 0,753
produgdo...)
Para a elaboragdo do orcamento, a empresa dispdoe de um Comité de 0253
Org¢amento. ’
Para a elaboragdo do or¢amento, a empresa dispde de um manual que
contém as diretrizes, objetivos, metas e indicadores previamente 0,545
definidos pela administracao.
O orcamento pode fornecer medidas para a avaliagdo do resultado
global da empresa e do desempenho, através da analise e da 0,446
identificagdo dos desvios em relagdo ao que foi orgado.
O uso do or¢amento contribui para a melhoria do desempenho da 0.446
empresa. ’
O orcamento promove o monitoramento mais frequente, mais
. 0,446
detalhado e mais oportuno dos resultados.
O orgamento pode servir de base para avaliar o desempenho dos 0.684
executivos e de unidades organizacionais. ’
O orcamento fortalece os controles de gestdo ¢ mecanismos de 0.057

avaliacdo de desempenho.

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Na Tabela 51, os dados indicam a relagdo entre o orgamento empresarial € o tempo de

atuacdo da empresa através do teste nao-paramétrico de Kruskal-Wallis. Nenhuma das

afirmacdes sobre orcamento empresarial apresentou diferencas estatisticamente significantes

com o tempo de atuacdo no mercado.

A Tabela 52 apresenta a relagdo entre praticas orcamentarias e o porte da empresa.
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Tabela 52 - Relacio entre praticas orcamentarias e o porte da empresa

Porte da Empresa

Praticas Orcamentarias

p-valor

O org¢amento auxilia no planejamento de longo prazo. 0,466

O orgamento auxilia no planejamento de curto prazo (operacional). 0,070

O orgamento permite avaliar o desempenho da empresa. 0,154

O orgamento permite coordenar as operagdes da empresa. 0,228

O orgamento ajuda a motivar os funcionarios. 0,172

O or¢amento auxilia na comunicagdo, aos membros da empresa, das 0.007
metas de curto prazo. >

O orcamento permite o controle da gestao. 0,175

O orgcamento auxilia na tomada de decisoes. 0,092

O orcamento ¢ importante no processo de geracdo de aprendizado a 0.262
empresa € aos gestores. ’

O orgamento permite fornecer incentivos e recompensas aos 0,080

funcionarios.

O uso do orcamento desenvolve a interacao entre os diferentes niveis
hierdrquicos, possibilitando a gerag@o de ideias e contribuindo para a 0,029
criacdo de vantagem competitiva.

O orgamento viabiliza o alcance da estratégia da empresa em

. . 0,027
determinado periodo. >

O orgamento demonstra as politicas, planos, objetivos e metas 0.035
estabelecidas pela administragdo para a empresa. i

Orgamento permite a formulagdo de planos de agdo. 1,901

O orgamento auxilia no planejamento, coordenagdo, alocagdo de 0.024
recursos e determinag@o dos volumes operacionais. i

O orgamento possibilita converter os objetivos estratégicos em metas e 0.006
valores operacionais. >

O orcamento estima e determina a melhor relag@o entre resultados e 0.248

despesas para atender as necessidades.
Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Na Tabela 52 ¢ visto que algumas afirmacdes apresentaram diferencas com
significancia estatistica, foram elas: o or¢amento auxilia na comunicagdo, aos membros da
empresa, das metas de curto prazo (p=0,007); o uso do orcamento desenvolve a interagado
entre os diferentes niveis hierarquicos, possibilitando a gerag¢do de ideias e contribuindo para
a criagdo de vantagem competitiva. (p=0,029); o orcamento viabiliza o alcance da estratégia
da empresa em determinado periodo. (p=0,027); o orcamento demonstra as politicas, planos,
objetivos e metas estabelecidas pela administragdo para a empresa (p=0,035); o orgamento
auxilia no planejamento, coordenagdo, alocacdo de recursos e determina¢do dos volumes
operacionais (p=0,024); e o orcamento possibilita converter os objetivos estratégicos em
metas e valores operacionais (p=0,006).

A Tabela 53 apresenta a relagdo entre orcamento empresarial € o porte da empresa.
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Tabela 53 - Relacio entre orcamento empresarial e o porte da empresa
Porte da Empresa
p-valor

Orcamento Empresarial

O orcamento ¢ elaborado de cima para baixo, ou seja, a administragao

. . . o 0,267
elabora e depois encaminha aos demais membros da organizagao. ’

O orcamento ¢ elaborado de baixo para cima, o que significa dizer, que
¢ elaborado pelos centros ou departamentos responsaveis ¢ depois é 0,643
encaminhado para a administragéo para ser aprovado.

A empresa estabelece um cronograma formal para a elaboragao do

0,267
orcamento.
Na elaboragdo do or¢gamento sao utilizadas informagdes externas (Ex: 0.037
cenario econdmico, informagdes de mercado...) i
Na elaboragio do or¢gamento sdo utilizadas informagdes internas (Ex:
S ~ . ~ 0,549
historico da evolugdo de vendas e despesas, capacidade de produgao...)
Para a elaboracgdo do orgamento, a empresa dispoe de um Comité de 0.154

Orcamento.

Para a elaboragdo do or¢gamento, a empresa dispde de um manual que
contém as diretrizes, objetivos, metas e indicadores previamente 0,045
definidos pela administrag@o.

O org¢amento pode fornecer medidas para a avaliagao do resultado
global da empresa e do desempenho, através da analise e da 0,264
identificacdo dos desvios em relagdo ao que foi orgado.

O uso do orgamento contribui para a melhoria do desempenho da

0,264
empresa.
O orgamento promove o monitoramento mais frequente, mais
. 0,264
detalhado e mais oportuno dos resultados.

O orcamento pode servir de base para avaliar o desempenho dos 0.200

executivos e de unidades organizacionais. ’
O orcamento fortalece os controles de gestdo e mecanismos de 0.768

avaliagdo de desempenho.
Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Com os dados analisados ¢ possivel dizer que em relacdo ao porte, apenas duas
afirmacdes apresentaram diferencas com significancia estatistica, foram elas: na elaboracao
do orcamento sdo utilizadas informagdes externas (Ex: cenario econdmico, informagdes de
mercado) (p=0,037) e para a elaboracao do or¢amento, a empresa dispde de um manual que
contém as diretrizes, objetivos, metas e indicadores previamente definidos pela administragao
(p=0,045).

Este ponto da pesquisa teve como intuito verificar a relagdo entre o perfil das empresas
e as praticas or¢amentdrias. Foram encontradas diferengas com significancia estatistica nas
relagdes entre o porte da empresa e a elaboragdo do orcamento na empresa (p=0,049). Quanto
ao porte da empresa foram identificadas diferencas com significancia estatistica nas relagdes
entre as afirmagdes: que o or¢gamento auxilia na comunicagdo, aos membros da empresa, das
metas de curto prazo (p=0,007); que o uso do orcamento desenvolve a interacdo entre os

diferentes niveis hierarquicos, possibilitando a geracao de ideias e contribuindo para a criagdo
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de vantagem competitiva (p=0,029); o or¢amento viabiliza o alcance da estratégia da empresa
em determinado periodo (p=0,027); or¢amento demonstra as politicas, planos, objetivos e
metas estabelecidas pela administracao para a empresa (p=0,035); o orcamento auxilia no
planejamento, coordenacgdo, alocacdo de recursos e determinacao dos volumes operacionais
(p=0,024) e o or¢amento possibilita converter os objetivos estratégicos em metas e valores
operacionais (p=0,006). Também foram encontradas diferencas com significancia estatistica
nas relagdes entre o porte da empresa e as afirmagdes de que na elaboracao do or¢amento sao
utilizadas informacgdes externas (Ex: cendrio econdmico, informagdes de mercado) (p=0,037)
e que para a elaboracdo do orcamento, a empresa dispde de um manual que contém as
diretrizes, objetivos, metas e indicadores previamente definidos pela administracao (p=0,045).

Ao se testar o tempo de atuacdo da empresa no mercado e as praticas orcamentarias,
também através do teste nao-paramétrico de Kruskal-Wallis, s6 foi encontrada diferenga com
significancia estatistica entre a afirmagdo de que o orgamento permite formulacao de plano de
acdo (p=0,034).

Assim, pode-se dizer que as varidveis de praticas orgamentarias e o porte da empresa
apresentam um numero maior de relagdo significativa, o que pode corroborar com a
literatura, com os achados na andlise descritiva e com o que foi verificado nas visitagoes;
onde as empresas de médio e grande porte mostraram utilizar mais o orcamento empresarial

além de possuir praticas orcamentdrias mais estruturadas.

4.2.2 Verificacao da relacio entre as praticas orcamentarias e o perfil dos respondentes

das empresas
Esta etapa do estudo objetivou verificar a relagdo entre as praticas or¢gamentarias € o

perfil dos respondentes. A primeira relacdo investigada foi entre o perfil dos respondentes e a

elaboracao do orcamento, conforme a Tabela 54.

Tabela 54 - Relacio entre as praticas or¢camentarias e o sexo

Sexo
Pratica Orcamentaria / Or¢amento Empresarial
p-valor
Pratica Or¢amentaria 02 (finalidades do orgamento para a gestao
. 0,442
empresarial) Score (11 a 55)
Pratica Or¢amentaria 03 (utilizagdo do orgamento no planejamento
. 0,936
empresarial) Score (6 a 30)
Orgamento empresarial 02 (elaboragdo do orcamento na empresa)
0,777
Score (7 a 35)
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Orgamento empresarial 03 (utilizagdo do orcamento no controle da
gestdo empresarial) Score (5 a 25)

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

0,69

Através dos dados analisados ndo foi possivel verificar diferengas estatisticamente
significantes entre as praticas orgamentarias € o sexo dos respondentes.

A Tabela 55 apresenta a relacdo entre as praticas orcamentdrias e a faixa etdria.

Tabela 55 - Relacio entre as praticas orcamentarias e a faixa etaria

Faixa Etaria
Pratica Orcamentaria / Or¢camento Empresarial
p-valor
Pratica Or¢amentaria 02 (finalidades do orgamento para a gestdo
. 0,247
empresarial) Score (11 a 55)
Pratica Orcamentaria 03 (utiliza¢ao do orgamento no planejamento
. 0,015
empresarial) Score (6 a 30)
Orgamento empresarial 02 (elaboragdo do orcamento na empresa)
0,326
Score (7 a 35)
Orgamento empresarial 03 (utilizagdo do orgamento no controle da
~ . 0,058
gestdo empresarial) Score (5 a 25)

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Como ¢ mostrado na Tabela 55, apenas foram encontradas diferengas estatisticamente
significantes entre a faixa etaria e a utilizacdo do orcamento no planejamento empresarial
(p=0,015).

A Tabela 56 apresenta a relagdo entre as praticas orcamentarias e a escolaridade.

Tabela 56 - Relacio entre as praticas or¢camentarias e a escolaridade

Escolaridade
Pratica Orcamentaria / Or¢camento Empresarial
p-valor
Pratica Or¢amentaria 02 (finalidades do orgamento para a gestao
. 0,677
empresarial) Score (11 a 55)
Pratica Or¢amentaria 03 (utilizagdo do orgamento no planejamento
. 0,103
empresarial) Score (6 a 30)
Org¢amento empresarial 02 (elaboragdo do or¢amento na empresa)
0,035
Score (7 a 35)
Orgamento empresarial 03 (utilizagdo do orcamento no controle da
~ . 0,112
gestdo empresarial) Score (5 a 25)

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Desta forma, ndo foi possivel verificar diferencas estatisticamente significantes da
escolaridade dos respondentes em relagdo as praticas orgamentarias € orcamento empresarial,
como ¢ ilustrado na tabela 56.

A Tabela 57 apresenta a relacdo entre as praticas orcamentarias € o tempo no cargo.



112

Tabela 57 - Relacfio entre as praticas or¢camentarias e tempo no cargo

Tempo no Cargo
Pratica Orcamentaria / Or¢camento Empresarial
p-valor

Pratica Or¢amentaria 02 (finalidades do orgamento para a gestao 0.109
empresarial) Score (11 a 55) ’

Pratica Or¢amentaria 03 (utilizagdo do orgamento no planejamento 0.148
empresarial) Score (6 a 30) ’

Or¢amento empresarial 02 (elaboragdo do or¢gamento na empresa) 0.394
Score (7 a 35) ’

Orgamento empresarial 03 (utilizagdo do orcamento no controle da 0.061
gestdo empresarial) Score (5 a 25) ’

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Como indicado na Tabela 57, ndo foi possivel verificar diferengas estatisticamente
significantes entre o tempo no cargo dos respondentes em relacdo as praticas orgamentarias.

A Tabela 58 apresenta a relagdo entre as praticas orcamentdrias e a faixa etaria do

respondente.
Tabela 58 - Relacio entre as praticas orcamentarias e a faixa etaria
Faixa Etaria
Praticas Orcamentarias
p-valor

O orcamento auxilia no planejamento de longo prazo. 0,198

O orgamento auxilia no planejamento de curto prazo (operacional). 0,444

O org¢amento permite avaliar o desempenho da empresa. 0,300

O orgamento permite coordenar as operagdes da empresa. 0,183

O orcamento ajuda a motivar os funcionarios. 0,759

O or¢amento auxilia na comunicagdo, aos membros da empresa, das 0.244
metas de curto prazo. ’

O orcamento permite o controle da gestdo. 0,097

O orgcamento auxilia na tomada de decisoes. 0,145

O orcamento ¢ importante no processo de geracdo de aprendizado a 0.208
empresa € aos gestores. ’

O orgamento permite fornecer incentivos e recompensas aos 0,170

funcionarios.

O uso do orcamento desenvolve a interacdo entre os diferentes niveis
hierarquicos, possibilitando a gerag@o de ideias e contribuindo para a 0,295
criacdo de vantagem competitiva.

O orgamento viabiliza o alcance da estratégia da empresa em

. . 0,279
determinado periodo.
O orcamento demonstra as politicas, planos, objetivos ¢ metas 0.040
estabelecidas pela administragdo para a empresa. i
Orgamento permite a formulagdo de planos de agdo. 0,485
O orgamento auxilia no planejamento, coordenagdo, alocagdo de 0.138
recursos e determinag@o dos volumes operacionais. ’
O org¢amento possibilita converter os objetivos estratégicos em metas e 0.069

valores operacionais.
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O orcamento estima e determina a melhor relagdo entre resultados e
despesas para atender as necessidades.

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

0,628

Através dos dados analisados foi visto que existe diferenca estatisticamente
significante com a afirmacao de que o orgamento demonstra as politicas, planos, objetivos e
metas estabelecidas pela administra¢do para a empresa (p=0,040).

A Tabela 59 apresenta a relacdo entre orcamento empresarial e a faixa etdria do

respondente.

Tabela 59 - Relac¢iio entre orcamento empresarial e a faixa etdria

Faixa Etaria

Orcamento Empresarial
p-valor

O orgamento ¢ elaborado de cima para baixo, ou seja, a administragdo

. ) . o 0,094
elabora e depois encaminha aos demais membros da organizagao. ’

O orgamento ¢ elaborado de baixo para cima, o que significa dizer, que
¢ elaborado pelos centros ou departamentos responsaveis e depois € 0,967
encaminhado para a administracio para ser aprovado.

A empresa estabelece um cronograma formal para a elaboragdo do

0,094
orcamento.
Na elaboragdo do orgamento sdo utilizadas informagdes externas (Ex: 0.112
cenario econdmico, informagdes de mercado...) ’
Na elaborag@o do or¢amento s2o utilizadas informagdes internas (Ex:
o ~ . ~ 0,019
historico da evolugdo de vendas e despesas, capacidade de producdo...)
Para a elaboragdo do orcamento, a empresa dispdoe de um Comité de 0.621

Orgamento.

Para a elaboragdo do orcamento, a empresa dispde de um manual que
contém as diretrizes, objetivos, metas e indicadores previamente 0,261
definidos pela administragao.

O orcamento pode fornecer medidas para a avaliagdo do resultado
global da empresa e do desempenho, através da analise e da 0,074
identificagdo dos desvios em relag@o ao que foi orgado.

O uso do orgamento contribui para a melhoria do desempenho da

0,074
empresa.
O orcamento promove o monitoramento mais frequente, mais
. 0,074
detalhado e mais oportuno dos resultados.

O org¢amento pode servir de base para avaliar o desempenho dos 0218

executivos e de unidades organizacionais. ’
O orcamento fortalece os controles de gestdo e mecanismos de 0.167

avaliagdo de desempenho.
Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Por meio dos dados analisados, foi observado que ha diferenca estatisticamente
significante com a afirmativa na elabora¢ao do orgamento sao utilizadas informagdes internas
(p=0,019).

A Tabela 60 apresenta a relagdo entre praticas orcamentarias e o sexo do respondente.
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. . Sexo
Praticas Orcamentarias
p-valor

O orgamento auxilia no planejamento de longo prazo. 0,157

O orgamento auxilia no planejamento de curto prazo (operacional). 0,173

O orgamento permite avaliar o desempenho da empresa. 0,291

O orgamento permite coordenar as operagdes da empresa. 0,512

O orcamento ajuda a motivar os funcionarios. 0,875

O org¢amento auxilia na comunicagdo, aos membros da empresa, das 0.746
metas de curto prazo. ’

O orcamento permite o controle da gestao. 0,364

O or¢amento auxilia na tomada de decisdes. 0,222

O orcamento ¢ importante no processo de geracdo de aprendizado a 0.444
empresa € aos gestores. ’

O org¢amento permite fornecer incentivos e recompensas aos 0.781
funcionarios. ’

O uso do orcamento desenvolve a interacdo entre os diferentes niveis
hierdrquicos, possibilitando a gerag@o de ideias e contribuindo para a 0,722
criacdo de vantagem competitiva.

O orcamento viabiliza o alcance da estratégia da empresa em 0.334
determinado periodo. ’

O orcamento demonstra as politicas, planos, objetivos e metas 0.726
estabelecidas pela administragdo para a empresa. ’

Orgamento permite a formulagdo de planos de agéo. 0,520

O orcamento auxilia no planejamento, coordenacao, alocagdo de 0.736
recursos e determinag@o dos volumes operacionais. ’

O orcamento possibilita converter os objetivos estratégicos em metas ¢ 0.807
valores operacionais. ’

O orcamento estima ¢ determina a melhor relacdo entre resultados e 0.457

despesas para atender as necessidades.

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Com a analise dos dados nao foi possivel observar diferenca estatisticamente

significante nesta relagdo, como € mostrado na Tabela 60.

A Tabela 61 apresenta a relagdo entre orgamento empresarial e o sexo do respondente.

Tabela 61 - Relacio entre or¢camento empresarial e o sexo

Sexo
Or¢amento Empresarial
p-valor
O orgamento ¢ elaborado de cima para baixo, ou seja, a administragdo 1.000
elabora e depois encaminha aos demais membros da organizagao. ’

O orgamento ¢ elaborado de baixo para cima, o que significa dizer, que

¢ elaborado pelos centros ou departamentos responsaveis e depois € 0,202
encaminhado para a administracdo para ser aprovado.

A empresa estabelece um cronograma formal para a elaboragdo do 1.000

orcamento.
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L N ~ 0,669
cendrio econdémico, informagdes de mercado...)

Na elaborag@o do or¢amento s2o utilizadas informagdes internas (Ex: 0.273

historico da evolugdo de vendas e despesas, capacidade de producdo...) ’
Para a elaboragdo do orcamento, a empresa dispdoe de um Comité de 0.539

Orcamento. ’

Para a elaboragdo do or¢gamento, a empresa dispde de um manual que
contém as diretrizes, objetivos, metas e indicadores previamente 1,000
definidos pela administragao.
O or¢amento pode fornecer medidas para a avaliacao do resultado
global da empresa e do desempenho, através da analise e da 0,892
identificacdo dos desvios em relagdo ao que foi orgado.

O uso do orgamento contribui para a melhoria do desempenho da 0.892

empresa. ’

O orcamento promove o monitoramento mais frequente, mais
. 0,892
detalhado e mais oportuno dos resultados.

O orcamento pode servir de base para avaliar o desempenho dos 0.701

executivos e de unidades organizacionais. ’
O orcamento fortalece os controles de gestdo e mecanismos de 0.325

avaliacdo de desempenho.

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Pelos dados analisados ndo foi possivel observar nenhuma diferenga estatisticamente

significante nesta relacdo, entre or¢gamento empresarial e o sexo dos respondentes, como ¢

mostrado na Tabela 61.

A Tabela 62 apresenta a relagdo entre as praticas orcamentarias e a escolaridade do

respondente.

Tabela 62 - Relaciio entre as praticas or¢camentarias e a escolaridade

. . Escolaridade
Praticas Orcamentarias
p-valor

O orcamento auxilia no planejamento de longo prazo. 0,571

O orgamento auxilia no planejamento de curto prazo (operacional). 0,195

O orgamento permite avaliar o desempenho da empresa. 0,463

O orgamento permite coordenar as operagdes da empresa. 0,459

O orgamento ajuda a motivar os funcionarios. 0,972

O orcamento auxilia na comunicagdo, aos membros da empresa, das 0.098
metas de curto prazo. ’

O orgamento permite o controle da gestao. 0,603

O or¢camento auxilia na tomada de decisoes. 0,650

O orcamento ¢ importante no processo de geracao de aprendizado a 0.624
empresa € aos gestores. ’

O orgamento permite fornecer incentivos e recompensas aos 0.837
funcionarios. ’

O uso do orgamento desenvolve a interacdo entre os diferentes niveis
hierarquicos, possibilitando a geragdo de ideias e contribuindo para a 0,875

criagdo de vantagem competitiva.
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O orcamento viabiliza o alcance da estratégia da empresa em 0.465
determinado periodo. ’

O orcamento demonstra as politicas, planos, objetivos e metas 0.235
estabelecidas pela administragao para a empresa. ’

Orcamento permite a formulacdo de planos de agao. 0,901

O orcamento auxilia no planejamento, coordenacao, alocagdo de 0.105
recursos e determinagao dos volumes operacionais. ’

O orcamento possibilita converter os objetivos estratégicos em metas ¢ 0.073
valores operacionais. ’

O orcamento estima ¢ determina a melhor relacdo entre resultados e 0.836
despesas para atender as necessidades. ’

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Como ¢ possivel observar na Tabela 62, ndo foram identificadas diferencas
estatisticamente significantes nesta relacdo entre as praticas orcamentarias e escolaridade do
respondente.

A Tabela 63 apresenta a relagdo entre or¢amento empresarial e a escolaridade do

respondente.

Tabela 63 - Relacio entre orcamento empresarial e a escolaridade

. Escolaridade
Or¢amento Empresarial
p-valor
O orgamento ¢ elaborado de cima para baixo, ou seja, a administragdo 0.694

elabora e depois encaminha aos demais membros da organizagao.

O orcamento ¢ elaborado de baixo para cima, o que significa dizer, que
¢ elaborado pelos centros ou departamentos responsaveis ¢ depois é 0,341
encaminhado para a administragéo para ser aprovado.

A empresa estabelece um cronograma formal para a elaboragdo do

0,694
orcamento.
Na elaboragdo do or¢gamento sao utilizadas informagdes externas (Ex: 0.098
cenario econdmico, informagdes de mercado...) ’
Na elaborag@o do or¢gamento s2o utilizadas informagdes internas (Ex:
A ~ . ~ 0,626
historico da evolugdo de vendas e despesas, capacidade de produgao...)
Para a elaboracgdo do orgamento, a empresa dispoe de um Comité de 0.065

Orcamento.

Para a elaboragdo do or¢gamento, a empresa dispde de um manual que
contém as diretrizes, objetivos, metas e indicadores previamente 0,026
definidos pela administrag@o.

O org¢amento pode fornecer medidas para a avaliacao do resultado
global da empresa e do desempenho, através da analise e da 0,719
identificacdo dos desvios em relagdo ao que foi orgado.

O uso do orgamento contribui para a melhoria do desempenho da

0,719
empresa.
O orcamento promove o monitoramento mais frequente, mais 0.719
detalhado e mais oportuno dos resultados. ’
O orcamento pode servir de base para avaliar o desempenho dos 0.041
9

executivos e de unidades organizacionais.
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O orcamento fortalece os controles de gestdo e mecanismos de
avaliacdo de desempenho.

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

0,364

Como ¢ demonstrado na Tabela 63, foi observado que na relacdo entre or¢gamento
empresarial e a escolaridade do respondente existem diferenga estatisticamente significante
com as afirmativas: para a elaboracdo do orgamento, a empresa dispde de um manual que
contém as diretrizes, objetivos, metas e indicadores previamente definidos pela administragao
(p=0,026) e o orcamento pode servir de base para avaliar o desempenho dos executivos e de
unidades organizacionais (p=0,041).

A Tabela 64 apresenta a relacdo entre as praticas or¢gamentdrias € o tempo no cargo

ocupado pelo respondente.

Tabela 64 - Relacio entre as praticas orcamentarias e o tempo no cargo

Tempo no Cargo

Praticas Or¢camentarias

p-valor

O orgamento auxilia no planejamento de longo prazo. 0,077

O orgamento auxilia no planejamento de curto prazo (operacional). 0,264

O orgamento permite avaliar o desempenho da empresa. 0,432

O orcamento permite coordenar as operagdes da empresa. 0,844

O orcamento ajuda a motivar os funcionarios. 0,381

O or¢amento auxilia na comunicagdo, aos membros da empresa, das 0.198
metas de curto prazo. ’

O orcamento permite o controle da gestao. 0,070

O orcamento auxilia na tomada de decisdes. 0,034

O orcamento ¢ importante no processo de geracdo de aprendizado a 0.739
empresa € aos gestores. ’

O orgamento permite fornecer incentivos e recompensas aos 0.166

funcionarios.

O uso do orcamento desenvolve a interacdo entre os diferentes niveis
hierarquicos, possibilitando a gerag@o de ideias e contribuindo para a 0,155
criacdo de vantagem competitiva.

O orcamento viabiliza o alcance da estratégia da empresa em

. . 0,215
determinado periodo.

O orcamento demonstra as politicas, planos, objetivos e metas 0.482
estabelecidas pela administragdo para a empresa. ’

Orcamento permite a formulacio de planos de agao. 0,146

O orcamento auxilia no planejamento, coordenacao, alocagdo de 0.766
recursos e determinag@o dos volumes operacionais. ’

O orcamento possibilita converter os objetivos estratégicos em metas ¢ 0.113
valores operacionais. ’

O orcamento estima ¢ determina a melhor relacdo entre resultados e 0.255

despesas para atender as necessidades.
Fonte: Dados da pesquisa (2019)
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Como pode ser observado na Tabela 64, verificou-se que apenas a afirmac¢do de que o
or¢amento auxilia na tomada de decisdes apresentou diferenga estatisticamente significante
com o tempo no cargo (p=0,034).

A Tabela 65 apresenta a relagdo entre orcamento empresarial € o tempo no cargo

ocupado pelo respondente.

Tabela 65 - Relacio entre orcamento empresarial e o tempo no cargo

Tempo no Cargo
p-valor

Orcamento Empresarial

O orcamento ¢ elaborado de cima para baixo, ou seja, a administragao

) ) . o 0,259
elabora e depois encaminha aos demais membros da organizagao. ’

O orgamento ¢ elaborado de baixo para cima, o que significa dizer, que
¢ elaborado pelos centros ou departamentos responsaveis e depois € 0,817
encaminhado para a administracdo para ser aprovado.

A empresa estabelece um cronograma formal para a elaboragdo do

0,259
orcamento.
Na elaboragdo do orgamento sdo utilizadas informagdes externas (Ex: 0.435
cenario econdmico, informagdes de mercado...) ’
Na elaboragdo do or¢gamento sdo utilizadas informagdes internas (Ex:
S ~ . ~ 0,105
historico da evolugdo de vendas e despesas, capacidade de producdo...)
Para a elaboragdo do orcamento, a empresa dispde de um Comité de 0.176

Org¢amento.

Para a elaboragdo do orcamento, a empresa dispde de um manual que
contém as diretrizes, objetivos, metas e indicadores previamente 0,659
definidos pela administragao.

O orcamento pode fornecer medidas para a avaliagdo do resultado
global da empresa e do desempenho, através da analise e da 0,238
identificagdo dos desvios em relag@o ao que foi orgado.

O uso do orgamento contribui para a melhoria do desempenho da

0,238
empresa.
O orgamento promove o monitoramento mais frequente, mais
. 0,238
detalhado e mais oportuno dos resultados.

O org¢amento pode servir de base para avaliar o desempenho dos 0.068

executivos e de unidades organizacionais. ’
O orcamento fortalece os controles de gestdo e mecanismos de 0.255

avaliagdo de desempenho.
Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Como pode ser observado na Tabela 65, verificou-se que ndao foram encontradas
diferencas estatisticamente significantes entre o orcamento empresarial com o tempo no cargo
ocupado pelo respondente.

Ao verificar a relagdo entre as praticas or¢camentarias e o perfil dos respondentes,
foram identificadas diferengas com significancia estatistica entre a faixa etaria do respondente

e: a utilizagdo do orgamento no planejamento empresarial (p=0,015); a afirmacao de que o
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or¢camento demonstra as politicas, planos, objetivos e metas estabelecidas pela administracao
para a empresa (p=0,040); a afirmativa de que na elaboragdo do or¢amento sdo utilizadas
informagdes internas (p=0,019). Em relagdo ao sexo dos respondentes ndo foram
identificadas diferencas com significancia estatistica. Na relagdo entre o nivel de escolaridade
do respondente foram identificadas diferengas com significAncia estatistica com as
afirmativas: para a elaboracdo do or¢gamento, a empresa dispde de um manual que contém as
diretrizes, objetivos, metas e indicadores previamente definidos pela administracao (p=0,026)
e o orcamento pode servir de base para avaliar o desempenho dos executivos e de unidades
organizacionais (p=0,041). Quanto ao tempo no cargo verificou-se que apenas a afirmacao de
que o orcamento auxilia na tomada de decisdes apresentou diferencas estatisticamente
(p=0,034).

Assim, pode-se dizer que as varidveis de praticas orcamentarias € a escolaridade
apresentaram alguma relagdo significativa, o que pode corroborar com os achados na analise
descritiva e com o que foi verificado nas visitagdes, onde os respondentes com maior nivel de

escolaridade demonstraram maior seguranga ao responder o questiondrio.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

E fundamental para o contexto empresarial a pratica do controle, e o orcamento
empresarial ¢ um dos mecanismos utilizados para auxiliar neste processo. De acordo com a
literatura, o orgcamento empresarial ¢ uma ferramenta fundamental no processo gerencial das
empresas, auxiliando no planejamento, execu¢do, controle, comunicacdo e avaliacdo de
desempenho.

Assim, de acordo com os dados obtidos, tem-se que 70% das empresas analisadas sdo
micro empresas ou empresas de pequeno porte, e este fato foi utilizado com justificativa para
a ndo elaboragdo formal do orcamento empresarial. Também foi constatado que 100% das
micro empresas nao realizam o or¢gamento empresarial.

Também foi verificado que 70% dos respondentes nao possuem nivel superior, apesar
de 45% deles possuir cargos altos como: dono, socio, diretor, gerente, coordenador; e 65%
dos respondentes terem idade acima de 35 anos. Durante as visitas, foi verificado em varias
empresas que existe uma caréncia de pessoal qualificado e capacitado, fato este que pode
explicar a ndo elaborac¢do formal do or¢amento empresarial.

Dentre as empresas que afirmaram elaborar o orcamento empresarial em seu processo
de gestao, foi identificado que todas possuem maior controle e responsabilidade em sua
administracao.

Observou-se que algumas varidveis de praticas orcamentdrias e a escolaridade
apresentaram alguma relagdo significativa. Isto pode sinalizar um certo alinhamento com os
achados na analise descritiva € com o que foi verificado nas visitagdes; onde os respondentes
com maior nivel de escolaridade demonstraram maior seguranga ao responder o questionario.

Porém apesar de muitas empresas ndo elaborarem formalmente o or¢amento
empresarial, 100% delas concordam com que ele ¢ um instrumento importante para a gestao
empresarial.

A pesquisa evidenciou que os tipos de or¢amento mais utilizados sdo o orcamento
flexivel e estatico.

Os achados da pesquisa mostraram que notadamente, encontra-se um nimero maior de
relagdo significativa nas varidveis de praticas or¢gamentdrias e o porte da empresa, que pode
sinalizar um alinhamento entre os dados analisados e o que foi visto durante o processo de
pesquisa e visitacao das empresas. Foi visto que as médias e grandes empresas tendem a fazer
maior uso desta ferramenta fundamental para contexto empresarial, € que nestas empresas as

praticas or¢amentarias sdo mais utilizadas e estruturadas. Esse resultado alinha-se com o
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arcabougo tedrico do conceito de orcamento empresarial, uma vez que a literatura se refere
muitas vezes a empresas de grande porte.

O objetivo da pesquisa que teve como ponto central investigar aspectos associados as
praticas or¢gamentdarias utilizadas pelas industrias de papel e celulose localizadas no estado de
Pernambuco foi atendido.

Sugere-se para pesquisas futuras ampliar a amostragem pesquisada, a fim de analisar
as praticas orcamentarias utilizadas pelas empresas do setor de papel e celulose de

Pernambuco.
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APENDICE A

No apéndice A dessa pesquisa ¢ apresentado o questionario que foi utilizado durante a
pesquisa. As primeiras duas paginas do questiondrio consistiam em uma mensagem ao
respondente com uma breve apresentacdo da pesquisadora bem como uma explicagdo do

questionario e em seguida havia uma carta de apresentagdo oficial da Universidade.

Questionario de Pesquisa Cientifica https://docs.google.com/forms/d/1ELlaZ9KnVvIvADo-hQbFgnt70 VukK...

Questionario de Pesquisa Cientifica

Prezado(a),

Encaminho ao senhor (a) formulario de pesquisa, a qual é parte integrante de uma dissertagéo do
mestrado em Controladoria da Universidade Federal Rural de Pernambuco - UFRPE, que tem como
objetivo investigar as praticas orcamentarias na industria de papel e celulose em Pernambuco. O
tempo de resposta é de cerca de 10 minutos. Ao responder o formulario, a empresa estara
autorizando a apresentacéo dos resultados de forma global, garantindo o seu anonimato.
Finalmente, ressalto que a pesquisa tem objetivos exclusivamente académicos.

Caso vocé tenha alguma dudvida, por favor, entre em contato pelo seguinte endereco eletrénico:
lorenaarruda@gmail.com

Agradeco antecipadamente a vossa colaboragéo.

Att, Lorena de Souza Arruda

*Obrigatério

Carta de Apresentacao

lTof 11 13/01/2020 17:08
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Questionario de Pesquisa Cientifica https://docs. google.com/forms/d/1ELIaZ 9KnVvIvADo-hQbF gnt70 V{uK...

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DE PERNAMBUCO
PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUACAO (PRPPG)
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CONTROLADORIA - PPGC
NiVEL MESTRADO

Recife, 07 de Novembro de 2019.

Prezado (a) Senhor (a),

Apresentamos LORENA DE SOUZA ARRUDA, aluna regularmente
matriculada no curso de Mestrado em Controladoria da Universidade Federal Rural de
Pernambuco (UFRPE), cuja dissertagdo tem como tema as praticas orgamentérias no
setor de papel e celulose do estado de Pernambuco, desenvolvida sob minha orientagdo.

Por isso, solicito a vossa colaboragdo no sentido de responder as indagagdes
contidas no questionario de pesquisa apresentado pela aluna.

Ressaltamos a importancia da vossa colaborag#o, visto que tais informagdes
poderdo contribuir para a compreensdo das préticas orgamentarias no setor de papel e
celulose.

Acrescentamos que a pesquisa interessa apenas o resultado global do setor.
Ao responder o questionério, a empresa estar4 autorizando a apresentagio dos resultados
de forma global, garantindo o seu anonimato.

Agradecemos antecipadamente a sua importante contribuigio.

Atenciosamente.

H
Prof. Dra. Carle Renay Silvaeitdo

SIAPE 1315381
Coordenagao PPGCIUFRPE
Substituta Eventual

UFRPE

PERFIL DA EMPRESA

1.1. Nome da Empresa? *

20f11 13/01/2020 17:08



Questionario de Pesquisa Cientifica

3of 11

2. 2. Em que cidade a empresa esta localizada?

de 1a5 anos

de 6a 10 anos
de 11 aa 15 anos
de 16 a 20 anos

acima de 20 anos

4. 4. Qual o porte da empresa? *
Marcar apenas uma oval.

Micro empresa
Empresa de pequeno porte
Empresa de médio porte

Empresa de grande porte

PERFIL DO RESPONDENTE

5. 5. Qual o sexo do respondente? *
Marcar apenas uma oval.

Masculino

Feminino

6. 6. Qual a faixa etaria do respondente? *
Marcar apenas uma oval.

Até 25 anos

De 26 a 30 anos
De 31 a 40 anos
De 41 a 50 anos

Acima de 50 anos
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3. 3. Qual o tempo de atuagdo da empresa no mercado? *
Marcar apenas uma oval.

13/01/2020 17:08
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Questionario de Pesquisa Cientifica https://docs. google.com/forms/d/1EL1aZ 9KnVvlvADo-hQbFgnt70 VuK...

7.7.Qual o nivel de escolaridade do respondente? *
Marcar apenas uma oval.

Ensino médio completo

Ensino superior incompleto

Ensino superior Completo (especificar o curso)
Pés- Graduagéo (especificar o curso)

QOutro:

8. Especifique:

9. 8. Qual o cargo que o respondente ocupa na
empresa? *

10. 9. Ha quanto tempo ocupa o cargo? *
Marcar apenas uma oval.

Menos de 1 ano
De 1 até 5 anos
De 6 até 10 anos
De 11 até 15 anos

Acima de 15 anos

PRATICAS ORCAMENTARIAS

11.10. A empresa considera o orgamento um instrumento importante para a gestao? *
Marcar apenas uma oval.

Sim
Nao
12. 11. A empresa, em seu processo de gestao, realiza elaboragao de orcamento? *
Marcar apenas uma oval.
Nao.
Sim, o orgamento é elaborado de maneira formal.

Sim, mas ndo de maneira formal.

PRATICAS ORGAMENTARIAS

4of11 13/01/2020 17:08



Questionario de Pesquisa Cientifica

Sof 11

O orgamento
auxilia no
planejamento de
longo prazo.

O orgamento
auxilia no
planejamento de
curto prazo
(operacional).

O orcamento
permite avaliar o
desempenho da
empresa.

O orgamento
permite coordenar
as operagdes da
empresa.

O orgamento ajuda
a motivar os
funcionarios.

O orcamento
auxilia na
comunicagao, aos
membros da
empresa, das
metas de curto
prazo.

O orgamento
permite o controle
da gestéo.

O orgamento
auxilia na tomada
de decisdes.

O orcamento é
importante no
processo de
geracdo de
aprendizado a
empresa e aos
gestores.

O orgamento
permite fornecer
incentivos e
recompensas aos
funcionarios.

O uso do
orcamento
desenvolve a
interacéo entre os
diferentes niveis
hierarquicos,
possibilitando a
geracdo de ideias

Discordo
Totalmente
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Discordo
Parcialmente

Nao
concordo
nem
discordo

Concordo
Parcialmente

13. 12. Para cada uma das afirmac¢des, assinale seu grau de concordancia acerca das
finalidades do orcamento para a gestdo empresarial. *

Marcar apenas uma oval por linha.

Concordo
Totalmente

13/01/2020 17:08
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Questionario de Pesquisa Cientifica https://docs. google.com/forms/d/1EL1aZ 9Kn VvlvADo-hQbFgnt70 VuK...
Nao
Discordo Discordo concordo Concordo Concordo
Totalmente  Parcialmente nem Parcialmente  Totalmente
discordo

6of 11

e contribuindo
para a criagéo de
vantagem
competitiva.

14. 13. Para cada uma das afirmacgées, assinale seu grau de concordancia acerca da utilizacao
do orcamento no planejamento empresarial. *
Marcar apenas uma oval por linha.

Nao
Discordo Discordo concordo Concordo Concordo
Totalmente  Parcialmente nem Parcialmente  Totalmente
discordo

O orcamento
viabiliza o alcance
da estratégia da
empresa em
determinado
periodo.

O orcamento
demonstra as
politicas, planos,
objetivos e metas
estabelecidas pela
administracéo para
a empresa.
Orgcamento
permite a
formulagéo de
planos de acéo.
O orgamento
auxilia no
planejamento,
coordenagéo,
alocagao de
recursos e
determinagao dos
volumes
operacionais.

O orcamento
possibilita
converter os
objetivos
estratégicos em
metas e valores
operacionais.

O orcamento
estima e determina
a melhor relagao
entre resultados e
despesas para
atender as
necessidades.

13/01/2020 17:08
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Questionario de Pesquisa Cientifica https://docs.google.com/forms/d/1EL1aZ9KnVvIvADo-hQbFgnt70 VIuK...

15. 14. Caso a empresa néo elabore o orcamento, qual o motivo?

Orcamento Empresarial

Caso a empresa elabore orgamento, responder as questdes a seguir:

16. 15. Qual o departamento/setor é responsavel
pela elaboragdo do orcamento?

17.16. Quais o (s) departamento(s)/setor(es) envolvidos na elaboracdo do orcamento? (esta
questao permite marcar mais de uma alternativa)

Marque todas que se aplicam.

Controladoria
Contabilidade
Producéo

Vendas

Financeiro
Recursos humanos
Marketing
Administracéo

Outro:

7of 11 13/01/2020 17:08
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18. 17. Quais as pecas orcamentarias elaboradas no processo orcamentario? (esta questao

8of 11

permite marcar mais de uma alternativa)
Marque todas que se aplicam.

Orcamento de vendas

Orcamento de producéo

Orgcamento de compras

Orgamento de consumo de materiais
Orgamento de despesas departamentais
Orgamento de Investimentos
Orcamento de financiamentos
Orcamento de receitas financeiras
Orcamento de despesas financeiras
Orgamento de caixa

Projecéo das demonstragdes contabeis

Outro:

19. 18. E estabelecido um cronograma para a elaboragio do orgamento?
Marcar apenas uma oval.

N&o
Sim, o cronograma é elaborado de maneira formal.

Sim, mas n&o de maneira formal.

20. 19. Com que periodicidade o orgamento é revisado?
Marcar apenas uma oval.

O orgamento ndo é revisado.
Mensal

Semestral

Anual

QOutro:

13/01/2020 17:08
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9of 11

O orgamento é
elaborado de cima
para baixo, ou
seja, a
administracéo
elabora e depois
encaminha aos
demais membros
da organizagéo.

O orcamento é
elaborado de baixo
para cima, o que
significa dizer, que
é elaborado pelos
centros ou
departamentos
responsaveis e
depois é
encaminhado para
a administracao
para ser aprovado.
A empresa
estabelece um
cronograma formal
para a elaboracéo
do orgamento.

Na elaboragéo do
orgcamento sé@o
utilizadas
informacdes
externas (Ex:
cenério
econdmico,
informacdes de
mercado...)

Na elaboragéo do
orgcamento sé@o
utilizadas
informacdes
internas (Ex:
histérico da
evolugdo de
vendas e
despesas,
capacidade de
producéo...)

Para a elaboracéo
do orgamento, a
empresa dispde de
um Comité de
Orgcamento.

Discordo
Totalmente

149
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Discordo
Parcialmente

Nao
concordo
nem
discordo

Concordo
Parcialmente

21. 20. Para cada uma das afirmagdes, assinale seu grau de concordancia acerca da
elaboracdo do orcamento na empresa.

Marcar apenas uma oval por linha.

Concordo
Totalmente

13/01/2020 17:08



Questionario de Pesquisa Cientifica

10 of 11

Nao
Discordo Discordo concordo Concordo Concordo
Totalmente  Parcialmente nem Parcialmente  Totalmente
discordo

Para a elaboracéo
do orgamento, a
empresa dispde de
um manual que
contém as
diretrizes,
objetivos, metas e
indicadores
previamente
definidos pela
administracao.

22. 21. Qual o tipo de orcamento utilizado pela empresa?

Marcar apenas uma oval.

Orgamento estatico, onde as pecas orgamentarias séo criadas depois da fixagéo das
vendas, as quais determinam os volumes das demais atividades e setores. Apds elaborado, ndo
pode ser alterado; e as variagdes entre o previsto e realizado devem ser justificadas.

Orcamento Continuo, onde a cada periodo em que o orgamento ou projecéo é realizado,
orgca-se ou projeta-se mais um periodo futuro. Ex: Se o orgamento abrange o periodo de 12
meses, janeiro a dezembro de 2019, ao se executar o orcamento do més de janeiro de 2019,
inicia-se a projecéo para janeiro de 2020. E assim sucessivamente.

) Orgamento base zero, onde os dados do orgamento do ano anterior ndo séo usados para
a elaboragéo do orgamento.
Orcamento flexivel, o qual apés elaborado permite modificagées em decorréncia dos

desvios que forem sendo observados durante a sua execugéo entre o que foi previsto e o que foi
realizado.

QOutro:

150
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Questionario de Pesquisa Cientifica https://docs. google.com/forms/d/1EL1aZ 9Kn VvlvADo-hQbFgnt70 VuK...

23. 22. Para cada uma das afirmagdes, assinale seu grau de concordancia acerca da utilizacdo
do orcamento no controle da gestdao empresarial.

Marcar apenas uma oval por linha.

Nao
Discordo Discordo concordo Concordo Concordo
Totalmente  Parcialmente nem Parcialmente  Totalmente
discordo

O orgamento pode
fornecer medidas
para a avaliagédo
do resultado global
da empresa e do
desempenho,
através da analise
e daidentificagéo
dos desvios em
relacédo ao que foi
orcado.

O uso do
or¢camento
contribui para a
melhoria do
desempenho da
empresa.

O orcamento
promove o
monitoramento
mais frequente,
mais detalhado e
mais oportuno dos
resultados.

O orgamento pode
servir de base
para avaliar o
desempenho dos
executivos e de
unidades
organizacionais.
O orcamento
fortalece os
controles de
gestédo e
mecanismos de
avaliagéo de
desempenho.

Powered by
E Google Forms

11of 11 13/01/2020 17:08



152

APENDICE B

No apéndice B dessa pesquisa sdo listados artigos cientificos publicados sobre
or¢amento empresarial e sobre o setor de papel e celulose.

ESTUDOS ANTERIORES RELACIONADOS

Autor Titulo Objetivo
Salles, Silva, Soares e Exgglrltl?g::- ]:izscllliiérl?n?(fapagzl ®| Analisar a dindmica da exportacdo de papel e de
Moraes (2011) ~ namica p celulose pelo Brasil no periodo de 1997 a 2005.
equagdo gravitacional.
Impacto das fusdes e aquisigdes

Observar o impacto das fusdes e aquisi¢cdes no
Leitio, Kovacs (2014) no desempenho das empresas: desempenho dgs empresas do setor de papel e
um estudo no setor de papel e celulose, as quais passaram por esse processo no

celulose. periodo de 2003 a 2006.
Praticas de or¢amento de capital: | Fornecer evidéncias sobre praticas de orgamento de
Souza, Lunkes e )

Borba (2014) um estudo no segmento de papel capital em empresas do segmento de papel e

e celulose da BM&FBOVESPA. celulose.
-~ Analise do Perfil dos Artigos Identificar o perfil dos artigos publicados nos
Cavalcante, Leitao . a1 . ,
(2018) Pubhpados sobre orgamento em periodicos de contabilidade no periodo de 2007 a
perioddicos de Contabilidade. 2016.

Planejamento e Orgamento em

Queiroz Neto, Leitado

Institui¢des Financeiras: um
(2018)

Descrever o processo de elaboragdo do or¢amento
estudo em uma institui¢do de em uma institui¢do financeira pernambucana.
microfinangas pernambucana.

Analise do uso do or¢amento

Deboleto, Hall, Dutra empresarial em uma empresa de Verificar a utilizagdo do Orgamento Empresarial

e Silva (2013) pequeno porte: um estudo de para a gestdo de um negodcio em uma empresa de
caso num comércio de pequeno porte.
iluminagdo.
(i) caracterizagdo de uma visdo integrada, ou seja, o
o “todo” em que o or¢amento se insere; (ii) a
. Criticas ao or¢amento: . . ~ .
Frezatti, Relvas, identificag@o dos elementos de planejamento que
. problemas com o artefato ou a .
Junqueira, . foram tratados pela literatura como problemas do
h ndo utilizagdo de uma . N
Nascimento, or¢amento ¢ que fazem parte desse “todo”; e (iii)
) abordagem abrangente de o . . . .
Oyadomari (2010) analise? realizagdo de uma analise integrada, identificando o
’ relacionamento e interdependéncias entre esses
elementos.

Analisar a abordagem conhecida pela expressao
“beyond budgeting”, que faz o questionamento do
que ¢ denominado abordagem “tradicional” do
or¢camento empresarial, e avaliar se ela constitui uma
inovacgao.

Beyond Budgeting: Inovagédo ou
resgate de antigos conceitos do
orgamento empresarial?

Frezatti (2005)

qe e . Desenvolver proposta de orgamento renovado, com
. Uma Contribui¢do a Melhoria do . .
Bornia, Lunkes (2007) Processo Orcamentario alinhamento das metas or¢gamentarias aos

¢ ’ indicadores estratégicos do balanced scorecard.




Frezatti, Nascimento,
Junqueira, Relvas

Processo orgamentario: uma
aplicagdo da analise substantiva
com utilizacao da grounded

153

Responder a seguinte questdo de pesquisa: Quais sdo
as caracteristicas necessarias para uma teoria

(2011) substantiva sobre o processo or¢amentario?
theory.
Or¢amento como ferramenta de . C s
Gongalves, . . Analisar se o orcamento ¢ utilizado como ferramenta
. gestdo de recursos financeiros no . . N .
Albuquerque, Lima, terceiro setor: um estudo nas de gestdo financeira nas Organizagdes da Sociedade
Martins : Civil de Interesse Publico (OSCIP).

OSCIP do semiarido da Paraiba.

Almeida, Machado,
Raifur, Nogueira
(2009)

A Utilizag¢ao do Or¢amento
como Ferramenta de Apoio a
Formulagdo de Estratégia, de

Controle e de interatividade: Um
Estudo Exploratorio nas
Cooperativas Agropecudrias da
Regido Sul do Brasil.

(i) verificar se ha relagdo entre o porte da
cooperativa e a utilizagdo do orgamento como
ferramenta de apoio a formulagdo e implementagao
de estratégias; (ii) se ha relacdo entre o porte da
cooperativa e a interatividade no processo
or¢amentario; e (iii) se ha relagdo entre o porte da
cooperativa e a pratica de controle orgamentario.

Zanievicz, Lavarda
(2014)

Orcamento Empresarial: Estudo
Comparativo entre publicacdes
nacionais e internacionais.

Comparar as abordagens utilizadas nos estudos
brasileiros e nos internacionais sobre orcamento.

Lunkes, Ripoll Feliu,
Silva da Rosa (2011)

Pesquisa sobre o orgamento na
Espanha: um estudo
bibliométrico das publicagdes
em contabilidade.

Identificar e analisar os temas, métodos de pesquisa
aplicados e caracteristicas especificas das revistas,
artigos, autores e das citagdes das publicagdes sobre
orgamento nas revistas de contabilidade da Espanha.

Costa, Moritz,
Machado (2007)

Contribuic¢des do Orgamento
Base Zero (OBZ) no
Planejamento e Controle de
Resultados em Organizagdes
Empresariais.

Identificar as contribui¢des do Orgamento Base Zero

(OBZ) para o desenvolvimento do planejamento e do

controle de resultados em organizagdes empresariais,
em especial seus reflexos na gestdo de empresas.

Leite, Cherobim,
Silva, Bufrem (2008)

Orgamento empresarial:
levantamento da producdo
cientifica no periodo de 1995 a
2006.

Resgatar estudos que versam or¢amento empresarial.
As informagdes foram coletadas nos programas
brasileiros de mestrado e doutorado em ciéncias

contabeis, reconhecidos e recomendados pela
Coordenagdo de Aperfeigoamento de Pessoal de
Nivel Superior (CAPES).

Castanheira, Sauaia
(2007)

A Pratica do Orgamento
Empresarial: uma Ferramenta de
Apoio a Decisdo.

Verificar a aplicabilidade do orgcamento empresarial
como uma ferramenta gerencial para agilizar a
tomada de decisdes, agregando ao processo maior
clareza e objetividade.

Chagas, Araujo (2013)

Orgamento Empresarial como
Ferramenta de Auxilio a Gestao:
Um Estudo Empirico nas
Industrias de Calgados da
Cidade de Campina Grande-PB.

Investigar como as industrias calgadistas do polo de
Campina Grande — PB utilizam o or¢amento
empresarial no processo de gestdo, analisando as
contribuigdes e limitagdes das praticas orgamentarias
no desempenho das empresas estudadas.

Abreu, Camara (2015)

O orgamento publico como
instrumento de a¢do
governamental: uma analise de
suas redefini¢cdes no contexto da
formulagao de politicas publicas
de infraestrutura.

Analisar o papel do orgamento publico como
instrumento da agdo governamental para viabilizar a
formulagao de politicas publicas de infraestrutura.




Souza (2001)

Construgao ¢ consolidagdo de
instituicdes democraticas papel
do orgamento participativo.
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Debater as principais possibilidades e limites do
or¢amento participativo em duas cidades brasileiras,
buscando correlacionar a experiéncia do OP com a
construgdo de instituigdes democraticas e da
cidadania e com a perspectiva do autogoverno local.

Lopes, Blaschek
(2005)

Orgamento empresarial: manter,
aperfeicoar ou abandonar?

Analisar, por meio de pesquisa bibliografica, trés
abordagens alternativas ao modelo classico de
orcamento (o orgamento continuo, o orgamento
baseado em atividades e o beyond budgeting) e
identificar a mais adequada ao ambiente de negocios
atual.

Cordeiro Filho (2007)

Org¢amento como ferramenta de
gestao: do orgamento tradicional
a0 Advanced Budgeting.

Foi uma pesquisa exploratoria junto a 68 empresas
de médio e grande porte, localizadas na Grande
Salvador, para avaliar a utilizag@o de ferramentas de
gestdo, entre elas o orgamento empresarial, e o grau
de satisfacdo de seus usuarios.

Mucci, Frezatti, Dieng
(2016)

As Multiplas Fungdes do
Orgamento Empresarial.

Discutir a ideia de multiplas fungdes do orcamento
empresarial e investiga sua associacdo com a
percepcao de utilidade e relevancia do artefato. Foi
realizado um survey single entity, em uma empresa
do setor elétrico brasileiro a partir de um
questionario que foi enviado a executivos de
diversas areas abrangendo uma amostra de 75
gestores.

Silva, Gongalves
(2008)

Aplicagdo da Abordagem
Contingencial na caracterizacio
do uso do sistema de controle
or¢amentario: um estudo
multicaso.

Caracterizar a utilizagdo do sistema or¢amentario
por meio de um estudo multicaso realizado em duas
empresas brasileiras de grande porte. O quadro
referencial tedrico baseou-se na abordagem
contingencial.

Hahn Liichmann
(2008)

Participacdo e representagao nos
conselhos gestores e no
or¢amento participativo.

Analisar, a partir de experiéncias brasileiras, duas
dimensdes referentes ao grau de especificidade da
representacao no interior de modelos participativos,
quais sejam: (i) frente ao modelo de representagao
eleitoral; e (ii) no interior de experi€ncias
participativas, notadamente as relativas a dois
modelos paradigmaticos de representagao: conselhos
gestores € orgamento participativo.

Frezatti (2004)

Além do Orcamento: existiria
alguma chance de melhoria do
gerenciamento?

Faz uma analise comparativa dos pontos de
discussao levantados por Hope e Fraser, com relagdo
ao questionamento que eles chamam de formato
tradicional do orgamento da empresa, com vistas aos
aspectos que oferecem oportunidades de
gerenciamento mais adequado e efetivo para as
organizagdes.

Dias Filho, Sales
(2014)

O orgamento como instrumento
contabil de controle e apoio a
gestdo das organizagdes
modernas: um estudo com
concessiondrias de veiculos
leves de Belo Horizonte.

Discutir a utilidade e a contribui¢do do orgamento
empresarial para o alcance da eficiéncia da gestdo
em empresas concessionarias de veiculos leves
localizadas na cidade de Belo Horizonte.




Silva, Bezerra (2014)

Impactos do controle
orgamentario: uma analise da
implementagdo da metodologia
de gestdo matricial de despesas
na industria de celulose.
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Analisar os impactos causados em uma industria de
celulose com a implementacdo da gestdo matricial de
despesas, que ¢ uma metodologia com caracteristicas

peculiares de gestdo e controle do or¢gamento e
explicar se houve melhora na gestdo dos gastos e
indicar possiveis explicagdes de como a gestdo
matricial de despesas contribui no processo
orcamentario e no controle do consumo de recursos.

Maganeiro, Cunha,
Kuhl, Cunha (2015)

A Regulamentagdo Ambiental
Conduzindo Estratégias
Ecoinovativas na Industria de
Papel e Celulose.

Analisar a associa¢do da regulamentag@o ambiental
com a adocao de estratégias de ecoinovagao
proativas e reativas na industria brasileira de

celulose, papel e produtos de papel.

Oliveira e Beuren
(2009)

Adequagao dos controles de
gestdo as contingéncias
ambientais em empresa familiar
do ramo de papel e celulose.

Investigar a adequacao dos controles de gestdo as
contingéncias ambientais em empresa familiar do
ramo de papel e celulose.

Valverde, Soares,
Silva (2006)

Desempenho das exportagdes
brasileiras de celulose.

Analisar o desempenho das exportagdes brasileiras
de celulose, de 1993 a 2002, pelo método de
Constant-Market-Share (CMS).

Melo, Almeida,
Santana (2012)

Indice de sustentabilidade
empresarial (ISE) e desempenho
financeiro das empresas do setor

de papel e celulose.

Analisar os efeitos do desempenho financeiro das
empresas desse setor (industrias de papel e celulose)
sobre a probabilidade de que as mesmas fagam parte

do ISE.

Soares, Oliveira,
Carvalho, Silva,
Jacovine, Valverde
(2010)

A cadeia produtiva da celulose e
do papel no Brasil.

Analisar a cadeia produtiva da celulose e do papel no
Brasil e sugerir politicas publicas para o
desenvolvimento do setor no pais. Utilizou-se o
paradigma estruturaconduta-desempenho.

Borgesa, Rosab,
Ensslinc (2010)

Evidenciacao voluntaria das
praticas ambientais: um estudo
nas grandes empresas brasileiras
de papel e celulose.

Investigar a evidenciag@o voluntaria das vinte
maiores empresas brasileiras de papel e celulose.

Silva Janior,
Vasconcelos, Silva
(2010)

Desenvolvimento organizacional
e a formag@o de liderangas: um
estudo no setor de papel e
celulose.

Descrever e analisar a operacionalizagdo do processo
de desenvolvimento organizacional (DO),
verificando os impactos na formagao de liderancas
em uma empresa brasileira do setor de papel e
celulose.

Coelho, Arruda,
Leitdo (2019)

Praticas Or¢amentarias em uma

Empresa brasileira do segmento

de papel e celulose: um estudo a
luz da teoria da estruturacgio.

Compreender como ocorre a estruturagao perceptiva
e constitutiva das praticas orcamentarias em uma
empresa brasileira que atua no segmento de papel e
celulose.

Colla, Costa, Toigo
(2019)

Cultura organizacional x
racionalidade. A influéncia da
cultura organizacional na
institucionaliza¢do de um novo
processo or¢amentario.

Descrever como a cultura organizacional, influéncia
na institucionaliza¢do de novos processos
or¢amentarios sob o modelo de Bogt e Scapens
(2018).

Rigo, Fontana, Thiel,
Souza (2019)

Uso do planejamento
orcamentario na administracao
de condominios da zona norte de
porto alegre/RS: estudo sob a

otica de sindicos gestores.

Analisar a percepg¢ao de sindicos sobre o uso do

planejamento orcamentdrio como ferramenta de

gestdo na administracdo de condominios da zona
norte de Porto Alegre/RS.




Nascimento, Zonatto,
Lunardi, Degenhart
(2019)

Efeitos da participacao
or¢amentaria em atitudes
gerenciais, satisfagdo no trabalho
e no desempenho gerencial.
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Investigar os efeitos da participag@o or¢amentaria

nas atitudes gerenciais, satisfagdo no trabalho e no

desempenho gerencial de controllers de empresas
brasileiras.

Leal, Silveira, Maciel,
Maciel (2019)

Analise da performance
orgamentaria, financeira e
patrimonial dos municipios
paraenses nos anos de 2015 e
2016.

Analisar a performance or¢gamentaria, financeira e
patrimonial dos municipios paraenses nos anos de
2015 e 2016

Silva, Silva, Suave
(2019)

Dinamicas or¢amentarias dos
governos locais paranaenses:
seguindo o incrementalismo ou
equilibrio pontuado?

Analisar se o processo orgamentario dos governos
locais paranaenses segue os padroes de mudanca
incremental nas dotagdes orgamentarias ou
ocorréncia de pontuagdes or¢amentarias.

Ferreira, Diehl (2012)

Orgamento empresarial e suas
relagdes com o planejamento
estratégico.

Estudar as caracteristicas do orgamento empresarial
e investigar suas relagdes com o planejamento
estratégico das organizagdes.

Heinzmann, Lavarda
(2011)

Cultura organizacional e o
processo de planejamento e
controle or¢gamentario.

Analisar os estudos empiricos que relacionam a
cultura organizacional e o processo de planejamento
e controle orgamentario, em que se buscou
identificar as variaveis de cultura organizacional, do
processo de orgamento e o método de pesquisa.

Almeida, Santos,
Almeida, Rocha,
Freitas (2004)

Utilizacdo de algoritmo genético
na parametrizagdo de redes
neurais artificiais para aplicagdo
na elaboragdo de orgamento de
vendas.

Demonstrar a eficiéncia do uso de redes neurais
artificiais na previsao de vendas.

Suave, Lunkes, Rosa,
Soares (2013)

Orcamento: analise das
publica¢des nas revistas de
contabilidade do Brasil.

Identificar e analisar as publicagdes sobre or¢gamento
em revistas cientificas de contabilidade no Brasil.

Costa, Prado, Castro
Junior, Carvalho
(2014)

Estimando o or¢gamento de

resultado em uma empresa
varejista: uma abordagempor
meio de vetor autorregressivo —
VAR.

Objetivou-se neste trabalho utilizar o modelo Vetor
Autorregressivo (VAR) para auxiliar na elaboracdo
de um orcamento de resultado para empresas de
pequeno e médio porte.

Martins, Mette,
Macedo (2011)

Estimag@o da receita liquida de
uma empresa de varejo através
de uma modelagem estrutural.

Propde a utilizagdo modelos estruturais para modelar
de forma mais robusta as vendas das empresas do
setor varejista, afim de utilizd-lo como ferramenta de
orgamento para as empresas do varejo,
fundamentando-se na metodologia do filtro de
Kalman.

Wrubel, Marassi,
Lavarda, Lavarda
(2016)

Cultura organizacional nas
praticas or¢amentarias: estudo
em uma cooperativa
agroindustrial.

Avaliar a relag@o entre cultura organizacional e as
praticas orcamentarias de uma organizagao.

Lima, Frazzon, Fabris,
Bornia (2015)

Processo orgamentario como
ferramenta para tomada de

Investigar a utilizagdo do processo orcamentario
para tomada de decisdo pelas micro e pequenas

decisdo.

empresas do municipio de Videira - SC.

Fonte: Elaborado pela autora
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APENDICE C

No apéndice C dessa pesquisa sdo listadas teses e dissertagdes publicados sobre

or¢amento empresarial e sobre o setor de papel e celulose.

DISSERTACOES E TESES ANTERIORES

Autor

Titulo

Objetivo

SILVA, MARLON
MENDES. (2018)

Analise da relacdo entre
mecanismos de controles
gerenciais e a percepg¢do de
relevancia e utilidade.

Compreender a relagdo entre o alinhamento da
ferramenta orcamento aos constructos do modelo, os
quais sdo identificados como: mecanismos de
controles diagndsticos, mecanismos de controles
interativos, sistemas de crengas e sistemas de
fronteiras e a utilidade do orcamento empresarial de
acordo com a percep¢ao de gestores.

LEANDRO, JOSE
ROBERTO. (2018)

Percepcdes dos gestores de uma
industria de eletrodomésticos
sobre a eficacia do orcamento

matricial comparativamente ao
orcamento convencional: uma

pesquisa-agao.

Apresentar a percepgao de gestores de uma
organizacao fabricante de eletrodomésticos, lider em
seu setor de atuacdo no Brasil, sobre a técnica de
Orcamento Matricial comparativamente ao
Orcamento Convencional, que ja ¢ utilizado pela
referida empresa.

SILVA, JAIRO
GONCALVES DA.
(2016)

Desvio orgamentario e
desempenho econdmico: um
estudo da relagdo entre o
resultado ebit e as variagoes de
orgamento no servi¢o nacional
de aprendizagem comercial
(senac - departamento regional
de minas gerais).

Com base no questionamento indagar “se o
orgamento empresarial é, verdadeiramente, um
instrumento pratico de gerenciamento,
indispensavel, imprescindivel e insubstituivel ou se
nada mais € que um ritual burocratico, distorcido,
ultrapassado e ineficaz”; busca entender o
comportamento da relagdo existente entre a
qualidade da realizagdo orcamentaria (dada por um
indicador de desvio proprio) e o desempenho
econdmico (dado pela Margem EBIT).

OLIVEIRA,
LEANDRO
ZANQUETI DE.
(2017)

Caracterizacdo das estratégias
tecnologicas de empresas do
setor de papel e celulose campo
grande - MS 2017.

Caracterizar os elementos de estratégia tecnologica
das empresas de papel e celulose, considerando as
patentes e cultivares como indicadores das possiveis
estratégias utilizadas pelas mesmas. Para tanto,
foram analisados os dados das empresas do setor de
papel e celulose no periodo de 2004 a 2014.

MONTENEGRO,

(2018)

FELIPE SANTIAGO.

Spread de crédito no setor de
papel e celulose: um estudo da
precifica¢do de empresas
brasileiras no mercado offshore.

Entender como o mercado offshore avalia o risco de
crédito das empresas brasileiras exportadoras de
celulose.

FERREIRA,
LEANDRO. (2017)

A contabiliza¢ao de impactos
ambientais no setor de papel e
celulose: um estudo dos
relatorios de sustentabilidade ao
relato integrado.

Analisar as demonstragdes financeiras, balangos
sociais, relatorios de sustentabilidade e relato
integrado no periodo de 2014 a 2016 das empresas
pesquisadas, de forma a verificar se as informagdes
contidas nestes relatdrios estdo apresentadas de
maneira efetiva em relagdo aos aspectos e conceitos
pesquisados, no que tange o tema contabilizagdo de
impactos ambientais.




CARDOSO, PAULO
HENRIQUE
SANTANA. (2017)

Empreendedorismo sustentavel e
a quebra de paradigmas: uma
analise dos investimentos
ambientais e seus reflexos sobre
indicadores econdmicos e
financeiros em empresas do
setor de papel e celulose.
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Entender a correlacdo entre os investimentos em
acgOes sustentaveis nas empresas, nas dimensoes
econdmica, social e ambiental, e avaliar seus
impactos na rentabilidade e lucratividade dos
negocios, isto ¢, verificar se existe relagdo entre os
investimentos socioambientais e a performance
financeira empresarial.

COSTA, VICTOR
PAZZINI. (2018)

Utilizagao da internet nos
processos de recrutamento e
selecdo: uma avaliagdo de pros e
contras a luz do ambiente de
negodcios de uma empresa do
setor de papel e celulose.

Analisar como o processo de recrutamento e selecao
esta sendo afetado pelas novas possibilidades
oferecidas pela tecnologia, em particular o acesso
virtual a um nimero amplo de candidatos em
diferentes locais do planeta a luz do ambiente de
negocios de uma empresa do setor de papel e
celulose.

SCHMIDT,
RODRIGO DE
HOLANDA. (2017)

Vantagem competitiva que
cresce em arvore: um estudo
sobre integragdo vertical na
cadeia de papel e celulose do
brasil.

Compreender os principais determinantes para a
integragdo vertical no setor de papel e celulose no
Brasil, a partir de uma perspectiva das fabricantes de
celulose.

VILLATORE, CAIO
DE MELLO. (2016)

Desenvolvimento regional no

extremo sul da Bahia: papel e

celulose e transformagdes do
espago regional.

Entender como 8 municipios do Extremo Sul da

Bahia evoluiram no decorrer dos anos e como se

integraram ao estabelecimento do setor de papel e
celulose.

CROTTI, KATIANE.
(2016)

Estratégias de ecoinovacdo na
implantacgdo da iso 14001:
estudo de caso em uma industria
de papel e sua cadeia de
suprimentos.

Analisar o processo de adaptagdo do ambiente
interno e da cadeia suprimentos para implantagao da
certificacao ISO 14001, verificando as estratégias de

ecoinovagao desenvolvidas e as perspectivas de

resultados organizacionais; e verificar a

conscientizagdo das agdes ambientais decorrentes da

implantagdo da ISO 14001, sob a perspectiva dos
colaboradores e fornecedores; levantar e analisar as

estratégias de ecoinovagéo que emergiram da

certificacdo; e conhecer as perspectivas de resultados
organizacionais a partir da obtencdo da certificacdo.

PASSOS, CLEBER
WILSON OLIVEIRA.
(2015)

Analise dos impactos da adogao
do beyond budgeting na
percepcao dos gestores das
instituigoes financeiras federais
brasileiras.

Analisar os impactos da adog@o do Beyond
Budgeting na percepgdo dos gestores das instituicdes
financeiras federais.

MUCCI, DANIEL
MAGALHAES.
(2014)

Influéncia do estilo de uso do
orgamento empresarial sobre as
percepgdes de seus usudrios.

Discutir a influéncia do uso do orcamento sobre a
percepcao de utilidade e o nivel de criticas.

NEITZKE, ANA

A coexisténcia de Apolo e
Dionisio: influéncia da estratégia

Investigar, sob a égide da Teoria Contingencial, a
relagdo entre a estratégia organizacional, o estilo de

CLAUDIA AFRA. e do estilo de lideranga no . . ~ ;
(2014) desion e uso do orcamento sob a lideranga, as dimensdes design e uso do orcamento
égigde da teoria an tingencial de industrias paranaenses ¢ o desempenho.
Fatores que inibem a Investigar, descrever e analisar os fatores que
D OIS: (?II:/I\I\S/UIX{E’RIZ miﬁ:ﬁg?:ﬁgﬁgsgiz Zi)qr?trrrcl) ?Ielto inibem a institucionalizagdo do or¢amento como

gerencial em uma IFES.

ferramenta de controle gerencial em uma IFES.




VOSS, WALTER
ANTONIO
MORAES. (2014)

A percepgao das variaveis
contingenciais nas criticas a
adocdo e ao uso do orcamento.
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Desenvolver um modelo tedrico de uma survey, para
constatar se os gestores das organizagdes percebem
as relagdes entre os fatores contingenciais e as
criticas ao orgamento como consideraveis.

JULIANI, ANTONIO
JOSE. (2015)

Aplicacdo da modernizagéo
ecoldgica no setor de papel e
celulose do brasil

A aplicacdo da Modernizacdo Ecologica (ME) no
setor de papel e celulose do Brasil.

BENTO, AMILTON.

Proatividade de mercado: uma
analise do setor de papel e

Analisar o setor de papel e celulose brasileiro sob a

OLIVEIRA. (2014)

de papel e celulose.

(2014) L otica da Proatividade de Mercado.
celulose brasileiro.
PEREIRA, O impacto das medidas técnicas | Verificar os potenciais efeitos das medidas da OMC
FRANCIELE DE sobre as exportagdes brasileiras sobre as exportagdes do setor de papel e celulose

brasileiro.

Fonte: Elaborado pela autora
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APENDICE D

No apéndice D dessa pesquisa sdo listados artigos internacionais publicados sobre

or¢amento empresarial.

ARTIGOS INTERNACIONAIS RELACIONADOS

Autor Titulo Objetivo
. Comparar as praticas orcamentarias utilizadas em
Schmidgall; Operations budgeting practice P P game .
. . . . empresas do ramo de hotelaria Americanas com as
Borchgrevink; Zahl- of lodging firms in the United . . .
: : L praticas utilizadas por empresas de hotelaria
Begnum (1996) States and Scandinavia. .
Escandinavas.
. , Investigar o papel da estrutura descentralizada e a
Enhancing hotel managers . .
o . necessidade de conquista dos gestores como
. organisational commitment: an L .
Subramaniam,; antecedentes do orgamento participativo, e o impacto

McManus; Mia (2002)

investigation of the impact of
structure, needfor achievement
and participative budgeting.

da concorréncia dos relacionamentos de todas as trés
variaveis precedentes sobre comprometimento
organizacional.

Frow; Marginson;
Ogden (2010)

“‘Continuous” budgeting:
Reconciling budget flexibility
with budgetary control.

Explorar o papel do orgamento no contexto dos
modos mais flexiveis de gestdo requeridos em
condigdes de incerteza. Contribui para a crescente
literatura sobre as tensdes entre a necessidade de
cumprir as metas financeiras especificadas,
expressas em orgamentos, ¢ a necessidade de formas
de gestdo mais flexiveis e inovadoras, induzidas por
volatilidade do mercado e taxas rapidas de mudancga
tecnologica.

Uyar; Bilgin (2011)

Budgeting practices in the
Turkish hospitality industry: An
exploratory survey in the
Antalya region.

Explorar as praticas orgamentarias dos hotéis turcos
na regido de Antalya.

Hansen; Van Der
Stede (2004)

Multiple facets of budgeting: an
exploratory analysis.

Investigar quatro razdes potenciais para utilizagao de
orcamento nas organizagdes (planejamento
operacional, avaliagdo de desempenho, comunicagdo
de objetivos e formagdo de estratégia), seus
antecedentes e varias caracteristicas orgcamentarias
que potencialmente influenciam no desempenho do
orcamento.

Joshi; Al-Mudhaki;

Corporate budget planning,
control and performance

Examinar o planejamento orgamentario e
implementagdo de praticas de avaliagdo de

Bremser (2003) evaluation in Bahrain. desempenho.
Chanees in hotel indust Fornecer uma visdo sobre as praticas orgamentarias
Jones (2008) & 4 das organizagdes hoteleiras do Reino Unido, e

budgetary practice.

fornecer uma atualizagdo sobre pesquisas anteriores.

Steed; Gu (2009)

Hotel management company
forecasting and budgeting
practices: a survey-based
analysis.

Investigar e documentar a atual administragdo de
hotéis nos EUA, previsdo e praticas orgamentarias
da empresa, para recomendar uma forma de
melhorar a precisao e eficiéncia.




Libby; Lindsay (2010)

Beyond budgeting or budgeting

reconsidered? A survey of
North-American budgeting
practice.

Atualizar a literatura sobre praticas or¢amentarias
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norte-americanas.

King; Clarkson;

performance in small healthcare

Budgeting practices and

Evidenciar as caracteristicas dos negdcios da atengao

primaria a satude, e vincular com as praticas

Wallace (2010 . (- .
( ) businesses. orcamentarias e o desempenho dos negocios.
. Analisar a pratica contemporanea do setor hoteleiro
Improving hotel budgetary . ~
. .. e teoria sobre orgamentagdo. E elaborar
Jones (2008) practice—A positive theory ~ L.
recomendagdes sobre processos orgamentarios no

model.

setor hoteleiro.

Sivabalan; Booth;
Malmi; Brown (2009)

An exploratory study of
operational reasons to budget.

Considerando que os or¢amentos sao amplamente
utilizados, mas criticados, principalmente por razdes

investigar o motivo de uso continuo dos orcamentos

de avaliacdo de desempenho; o artigo objetiva

apesar das criticas baseadas na avaliagdo de
desempenho.

Kyj; Parker (2008)

Antecedents of Budget

Participation: Leadership Style,

Information Asymmetry, and
Evaluative Use of Budget.

Explorar as causas ou antecedentes da participacdo

no orgamento ¢ compreender mais plenamente o
papel da participagdo no local de trabalho.

Ekholm; Wallin
(2011)

The Impact of Uncertainty and
Strategy on the Perceived
Usefulness of Fixed and Flexible
Budgets.

Investigar a alegacdo de que o que o or¢amento
anual tradicional ¢ um instrumento de gestao
disfuncional e que orgamentos flexiveis, como
or¢amentos continuos, devem ser usados em seu
lugar.

Schmidgall;
Ninemeier (1989)

Budgeting practices in lodging
and food service chains: an
analysis and comparison.

Investigar as praticas orgamentarias utilizadas por
empresas pertencentes a rede da industria de
hospedagem e alimentacao.

Yuen (2006)

The impact of a budgetary
design system: direct and
indirect models.

Projetar um sistema de orgamento aprimorado para
os subordinados, para aumentar a satisfagdo no
trabalho em um ambiente de trabalho de dificil

definicdo de tarefas e baixa clareza de metas.

Lu (2011)

Relationships among budgeting

control system, budgetary
perceptions, and performance: A
study of public hospitals.

Explorar os fatores que afetam as percepgoes
orgamentarias dos gestores do hospital e as relagdes
dessas percepgdes com desempenho.

Jones (1998)

UK hotel operators use of
budgetary procedures.

Relatar as principais descobertas de uma abrangente
pesquisa sobre orcamentacao nos hotéis do Reino
Unido.

De Baerdemaceker;
Bruggeman (2015)

The impact of participation in
strategic planning on
managers creation of budgetary
slack: The mediating role of
autonomousmotivation and
affective organisational
commitment.

Investigar o impacto do planejamento estratégico
participativo sobre a cria¢do de orgamentos por parte
dos gerentes. Especificamente, recorrendo a teoria
da autodeterminagdo e do comprometimento
organizacional para examinar se o grau de
participag@o gerencial no planejamento estratégico
esta relacionado a criacdo de folga orcamentdria.




Church; Hannan;
Kuang (2012)

Shared interest and honesty in
budget reporting.
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Investigar através de dois experimentos a
honestidade dos relatorios or¢amentarios dos
gerentes quando o beneficio financeiro resultante da
folga orcamentaria é compartilhado pelo gerente e
nao reportados com outros funcionarios. Com base
na teoria do desengajamento moral, € previsto que o
interesse compartilhado na criagdo de folgas torna a
declaragdo incorreta mais auto justificavel para o
gerente e, portanto, leva a menor honestidade.

Jesen (2003)

Paying people to lie: the truth
about the budgeting process.

Analisar os efeitos contraproducentes associados ao
uso de orgamentos ou metas nos sistemas de
medicdo e compensacdo de desempenho de uma
organizacao.

Becker, Mahlendorf,
Whu, Whu (2016)

Budgeting in Times of Economic
Crisis.

Examinar como a dependéncia corporativa dos
orcamentos ¢ afetada pelas principais mudangas no
ambiente econdmico.

Kenno, Lau, Sainty
(2018)

In Search of a Theory of
Budgeting: A Literature Review.

Apresentar uma revisao de literatura destacando as
principais perspectivas teoricas e teorias especificas
usadas na pesquisa or¢gamentaria, bem como as
variaveis comuns metodologias utilizadas, entre
outras observagdes de pesquisas orgamentarias em
249 artigos.

Ryan, Ryan (2002)

Capital Budgeting Practices of
the Fortune 1000: How Have
Things Changed?

Estudar os beneficios e custos de varios
procedimentos or¢amentarios comuns na perspectiva
de um modelo com problemas de agéncia e
informacao. Processos que delegam aspectos da
decisdo para o agente resultam na aprovagao de
muitos projetos, enquanto processos em que o
principal retém o direito de rejeitar projetos fazem
com que o agente distor¢a estrategicamente suas
informacgdes sobre a qualidade do projeto

Marino, Matsusaka
(2005)

Decision Processes, Agency
Problems, and Information: An
Economic Analysis of Capital
Budgeting Procedures.

Estudar os beneficios e custos de varios
procedimentos or¢gamentarios comuns na perspectiva
de um modelo com problemas de agéncia e
informacao. Processos que delegam aspectos da
decisdo para o agente resultam na aprovacao de
muitos projetos, enquanto processos em que o
principal retém o direito de rejeitar projetos fazem
com que o agente distor¢a estrategicamente suas
informacoes sobre a qualidade do projeto.




Payne, Heath, Gale
(1999)

Comparative Financial Practice

in the US and Canada: Capital

Budgeting and Risk Assessment
Techniques.
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Teoricamente, as empresas devem usar métodos de
fluxo de caixa descontado para analisar alternativas
de investimento, € a taxa de desconto escolhida deve
ser o custo de capital da empresa, ajustado para o
risco especifico do projeto. Diversos estudos foram
realizados em empresas americanas para verificar se
a pratica esta de acordo com a teoria. No entanto,
quase nenhuma pesquisa comparou essas praticas
entre paises. Neste estudo, empregamos um banco de
dados de pesquisa para examinar os métodos que os
gerentes de empresas usam no Canadé e nos EUA.

Smart, Meggindon,
Gitman

Capital budgeting porcess and
techniques.

Apresentar algumas técnicas e processos de
orcamento de capital.

Harris, Raviv (1996)

The Capital Budgeting Process:
Incentives and Information.

Estudar o processo de alocacdo de capital nas
empresas. Os processos orgamentarios observados
sdo explicados como uma resposta a informacdes
descentralizadas e a problemas de incentivo mostra-
se que estas imperfeicdes podem resultar em
subinvestimento quando a produtividade do capital é
alta e o investimento excessivo quando ¢ baixo.
Também investigamos como o processo
or¢camentario pode variar de acordo com as
caracteristicas da empresa ou divisdo, como
oportunidades de investimento e a tecnologia para
transferéncia de informacoes.

Capital Budgeting Techniques

Investigar onde estdo as pequenas industrias da

Hasan (2013) Used by Small Manufacturing Australia em relacdo ao uso de técnicas de
Companies. or¢amento de capital e analise de risco.
o Discutir outras organizagdes que progrediram
Player (2003) Why Some Organizations Go fazendo ajustes no processo orcamentario existente:

“Beyond Budgeting .

abandonou-o completamente.

Hope, Fraser (2003)

Who needs Budgeting.

As empresas modernas rejeitam a centralizag@o, no
planejamento flexivel, e de comando e controle.
Entdo, o artigo investiga por que eles se agarram a
um processo que reforga essas coisas?

Ueno, Wu (1993)

The Comparative Influence of
Culture on Budget Control
Practices in the United States
and Japan.

Determinar se a cultura nacional tem um impacto
sobre praticas de controle de orgamento nos Estados
Unidos e no Japao.

Fonte: Elaborado pela autora
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No apéndice E dessa pesquisa ¢ apresentada a lista das 70 empresas listadas no

cadastro da FIEPE que compdem o Universo Efetivo desta pesquisa.

UNIVERSO EFETIVO

01 | ANNY DESCARTAVEIS INDUSTRIA E COMERCIO LTDA

02 | CRISTAL INDUSTRIA E COMERCIO DE ARTEFATOS DE PAPEL LTDA ME

03 | INCAPA INDUSTRIA DE ARTEFATOS DE PAPELAO LTDA.

04 | MULTIPAPEL EMBALAGENS LTDA.

05 | A E V DISTRIBUIDORA

06 | KL ABIN

07 | MULTICAIXA INDUSTRIA E COMERCIO DE EMBALAGENS LTDA

08 | BONIPEL INDUSTRIA E COMERCIO DE PAPEIS LTDA EPP

09 | y A INDUSTRIA E COMERCIO DE PAPEL LTDA — ME

10 | EMBALAGENS DE PAPEIS LTDA EPP

11 | ANDES ARTEFATOS DE PAPEL LTDA

12 | EMBALAGENS ACAN LTDA

13 |1 DB ALVES ME

14 | MARGARETH GAMA DA SILVA

15 | ANTONIO LIMA DE MOURA

16 | ANTONIO MARCOS FERREIRA

17 | ITAPEL ITAIBA ARTEFATOS DE PAPEL LTDA - ME

18 | SPEEDGRAF EDITORA GRAFICA LTDA

19 | EDNIZ MERCANTIL E INDUSTRIAL DE MATERIAL ESCOLAR E ESCRITORIO

20 | y QUEIROZ DE BARROS JUNIOR - EMBALAGENS -ME

21 | ANGARA INDUSTRIA DE EMBALAGENS EIRELI

22 | CIPER - CIA DE PAPEIS E EMBALAGENS DO RECIFE

23 | JOSE BRUNO PEREIRA COSTA

24 | EMBRASA EMBALAGEM MICROONDULADAS DO BRASIL SA

25 | INDUSTRIA GRAFICA BRASILEIRA SA

26 | ANTONIO LUIZ DA SILVA

27 | CARLOS ANTONIO FLORENCIO DE OLIVEIRA

28 | ETIKETARY - INDUSTRIA DE ETIQUETAS DE PAPEL E TAGS LTDA - ME

29 | MARCIO VAN DE LIMA SILVA

30 |1 C DA SILVA RECICLADOS - ME

31| ARPEL ARTEFATOS DE PAPEL INDUSTRIA, COMERCIO E REPRESENTACOES LTDA.

32 | CELULOSE E PAPEL DE PERNAMBUCO SA - CEPASA

33 | COMPAPEL EIRELI - ME

34 | CRISTIANE RAMOS DA SILVA

35 | ECOPAPER INDUSTRIA E COMERCIO DE EMBALAGENS LTDA - ME

36 | FABRICA DE PAPEL DO IBURA LTDA — EPP
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IVANEIDE DA SILVA BEZERRA

38

JS INDUSTRIA DE ETIQUETAS EIRELI ME

39

LIFE DO BRASIL INDUSTRIA E COMERCIO DE FRALDAS E COSMETICOS LTDA

40

MARIA JOSE CAVALCANTI DE LIMA

41

MELHORAMENTOS CMPC LTDA

42

N C B DA SILVEIRA ME

43

PLENA INDUSTRIA DE FRALDAS EIRELI

44

SUPERNOVA EMBALAGENS LTDA

45

FABIANA CORDEIRO COMERCIO ME

46

INDUSTRIA DE ARTEFATOS DE PAPEL OLINDA LTDA - ME

47

ISAC TEIXEIRA DA SILVA

48

IVETE MIRELLY RODRIGO DOS SANTOS SILVA

49

JESSYKA ARAUJO DO NASCIMENTO

50

JOSE CICERO DA SILVA

51

OFICINA DO PAPEL ARTES GRAFICAS LTDA — ME

52

CELULOSE RECICLADA INDUSTRIA E COMERCIO LTDA

53

CIPAL- COMERCIO E INDUSTRIA DE PAPELOES E PAPEIS LTDA - ME

54

ELIZABETH FERREIRA DA ROCHA

55

INDUSTRIA BRASILEIRA DE CELULOSE RECICLADA

56

LAYSA FERNANDA MIGUEL LOPES

57

MARIO GEORGE LOUREIRO DE HOLANDA

58

MONICA RODRIGUES DE SOUZA

59

NORLIMP INDUSTRIA DE PAPEIS LTDA

60

ANTONIO ALIXANDRE DA SILVA

61

ARIADNE POLYANA ALVES CAMARA

62

CLAUDIO SERGIO DA ROCHA

63

ECO PACK INDUSTRIA DE EMBALAGEM DO NORDESTE LTDA - EPP

64

ELIANE MARIA DA SILVA

65

GUIMARAES SERVICOS GRAFICOS LTDA - ME

66

MARCELO LIMA SANTOS

67

NELSON DELGADO MARQUES ETIQUETAS - ME

68

PENHA EMBALAGENS BAHIA LTDA.

69

PERBAM - PERNAMBUCO EMBALAGENS LTDA - ME

70

LACOS DE FITA INDUSTRIA E COMERCIO DE EMBALAGENS LTDA ME

Fonte: Dados da Pesquisa (2019)




