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ABSTRACT

This paper aims to describe the budget system utilization applying the case study methodology
in studying two large Brazilian corporations. The analytical framework is based on contingency
theory. In this framework, five items were studied: technology, participation, the budget follow-
up process, integration, and the utilization emphasis. Also, five more items related to the
corporate environment were studied: size, diversification, decentralization, market
aggressiveness and market share. Both corporations studied use the budget control system as the
main tool of managerial control. The medium and low managers do not have participation in the
strategic plan process; even the results of the strategic plan process were not made available to
the medium and low managers in one of the corporations. The corporation that had a more
intense utilization of the budget control system had more workers participation, and tried to
apply this system output in corrective action plans. This corporation was larger, had more
diversification, more centralization, more market aggressiveness, and also a smaller market
share. These results were in agreement almost in their totality, with other research results, and
signalized that the variables of the corporate environment help to explain the budget control
systems utilization.
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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi caracterizar a utilizacdo do sistema orcamentario por meio de um
estudo multicaso realizado em duas empresas brasileiras de grande porte. O quadro referencial
tedrico baseou-se na abordagem contingencial. De acordo com tal quadro referencial, foram
estudados cinco itens: tecnologia, participagdo, acompanhamento orcamentéario, integracdo do
sistema orcamentario e énfase na utilizacdo. Complementados por mais cinco itens que
descreveram o contexto corporativo: tamanho, diversificacdo, descentralizacdo, dinamismo,
posicdo e participacdo no mercado. Na caracterizacdo do uso do sistema orgamentario, percebeu-
se que ambas as empresas utilizavam-no como principal ferramenta de controle gerencial. N&o
havia participacdo da média e baixa geréncia no processo de planejamento estratégico, sendo que
em uma delas, sequer havia divulgacdo do planejamento estratégico para a média geréncia. A
empresa A, com uso mais intenso do sistema orgamentario, possuia maior participacdo dos
empregados e buscava utilizar as informagGes do sistema na implantacdo de medidas corretivas.
Essa empresa era maior, mais diversificada, mais centralizada, atuava num ambiente mais
dindmico, e possuia menor market share. Os resultados obtidos convergiram quase que
totalmente com os resultados obtidos em outras pesquisas empiricas e indicaram que as variaveis
do contexto corporativo ajudam a explicar a forma como o sistema é utilizado.

Palavras-Chave: Sistema de controle orgamentério, Controle de gestéo, Teoria da contingéncia

1 INTRODUCAO

Dentre as muitas praticas adotadas no controle de gestdo, o controle
orcamentario tem sido a mais discutida na literatura (HANSEN et al, 2003). Isso pode
ser explicado considerando-se tanto a expressiva utilizacdo do orcamento como sua
longevidade. No trabalho de Umapathy (1987), noventa e sete por cento das empresas
norte-americanas entrevistadas possuiam um processo formal de controle orgcamentario.
O orcamento é uma pratica de controle de gestdo muito antiga. Segundo Hoper e Fraser
(2003, p. 9), na década de 1920, grandes industrias iniciaram o uso do orcamento
relacionado com a gestdo de custos e de fluxo de caixa. Segundo 0os mesmos autores, na
década de 1970, percebeu-se uma crescente dominacdo da contabilidade no controle de
resultados, sendo que a maioria das empresas norte-americanas ja havia adotado o
controle orcamentario.

Em Chenhall (2003), vemos que o controle or¢camentario tem sido considerado
como um controle deterministico ao associar-se com praticas rigidas de controle. No
entanto, ao tratar de orcamentos participativos e ao se referir a orcamentos flexiveis,
Chenhall (2003) também relaciona o orcamento a um controle mais organico. Fato é
que, como os demais controles de gestdo, 0 orcamento também possui diversas formas
de implantacdo, e sua mescla com a cultura organizacional influencia seu éxito ou
fracasso (FREZATTI, 2005a). A abordagem contingencial enfatiza que a efetividade da
adogdo do controle orcamentdrio é influenciada pelo contexto organizacional
(HANSEN et al, 2003, p.107). O éxito de sua implementacdo depende muito de cada
desenho e implantagdo em particular. Para que se prossiga no estudo da mensuracdo de
seu éxito, e na descricdio do desenho adequado é fundamental avancar-se na
caracterizacdo do uso do controle orcamentario que foi o foco deste estudo.
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Este trabalho desenvolve-se sobre a proposicdo de que os sistemas de
informagdo eficazes aumentam as possibilidades e facilidades de diferentes desenhos de
sistemas de controle orcamentario, tornando-se condi¢cdo necessaria para uma
implantagdo bem-sucedida.

No Brasil, a ado¢do mais intensa do controle orcamentario ocorreu apos o fim da
hiperinflacdo, ou seja, apds 1994 e “... o orcamento pode ser reconhecido como
insuficiente e, muitas vezes inadequado, [mas] nenhum administrador pode prescindir
dele inteiramente” (BERTERO, 2005, p. 4).

Frezatti (2005b) estudou as praticas gerenciais em contabilidade em uma
amostra de 119 empresas brasileiras, tendo identificado que a aderéncia entre a teoria e
a préatica quanto ao planejamento estratégico e ao processo or¢camentario (planejamento
e controle) varia entre as empresas, com as maiores apresentando um maior grau de
aderéncia aos aspectos conceituais estudados.

Souza, Lisboa e Rocha (2002) estudaram a adogéo da contabilidade gerencial em
49 subsidiarias brasileiras de empresas estrangeiras sediadas na regido de Sao Paulo,
explorando, entre outras coisas, a utilizacdo de planos orgcamentarios, suas
caracteristicas e as formas de avaliacdo de desempenho. Todas as empresas
entrevistadas utilizavam orcamento, havendo um controle bastante rigido por parte das
matrizes.

O presente trabalho difere dos dois anteriores pelo foco descritivo longitudinal.
N&o existe interesse na exploracdo da diversidade de praticas adotadas por empresas
brasileiras e sim na caracterizacdo do uso de sistemas de controle orcamentério e na
maneira como progride sua adocdo nas duas empresas analisadas. Foi estudada a
utilizacdo do sistema de controle orgamentario, considerando-se 0s aspectos
organizacionais das empresas, em uma abordagem contingencial.

Diante dos argumentos colocados nos paragrafos antecedentes, esse estudo se
justifica pela adocdo inquestiondvel por parte de inimeras empresas brasileiras do
sistema de controle orcamentario e pela necessidade de compreender, a partir de dois
estudos de casos, como essa adocao ocorreu e se modificou durante alguns anos. Esse
estudo foi conduzido, tendo como referencial a abordagem contingencial, a qual
enfatiza a interacdo entre o sistema analisado e 0s aspectos organizacionais que
permeiam as instituigdes.

Partindo-se da teoria da contingéncia (COVALESKI et al, 2003), o problema
investigado pode ser resumido da seguinte forma: “como € a utilizacdo do sistema de
controle orcamentario em duas empresas brasileiras de grande porte?” O objetivo desse
trabalho foi caracterizar tal utilizagdo, identificando algumas mudancas tecnoldgicas
ocorridas nos ultimos anos. A partir desse macroobjetivo, derivaram-se trés objetivos
especificos: (1) estabelecimento, a partir da literatura, de um quadro de referéncia que
contivesse todas as caracteristicas do uso do sistema de controle orcamentario a serem
examinadas nas empresas estudadas; (2) caracterizacdo da utilizagcdo do sistema de
controle or¢camentario nas empresas estudadas; (3) identificacdo de algumas mudancas
tecnoldgicas recentemente ocorridas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O estudo do sistema de controle orcamentario no presente trabalho parte de uma
perspectiva ampla na qual o controle néo se restringe aos aspectos financeiros, ou seja,
engloba em sua apresentacdo a discussdo de aspectos organizacionais e outras formas de
controle.

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

Segundo Otley (1994, p. 295), as organizacdes contemporaneas sobrevivem por
meio da adaptacdo. Sua evolucdo decorre das renovacOes e reinvencgdes corporativas.
Isso requer ndo somente um foco externo em novos produtos e novos clientes, mas
também um foco interno. A importancia da organizacédo interna para o desenvolvimento
e distribuicdo de novos produtos e para o alcance de novos clientes resume-se na
questdo: como criar um ambiente interno que conduza a renovagdo? O sistema de
controle deve encorajar 0s gestores a arcarem com a responsabilidade de manter, no que
Ihes diz respeito, a organizagdo afinada com as necessidades ambientais. Sistemas que
contemplem recompensas pelo alcance de determinados niveis de desempenho,
juntamente com outros mecanismos de prestacdo de contas (accountability) sdo as
pedras angulares sobre as quais repousa um controle gerencial bem-sucedido (OTLEY,
1994, p. 296).

Percebe-se que, a partir das afirmacfes anteriores, o sistema de controle
orcamentario, enquanto sistema de controle gerencial, também pode ser visto de uma
perspectiva restrita ou ampla, sendo que sua utilidade e importancia tendem a aumentar
quando se utiliza a segunda perspectiva.

Os estudos sobre sistemas de controle orcamentario foram fortemente
influenciados pela administracdo cientifica e pela abordagem racional representada por
Anthony (1965). Nessa abordagem, o uso dos sistemas orcamentarios € tipicamente
limitado: a projecdo anual, que é avaliada mensalmente para prestacdo de contas junto
ao conselho administrativo da empresa e; aos mecanismos de pressao junto as areas.
N&o existe forte énfase na analise de processos e em sua integracdo com as estratégias
da empresa. Por outro lado, em Alegria (1996, p. 88), destaca-se que o0 sistema
orcamentario deve servir de apoio ao processo de planejamento estratégico, pois ainda
que pareca que todas as decisdes referentes ao futuro da empresa sejam tracadas no
planejamento estratégico, ha muitas decisGes que estdo inicialmente presentes no plano
detalhado que € representado pelo orcamento. Em outras palavras, o orcamento nédo
substitui o planejamento estratégico, mas € um apoio que a empresa tem para
administrar o curto prazo, sem se esquecer do longo prazo.

Covaleski et al (2003) apresentam-nos trés perspectivas teéricas que podem ser
utilizadas no estudo do processo orcamentario: econdmica, motivacional e
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contingencial. A primeira perspectiva considera o valor econémico das praticas
orcamentarias, tanto para o0s proprietarios como para os empregados. O controle
orcamentario tem papel importante na coordenacao das atividades e no estabelecimento
de incentivos apropriados nas organizac@es. A segunda perspectiva estd voltada a
seguinte questdo: “quais sdo os efeitos das praticas orcamentarias no estado mental, no
comportamento e no desempenho dos individuos?”. A terceira perspectiva, denominada
de contingencial, tem seu foco em participacdo, avaliacdo de desempenho, baseada no
orcamento e no uso do orgamento para controle gerencial. Esta abordagem apoia-se
primariamente nos estudos sobre comportamento organizacional e enfatiza a
importancia das caracteristicas da organizacao e de seu ambiente (incerteza ambiental,
tamanho da organizacédo e sofisticacdo tecnologica) no projeto e operacdo de sistemas
de informacéo contébil, que incluem o orgamento.

O quadro referencial deste artigo (figura 1) foi fortemente baseado nos trabalhos
de Otley (1978, 1980, 1994 e 1999) e Merchant (1981 e 1984), os quais trazem
diferentes fatores contingentes em seus quadros referenciais de pesquisa.

2.1  Quadro Referencial

Na elaboracdo do quadro referencial desta pesquisa foram considerados aspectos
da abordagem contingencial, com a divisdo das varidveis estudadas em dois grupos:
o varidveis do contexto corporativo;

o varidveis relacionadas diretamente a caracterizagcdo do uso dos sistemas de
controle orcamentario.

Os topicos 2.1.1 e 2.1.2 detalham os aspectos estudados do contexto corporativo,
assim como as variaveis de caracterizacdo do uso do sistema de controle orgcamentario
propriamente dito.

Variaveis do contexto
corporativo:
c (sticas d dosi 4 | . s | ¥'tamanho;
aracteristicas do uso do sistema de controle | , *s | vidiversificagao:
orcamentario investigadas Ny v descentralizagio:
¥'dinamismo do mercado;
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FIGURA 1 — CARACTERIZACAO DO USO DO SISTEMA DE CONTROLE ORCAMENTARIO
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2.1.1 Variaveis do contexto corporativo

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

As varidveis de contexto corporativo observadas foram: (a) tamanho; (b)
diversificacdo; (c) descentralizacdo; (d) dinamismo do mercado; (e) posicdo e
participacdo no mercado, aqui chamadas de potenciais variaveis independentes. Tais
variaveis foram definidas a partir dos trabalhos de Merchant (1981 e 1984), Otley (1994
e 1999) e Chenhall (2003).

O tamanho das empresas foi expresso pelo nimero de empregados, também
usado em Merchant (1981). A diversificacdo foi obtida mediante a informacdo de
quanto cada um dos negécios impactou o faturamento global das empresas, com base no
trabalho de Rumelt apud Merchant (1981, p. 817).

Para mensurar o nivel de centralizacdo/descentralizacdo, foram elaboradas seis
questdes que objetivavam identificar o nivel de autonomia existente nas empresas para
tomada de decisdo, de forma semelhante ao estudo de Merchant (1981), embora nédo se
tratem das mesmas perguntas, dada a diferenca temporal e de escopo dos trabalhos. Ja o
dinamismo de mercado derivou-se da classificagdo de variaveis ambientais propostas
por Chenhall (2003), e duas foram as proxis utilizadas em sua mensuracédo: fregliéncia
de atualizacdo nas tabelas de precos e 0 nimero de concorrentes diretos. Por fim, sdo
observadas a posi¢cdo no mercado, estudada anteriormente por Merchant (1984) e o
market share (participacdo no mercado).

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

Foram consideradas cinco variaveis: tecnologia do sistema de controle
orcamentario, participacdo, acompanhamento orcamentario, integragdo e énfase.

A definicdo de tecnologia adotada neste trabalho € proxima aquela adotada por
Chenhall (2003, p. 139), o qual define tecnologia como sendo a forma pela qual os
processos de trabalho da empresa acontecem, o que inclui hardware, materiais,
processos, pessoas, softwares e conhecimento.

O estudo da variavel “tecnologia” incluiu a identificacdo da metodologia
adotada no planejamento orcamentario e como a estrutura organizacional estava
refletida no processo orcamentario, o estudo das mudancas tecnoldgicas ocorridas entre
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1998 e 2003 (com o objetivo de trazer mais subsidios a compreensdo da utilizacdo do
sistema atual) e a caracterizacdo do software atual, identificando o nivel de sua
integracdo com os demais softwares.

A variavel participagdo foi explorada sob trés aspectos: participa¢do dos gestores
na definicdo das estratégias, participacao na elaboragdo do planejamento orcamentario e
identificacdo das pessoas envolvidas com a fase de projecdo or¢camentéria. O primeiro
aspecto explorado, participacdo nas estratégias, foi apresentado por Otley (1994 e 1999)
e Alegria (1996), como uma variante importante na compreensdo do uso do sistema de
controle or¢camentario.

Ja a variavel acompanhamento explorou a metodologia adotada nessa etapa do
processo orcamentario, considerando-se seus participantes e a periodicidade de
realizacdo do acompanhamento. A completude do ciclo de feedback foi outra variavel
estudada, observando-se a forma de controle das variacbes orcamentarias, a
identificacdo de suas causas e a proposicao de medidas corretivas.

Além dos trés aspectos baseados em Merchant (1981), também foi incluido o
estudo sobre a integracdo entre os varios sistemas de controle gerencial, apresentada por
Otley (1994 e 1999).

O quinto elemento estudado referiu-se a énfase dada ao sistema orcamentério.
Segundo Merchant (1984), o sistema de controle orcamentario pode ser utilizado
primariamente como ferramenta de planejamento e ndo como ferramenta de controle e
integracdo. Foram consideradas duas énfases possiveis: projecdo financeira, que
caracteriza seu uso como instrumento de planejamento; voltado as decisdes ex-ante de
alocacdo de recursos; e controle de gestdo, que caracteriza 0 uso como controle
gerencial bem-sucedido, no qual deve ser ressaltado o vinculo entre recompensas e 0
sistema de controle orcamentario.

3 METODOLOGIA

Essa pesquisa visou enriquecer o entendimento sobre o uso do sistema de
controle orcamentario nas empresas estudadas. Entende-se que os limites entre sistema
de controle orcamentario e outros sistemas utilizados pela gestdo das empresas nédo
estdo claramente definidos, e que o primeiro é amplamente influenciado pelo contexto
organizacional, portanto foi utilizada a metodologia de estudo de caso, que possibilita
uma compreensdo em profundidade. Scapens (2006) afirma que surveys proporcionam
apenas uma visdo geral das préaticas gerenciais, diferentemente dos estudos de caso, que
possibilitam uma visdo mais ampla de tais praticas.

Os estudos de caso realizados foram feitos seguindo-se as orientagdes
metodologicas propostas em Yin (2001).

Foram escolhidas duas empresas a serem estudadas, em funcdo da sofisticagéo
dos sistemas de informacdes e do sistema de controle orcamentario nelas existentes, e
do fato de ambas serem lideres nos mercados em que atuam, além da conveniéncia de
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ambas estarem geograficamente préximas do centro de pesquisa. As duas empresas
foram estudadas no inicio do ano de 2004. Antes da escolha das duas empresas, pelo
menos quatro outras foram prospectadas. Em uma delas, foi feito um estudo de caso
piloto, Gtil para a validacdo do protocolo, particularmente dos roteiros de entrevistas. As
empresas prospectadas ndo foram incluidas neste estudo por apresentarem sistemas de
controle orcamentario de menor impacto em suas administracGes. Para responder ao
problema de pesquisa, definiu-se 0 ambiente organizacional de cada empresa estudada
como unidade de analise, utilizando como principal instrumento de coleta de dados a
entrevista ndo-estruturada. Esse tipo de entrevista é feita por meio de uma conversa
guiada, em que se pretende obter informacdes detalhadas que possam ser Uteis em
analise posterior (RICHARDSON, 1999, p. 208).

O protocolo dos estudos de caso realizados inclui a visdo geral do projeto de
estudo do caso, apresentada no quadro referencial da pesquisa (item 2.1). Também
inclui os procedimentos de campo que foram seguidos, roteiros de entrevistas, e
orientacGes para a analise dos dados coletados.

Para a caracterizacdo do sistema orcamentario foram ouvidas pelo menos duas
pessoas: uma diretamente envolvida até mesmo com questdes operacionais, e outra de
papel mais tatico e estratégico. A coleta de dados com estes entrevistados foi efetuada
em duas partes. A primeira de duracdo média de quatro horas foi gravada e ocorreu nas
empresas estudadas, sendo intercalada com observacbes diretas dos respectivos
ambientes de trabalho. A segunda parte ocorreu ndo presencialmente mediante contatos
telefénicos e trocas de e-mails, com objetivo de obtencdo de informacbes
complementares. Os dados relativos ao contexto corporativo foram obtidos nas
entrevistas ndo-estruturadas e em pesquisa documental realizada em sites corporativos e
revistas especializadas; sendo feita sua triangularizacdo, buscando-se maior
confiabilidade. Adicionalmente, para mensurar o nivel de centralizacdo/descentralizacdo
de forma objetiva, aplicou-se um questionario para identificacdo do nivel de autonomia
existente nas empresas para tomada de decisdo, de forma semelhante ao estudo de
Merchant (1981).

Os entrevistados na empresa A foram: o gerente do departamento de custos e
orcamento, e o responsavel por parte do sistema orcamentario. Na empresa B foram
entrevistados o controller e o chefe do departamento de custos e or¢camento.

A andlise dos dados obtidos foi feita mediante transcricdo das entrevistas, e
confrontacdo dos resultados obtidos com as proposicdes tedricas também presentes na
revisdo bibliogréfica.

4 ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS

As empresas estudadas, denominadas de empresa A e empresa B, sdo de grande
porte e familiares, sendo que a primeira é de capital nacional e a segunda é de capital
estrangeiro, com matriz no continente europeu. Embora sejam empresas familiares, a
gestdo de ambas é profissionalizada. As duas empresas estdo no mercado brasileiro ha
mais de 50 anos, mas atuando em setores bastante distintos. As duas empresas utilizam
sistemas integrados de gestdo, a empresa A possui um sistema integrado de gestdo
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desenvolvido sobre o banco de dados Oracle, e a empresa B, o sistema SAP/R3.

A empresa A atua no ramo de distribuicdo atacadista e € uma das maiores
empresas nesse segmento. Ela pertence a um grupo empresarial localizado no estado de
Minas Gerais, cujo principal negécio é distribuicdo. Seu faturamento no ano de 2003 foi
de aproximadamente R$ 2 bilhdes, o que corresponde a aproximadamente 11% do
faturamento global do setor atacadista, possuindo uma carteira com mais de 150.000
clientes, cujos principais sdo micro e pequenas empresas varejistas. A empresa A atende
a todos os municipios do pais, distribuindo mais de 20.000 itens e possuindo mais de 42
centros de distribuicdo. Quando da realizagdo das entrevistas, possuia treze diretorias
compostas por 235 departamentos e aproximadamente 5.000 mil funcionarios.

A empresa B é uma subsidiaria de um grupo estrangeiro de controle familiar,
presente no pais ha mais de 70 anos e empregava, aproximadamente 3.000 funcionarios.
Esta localizada no interior do estado de Sao Paulo, na regido de Ribeirdo Preto, atuando
na producdo de bens de consumo e exportando parte de sua produgdo. Em 2004, possuia
trés plantas produtivas no pais, sendo duas no estado de Sao Paulo e uma no estado de
Minas Gerais, cuja producdo e comercializagdo Ihe permitia faturamento anual de
aproximadamente R$ 220 milhGes. Cerca de 40% de seu faturamento provéem de
exportacdes. A empresa é lider no principal segmento em que atua, é bastante
verticalizada, sendo responsavel pela producdo em varias etapas da cadeia produtiva. O
principal mercado em que opera € sazonal, com as vendas se concentrando nos meses de
novembro a marco. Para tentar diminuir os efeitos sazonais sobre a comercializacdo dos
seus produtos, tem buscado diversificad-los. Em 2004, ela trabalhava com quatro
unidades de negocio: U;, U,, cosméticos, e brindes promocionais. As duas primeiras
unidades de negdcio relacionam-se a uma Unica linha de produtos, sendo que a unidade
U, refere-se ao mercado interno dessa linha, e a U,, a0 mercado externo. Nas outras
unidades de negdcios, cosméticos e brindes promocionais, ndo é feita a abertura entre
mercado interno e externo.

4.1 - Apresentacdo dos dados referentes as variaveis do contexto corporativo

As variaveis do contexto corporativo consideradas nesse estudo foram: tamanho,
diversificacdo, descentralizacdo, dinamismo, posi¢éo e participagcdo no mercado.

Tamanho

Assim como em Merchant (1981), o tamanho da empresa foi observado a partir do
namero de empregados, sendo que em 2004, a empresa A possuia aproximadamente
5.000 funcionarios e a empresa B, aproximadamente 3.000 funcionarios.

Diversificacao

O nivel de diversificacdo de cada empresa foi avaliado considerando-se a participacao
do faturamento de cada segmento de atuacdo em relacdo ao faturamento global. O
principal segmento de atuacdo da empresa A era distribuicdo de alimentos,
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correspondente a 65% do seu faturamento. Também atuava na distribuicdo de
eletrodomésticos, distribuicdo de materiais de construcao, além de distribuir produtos de
marcas préprias. Ja a empresa B tinha mais de 70% de seu faturamento no principal
segmento em que atuava, embora estivesse aumentando a participacdo em outros
segmentos, tidos como estratégicos e com grande potencial de crescimento.

Descentralizacao

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

Na empresa A, de acordo com o controller, todos os gastos tinham de passar por
algum nivel de aprovacdo, devendo-se evitar a realizacdo de gastos ndo-orcados. Os
investimentos de até R$ 100 mil tinham de ser aprovados pelo diretor da &rea
requisitante. Acima desse valor, era preciso fazer um projeto, cuja avaliacdo e parecer
eram feitos pela controladoria, devendo, também, ser submetido ao conselho
administrativo para aprovacdo final. Nessa empresa, 0s gestores também ndo tinham
autonomia para realocar verbas entre contas, essas transferéncias podiam ocorrer apenas
em casos esporadicos e bem justificados.

Na empresa B, a autonomia dos gestores na execu¢do do orcamento também era
restrita, sendo comum a necessidade de aprovacao dos superiores desses gestores para a
realizacdo de um investimento ou de uma despesa, quando havia valores expressivos
envolvidos. Até o ano de 1999, o nivel de centralizacdo era maior e 0 orgcamento era
imposto a empresa pela matriz, ndo havendo espaco para negociacdes.

Em 2004, a hierarquia de autorizacdo iniciava-se com a aprovacdo do projeto pelo
conselho administrativo, apds isso, era submetido a area industrial (responsavel pela
avaliacdo dos projetos de investimento), posteriormente a diretoria do solicitante e, por
ultimo, ao superintendente (diretor-presidente).

Ja a execucdo das despesas de gestdo diferenciava-se em gestao direta e gestdo
indireta, sendo que as despesas de gestdo direta eram de responsabilidade do gestor do
centro de despesa e nelas estavam agrupadas as contas de escritorio, telefone,
fotocoOpias, viagens, entre outros. As despesas de gestdo indireta eram administradas por
areas especificas, por exemplo, despesas indiretas de pessoal eram monitoradas pelo
Departamento Pessoal.

No momento de efetuarem despesas de gestdo direta, 0s gastos acima de quatro
mil reais deviam ser autorizados. Em relacdo a autonomia na realizacdo de gastos ndo
orcados era preciso pedir autorizacdo para o diretor da area, devendo tal decisdo ser
justificada a controladoria.

Uma pratica comum era negociar a transferéncia entre contas (desde que do
mesmo grupo), para evitar que houvesse consumo adicional de recursos globais. Ja no
caso de investimentos ndo-previstos, sua aprovacdo dependia do resultado econémico
que a empresa obteve até 0 momento da solicitacdo e da urgéncia do projeto pleiteado,
tais investimentos obedeciam as mesmas hierarquias de aprovacdo, sendo uma opcao
comum a troca de um projeto que ja tinha sido incluido no orgamento por novo projeto.
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Dinamismo do mercado, posi¢ao e participacdo no mercado

Na analise do dinamismo do mercado, considerou-se a frequéncia da atualizacédo
da tabela de precos e o numero de concorrentes diretos. A empresa A mencionou
realizar cerca de doze alteracOes trimestrais em suas tabelas de precos, enguanto a
empresa B realizava cerca de trés alteragfes trimestrais em suas tabelas. A empresa A
possuia cerca de 10 concorrentes, sendo que alguns deles era de porte bastante inferior.
Quatro deles se localizavam no estado de Minas Gerais. A empresa B possuia somente
um concorrente expressivo nacionalmente, além de distribuidores de produtos
importados de paises asiaticos, que ganharam bastante espaco na década de 90.

Quanto as variaveis “posicao” e “participacdo no mercado”, as duas empresas
eram lideres de mercado. A empresa A possuia um market share acima de 35% no seu
principal segmento e a empresa B possuia uma participacdo acima de 50% no principal
segmento em que atuava.

4.2 - Apresentacdo dos dados coletados referentes as variaveis diretamente
relacionadas a caracterizac¢do do uso dos sistemas de controle orcamentario

A caracterizacdo do sistema de controle orgamentario considerou as seguintes
variaveis: (1) tecnologia: metodologia e estrutura organizacional, mudancas tecnoldgicas
ocorridas entre 1998 e 2003 e caracteristicas do software atual; (I1) participacdo: na
definicdo de estratégias, no orcamento e caracteristicas dos participantes; (I11)
acompanhamento orcamentario: metodologia e feedback; (IV) integracdo: com as
estratégias e com outros controles; (V) énfase do sistema de controle orcamentario
(figura 1).

(I) Tecnologia: metodologia adotada no sistema orcamentario

Metodologia utilizada no sistema de controle orgamentario

A metodologia do sistema or¢camentario na empresa A era matricial (figura 2).
As linhas da matriz eram 0s “pacotes” ou conjuntos de contas or¢amentérias. Os
“pacotes” possuiam gestores especificos, responsaveis pelo estabelecimento de suas
metas. Adicionalmente, os gestores dos centros de custos envolviam-se na “negociacdo
das metas” e traziam propostas de reducdo de custos para que fosse atingida a meta
corporativa.

Os grupos de contas orgamentarias associavam-se as diretorias e as geréncias de
divisdo das diferentes areas de negocio. Esta associacdo obedecia a estrutura hierarquica
da empresa. O diretor-presidente ou CEO (chief executive officer) respondia ao conselho
administrativo. Diretamente ligadas ao diretor-presidente ficavam as areas de suporte:
Financas e Recursos Humanos. Abaixo do diretor-presidente, havia as unidades de
negocios, com suas diretorias, geréncias de divisdo e supervisores. No mesmo nivel das
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unidades de negdcio estavam as areas de informatica e de logistica, sendo que abaixo da
area de logistica, havia os diretores, gerentes e 0s supervisores dos centros de
distribuicdo. J4 a empresa B possuia a seguinte estrutura hierdrquica: conselho
administrativo, presidéncia, diretoria, gerente divisional e chefe de departamento. Seu
organograma hierarquizado estava refletido no sistema de controle orcamentario.

PAC/J(\)TES

ENTIDADES
/\
ol ™
Gestor Centro | | Gestor Centro | | Gestor Centro
Despesa 1 Despesa 2 Despesa 3
4 Pacote de >
salarios
Pacote manut. || >
veiculos
Pacote propaganda || >
e publicidade

FIGURA 2 - ORCAMENTO MATRICIAL ADOTADO NA EMPRESA A

A empresa B tinha seu orgamento de despesas dividido em quatro blocos:

o Despesas de gestdo direta: de responsabilidade do gestor do centro de
despesa. Nelas estavam agrupadas as contas de escritério, telefone, fotocdpias, viagens,
entre outros;

o Despesas com pessoal: também sob responsabilidade do administrador do
centro de despesa e com informacdes sobre contratacdes, demissdes e promocgdes, além
dos valores dos salarios e seus respectivos encargos;

o Despesas indiretas de pessoal: essas despesas eram administradas pelo
Departamento de Pessoal que informava o valor unitério de cada beneficio para toda a
empresa;

o Despesas de gestdo indiretas: esse grupo permitia uma divisdo de
responsabilidades que cruza horizontalmente a empresa, de forma semelhante a
estrutura matricial apresentada pela empresa A. Os gastos sdo alocados para os diversos
centros de despesa, mas sua administracdo era realizada pelos gestores de gastos
indiretos, nesse grupo havia varios subgrupos, por exemplo:

. Recursos de tecnologia de informag&o: responsabilidade da &rea de T.1I.;
. Despesas de logistica, responsabilidade da area de logistica;
. Consultoria: responsabilidade de cada diretoria.
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Mudancas tecnologicas

O quadro 1 resume em seis fases 0 processo de adogcdo do sistema de controle
orcamentario na empresa A. Os primeiros esforcos para a implantagdo de sistemas de
controle or¢camentério ocorreram em 1999 (fasel — quadrol). Durante o processo de
profissionalizacdo da gestdo na empresa A, dentre as mudancas realizadas estava a
criacdo da area de controladoria, a qual identificou primeiramente a necessidade de
criacdo de controles internos mais efetivos. No ano de 2000, uma empresa de
consultoria foi contratada com o objetivo de implantar um sistema de controle
orcamentario (fase 2 — quadro 1).

Quadro 1 - Fases da adocao do sistema de controle orcamentario na empresa A

Fase Descricao

1 | No inicio do segundo semestre de 1999, foram realizados os primeiros esforcos
para adogéo do sistema de controle orcamentario.

2 | O processo de contracdo de uma empresa de consultoria especializada em
controles de gestdo iniciou-se no final do segundo semestre de 1999 e foi
concluido no inicio do ano de 2000.

3 |No final do primeiro semestre de 2000, houve a implantacdo do sistema de
controle orcamentario matricial de despesas.

4 | No primeiro semestre de 2002, foi implantado o sistema de controle orcamentario
matricial de receitas.

5 |Entre 2002 e 2004, houve melhorias no sistema de controle orcamentario e
adequacdes para melhor atender as necessidades da empresa.

6 |Para 2004, havia um projeto de migracdo da plataforma de coleta e tratamento
dos dados, que até aquele momento baseava-se em Excel e Access. Apds a
migracdo, deverd ser utilizado um sistema de informacdo com ferramentas de
business intelligence.

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Percebeu-se que a maior preocupacdo da empresa durante esses anos de
utilizac@o do sistema de controle orgamentario foi com a metodologia e com as técnicas
adotadas (fases 3, 4 e 5 — quadro 1) e ndo com o sistema de informacdes (software)
utilizado. Desde o inicio, todos os esforgos estavam em definir a metodologia e 0s
processos envolvidos no sistema de controle orgcamentario. Os esforcos para a adocdo de
um software que fosse capaz de eliminar as vérias planilhas e bancos de dados se
intensificaram apenas em 2004, juntamente com mais uma revisdo dos processos
envolvidos no controle orcamentario (fase 6 — quadro 1).

A empresa B utilizava sistemas de controle orcamentario havia mais de 20 anos.
Sua definicdo, todavia, era totalmente centralizada na diretoria da empresa, que
determinava quanto cada area poderia utilizar em determinado periodo. Apenas no ano
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2000, com o acirramento da concorréncia e conseqiiente necessidade de um
gerenciamento de resultados mais robusto, iniciaram-se os esforcos de descentralizacdo
do processo or¢camentario, permitindo aos gestores maior participacdo, pois a empresa
percebeu que era muito dificil adotar politicas de reducdo de custos e melhorias de
processos e tarefas, ja que os gestores ndo eram envolvidos suficientemente nesse
processo. Nota-se que tais mudancas tornaram-se viadveis devido as melhorias nos
sistemas de informac&o (softwares) discutidas nas fases 2 e 3 (quadro 2).

Quadro 2 — Fases da adoc¢o do sistema de controle orcamentario na empresa B

Fase Descricao

1 | A empresa utilizou um software em Clipper até meados de 1996, ano em que
ocorreu a implantacdo do ERP SAP. Havia uma expectativa de se utilizar o
modulo de controle orgcamentario do referido ERP, a qual foi frustrada apos
inimeras tentativas malsucedidas, culminando com o abandono do projeto de
utilizacdo do referido moédulo em meados de 1998.

2 |Em 1999, a empresa optou pela adocdo de um software de or¢camento oferecido
por uma softwarehouse especializada, mas ap0s seis meses perceberam que esse
sistema ndo seria flexivel o suficiente para as necessidades da empresa, e 0
projeto foi abandonado.

3 |Em 2000, foi desenvolvido um software interno para auxiliar o processo de
controle orcamentario, sua utilizacdo foi especificamente para proje¢éo e controle
de despesas.

4 |Em 2002, foi desenvolvido um sistema em Visual Basic para auxiliar as projecoes
de receitas e despesas.

5 |Entre 2002 e 2004, a empresa continuou a utilizar seus varios softwares, entre
eles, SAP, Intranet, Visual Basic e Excel no processo orgcamentario, no entanto,
precedeu a uma redistribuicdo das responsabilidades entre 0s gestores de
despesas, criando a figura dos gestores de gastos indiretos e grupos de
acompanhamento or¢camentario.

6 |Para 2004, havia um projeto que visava redesenhar 0s processos orcamentarios e
adotar um sistema de informacdo que contemplasse ferramentas de business
intelligence.

Fonte: Elaborado pelos autores.

A primeira fase de adocdo do sistema de controle orcamentario da empresa B
(quadro 2) retrata as tentativas de mudancas ap6s a implantacdo do SAP R/3. Até
meados de 1996, era utilizado um software em Clipper para elaborar o planejamento
orcamentario. A partir de 1996, os esforcos da empresa se concentraram em melhorar o
sistema de controle orcamentario, com bastante énfase no software a ser utilizado, sem,
contudo, alcancar grande éxito, devido as limitacBes das prdprias ferramentas e ao
estagio da curva de aprendizado da implantacdo do SAP R/3. O pioneirismo da empresa
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B na adoc¢édo do SAP R/3 no Brasil teve um alto custo.

Somente apo6s as fases 3, 4 e 5 (quadro 2) os sistemas de informagéo
estabilizaram-se a ponto de permitir uma redistribuicdo de responsabilidades entre 0s
gestores de despesas.

Metodologias e mudancas tecnoldgicas — consideraces finais

De acordo com os dados coletados e conforme ilustrado nos quadros um e dois,
a projecéo e especialmente o acompanhamento orcamentario eram feitos mediante uma
integracdo parcial entre os sistemas. No caso da empresa A, a extracdo dos dados do
Oracle ERP ocorria por meio de interfaces ou geracdo manual de arquivos que
posteriormente eram manipulados em Excel ou Access. No caso da empresa B, além do
SAP, existiam planilhas em Excel, um sistema em Visual Basic e um outro sistema
acessado por uma intranet, que auxiliavam a projecéo e o controle orgamentario.

Devem ser destacados a vulnerabilidade, a falta de consisténcia das informagdes,
e o tempo despendido com conferéncias. Tais limitagGes derivam-se da auséncia de
integracdo adequada dos sistemas.

Na empresa B foi mais nitida a dependéncia de sistemas de informacGes
robustos para melhorias nos procedimentos or¢camentarios. Dois fatores podem auxiliar
na explicagdo deste fato. Primeiramente, o numero de varidveis envolvidas no sistema
orcamentario da empresa B, uma industria, tende a ter um nimero mais expressivo de
variaveis orcamentarias do que em uma empresa atacadista. Em segundo lugar,
empresas mais antigas tendem ao acumulo de varios sistemas de informac6es legados,
de qualidade duvidosa.

Nas empresas estudadas, as mudancas nos sistemas de controle or¢camentario
estavam fortemente relacionadas a queda de seus resultados e ao aumento da
concorréncia. Deve ser ressaltado que na empresa A, a profissionalizagdo da gestdo deu
origem & utilizacéo do sistema orgamentario.

(I1) Participacéo na definicdo das estratégias, no orcamento e caracteristicas dos
participantes

Os controllers foram questionados a respeito da participacdo da controladoria e
dos gestores no estabelecimento de estratégias e diretrizes seguidas pelas empresas na
projecdo orcamentaria, tendo sido constatado que ndo havia participacdo dos gestores
em tais definicdes. Em ambas as empresas havia uma reunido para abertura dos
trabalhos de projecdo orgcamentaria, com enfoque operacional, na qual todos os gestores
participavam. As principais diretrizes da empresa, as premissas para 0 proximo ano e as
instrucdes para elaboracdo do orcamento eram apresentadas nessa reuni&o.

A participagdo nas revisdes orcamentarias também envolvia todos os gestores. A
elaboracdo das simulagcfes orcamentérias, no entanto, era restrita a controladoria e sua
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divulgacdo restringia-se aos diretores e gerentes.

A utilizacdo do orcamento matricial (para receitas, despesas e investimentos)
pela empresa A contribuiu para que houvesse um alto nivel de comunicacéo entre 0s
envolvidos.

Na empresa B, embora fosse utilizado o conceito de gestor responsavel por
determinado centro de custo (ou centro de responsabilidade), existiam gestores
responsaveis pelas despesas comuns a organizacao. Isso foi verificado principalmente
no controle e negociacdo de contratos de fornecimento de servicos e mercadorias de uso
comum.

Na empresa A, o or¢camento de investimento também era matricial. Os gestores
de centros de custo eram o0s responsaveis pela projecdo das aquisi¢fes de equipamentos,
das reformas, entre outros. Na empresa B, os investimentos eram orcados pelos gestores
dos centros de custo no periodo de realizacdo das projecfes orcamentérias. A ratificacéo
da aprovacao dos investimentos orcados nas duas empresas somente ocorria ao longo do
periodo.

As duas empresas afirmaram que a participacao dos gestores de area era bastante
expressiva. A empresa A apontou 700 funcionarios como participantes do processo, e a
empresa B, 66 funcionarios. No entanto, o nimero relativo de participantes (nUmero de
participantes/nimero total de empregados) foi cerca de seis vezes maior na empresa A.

Na percepcdo da maioria dos entrevistados, 0s gestores se sentiam bastante
motivados, pois participavam da definicdo de metas, projecdo e acompanhamento
orcamentarios. Deve ser ressaltado que na empresa B, um dos entrevistados apontou que
alguns gestores ainda relutavam em participar da projecéo.

(111) Acompanhamento or¢amentario: metodologia e feedback

Nas duas empresas, 0 acompanhamento orgamentario era feito mensalmente. As
mesmas pessoas que realizavam a projecdo também eram responsaveis pelo
acompanhamento orcamentario.

A empresa A possuia cronograma de atividades mensais, incluindo reunides de
acompanhamento orgamentario com a participacdo de todos os gestores (dos analistas
até os diretores da empresa). O cronograma e as atividades definidas deveriam ser
cumpridos rigidamente. Nas reunides mensais, todos deveriam apresentar um
comparativo entre o que foi orcado e o que se realizou, com as justificativas sobre as
variacgoes e as acOes corretivas propostas.

O acompanhamento or¢amentario era utilizado tanto como um mecanismo de
feedback como um instrumento de avaliagdo de processos na empresa A.

Também havia reunides para a avaliacdo de resultados na empresa B, mas o
ciclo de feedback ndo era completo. O monitoramento da execugdo das agdes corretivas
apresentava algumas falhas, o que poderia resultar em reincidéncia de problemas
anteriormente detectados.

Na empresa B, havia trés grupos que auxiliavam o processo de acompanhamento
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orcamentario: grupo de acompanhamento de margem, de custos e de despesas. Mas
cabe ressaltar que a existéncia desses grupos ndo isentava os gestores de gastos diretos e
indiretos de realizar o acompanhamento orcamentario. Mesmo com essa equipe auxiliar,
percebeu-se, durante as entrevistas, que nem sempre o acompanhamento das agoes
corretivas era efetivo, havendo um distanciamento entre sistema orgamentario e analise
de processos.

(IV) Integracdo: com as estratégias e com outros controles

A empresa A ndo possuia processo de planejamento estratégico formalizado. No
entanto, suas estratégias existiam e eram amplamente divulgadas em reunides do
conselho e em reunides informais. Havia ampla divulgagéo entre os gestores sobre os
objetivos estratégicos tracados para a companhia.

A empresa B possuia processo de planejamento estratégico formalizado.
Anualmente era feito um evento fora da empresa com o objetivo de discutir as
estratégias, mas a divulgagdo do planejamento estratégico aos gestores era restrita. Para
o controller da empresa B, o orgcamento estava totalmente vinculado com o
planejamento estratégico. Porém, ao ser perguntado sobre sua formalizacdo, 0 mesmo
disse “devo confessar que ndo sei até que ponto isso afeta o orcamento do ano. O que
mais afeta o orcamento é o planejamento de marketing (marketing plan)”.

Quanto a integracdo do orcamento com outros sistemas de controles gerenciais a
empresa A, que fazia uso de varios tipos de controle, mencionou que todos eram
utilizados em conjunto. A atualizacdo e divulgacdo dos resultados do uso de tais
ferramentas eram centralizadas na controladoria. A empresa fazia uso do sistema de
custeio baseado em atividades (ABC) para analise do custo de suas atividades e
utilizava o EVA para mensurar a agregacdo de valores gerados pela empresa. Os
indicadores de desempenho, definidos em consondncia com a metodologia do ciclo
PDCA - planejar, fazer, verificar, agir (Deming, 1986), eram utilizados para monitorar
0 andamento das atividades e corrigir desvios ou “anomalias” (termo utilizado pelo
entrevistado).

O principal mecanismo de controle gerencial utilizado pela empresa B era o
sistema de controle orcamentario e a época das entrevistas, a empresa estava iniciando a
definicdo de indicadores de desempenho (operacionais, taticos e estratégicos), junto
com uma universidade local que os assessorava nessa tarefa. A empresa também era
certificada pela 1SO 9.001 e ISO 14.000.

(V) Enfase

A empresa A enfatizava a utilizacdo do sistema orcamentario como mecanismo
de controle de gestdo, tendo vinculado ao alcance das metas orcamentarias o
recebimento de um boénus anual. Segundo Otley (1999), sistemas com énfase no
controle gerencial tendem a propor incentivos aos seus empregados. A pratica adotada
pela empresa A converge com a mesma realidade detectada por Marginson (1999). Na
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empresa B, havia premiagdo anual em funcdo de avaliagdo de desempenho, mas nédo
havia vinculacdo entre essa avalia¢do e as metas orcamentarias.

5 CONCLUSAO

Para compreender a forma como € utilizado o sistema de controle orgamentario
nas empresas brasileiras de grande porte nos dias atuais, definiu-se como metodologia
de trabalho o estudo de caso exploratério, aplicado a duas empresas de grande porte.

O objetivo foi caracterizar tal utilizacdo, estabelecendo-se trés objetivos especificos:

- estabelecer, a partir da literatura, um quadro de referéncia que contivesse as
caracteristicas do uso do sistema de controle orcamentario a serem examinadas nas
empresas estudadas;

- caracterizar a utilizacdo do sistema de controle orcamentario nas empresas estudadas;
e

- identificar algumas mudancas tecnoldgicas recentes ocorridas no sistema de controle
orcamentario.

A maneira pela qual o problema de pesquisa foi respondido, e os trés objetivos
foram alcancados esta exposta nos proximos paragrafos.

O quadro referencial da pesquisa (framework), que originou o instrumento de
pesquisa, baseou-se na teoria da contingéncia e utilizou como principais referéncias os
trabalhos de Merchant (1981 e 1984) e Otley (1994 e 1999).

Mediante a anélise das informacfes obtidas nas entrevistas foi possivel
compreender as principais caracteristicas do uso do controle orcamentario nas empresas
pesquisadas. A identificacdo das mudancas tecnoldgicas ocorridas ndo se limitou a
simples descri¢do de fatos ocorridos durante cinco anos. Ao contrario, trouxe subsidios
para uma melhor compreenséo da utilizagcdo do sistema nas duas empresas estudadas.
Tal compreensdo aumentou quando foram feitas comparac@es entre as duas empresas, e
entre seus resultados e os resultados empiricos extraidos da literatura.

Na analise das caracteristicas diretamente relacionadas ao uso do sistema de
controle orcamentério, percebeu-se que as duas empresas valorizavam o processo de
controle orcamentario, envolvendo nele um grupo significativo de empregados e de
recursos computacionais. Nelas, o orcamento pdde ser considerado como principal
ferramenta de controle gerencial.

A empresa A pareceu ser menos conservadora na utilizagdo das tecnologias
disponiveis para projecdo e controle, principalmente quanto a metodologia utilizada no
sistema de controle orcamentario e a integracdo com outros sistemas de controle, tais
como EVA e indicadores de desempenho.

Na empresa B foram reportadas resisténcias por parte de alguns gestores na
participacdo da projecdo orcamentaria, além disso, o numero de envolvidos era
comparativamente menor que o da empresa A.
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Quanto as mudancas tecnologicas dessas empresas percebeu-se que a empresa A
priorizou a definicdo de uma metodologia que fosse capaz de atender suas necessidades,
sendo que apenas em 2004 os esforcos se voltaram para a adocdo de um sistema de
controle de gestdo mais sofisticado. J& a empresa B, durante varios anos tentou
implantar um sistema que atendesse suas necessidades, o foco estava no aprimoramento
da metodologia, mas também na escolha de um sistema de informagGes para controle
orcamentario. Este fato justifica-se em parte pelo ndmero expressivo de variaveis
orcamentarias a serem manipuladas por esta industria. A infra-estrutura do sistema de
informacdes mostrou-se como condi¢do necessaria para o aprimoramento metodolégico
dos processos orgcamentarios.

O acompanhamento orcamentario esteve direcionado a adogdo de medidas
corretivas por meio de ciclos de feedback. A importancia de tornar o sistema de controle
orcamentario ativo e Gtil na empresa, voltado a analise de processos, proporcionando
ciclos completos de feedback foi mais enfatizada na Empresa A.

A participacdo dos gestores da baixa e media geréncia na definicdo das
estratégias, por outro lado, era bastante restrita, o que também foi encontrado em outros
estudos. A segregacdo entre controle estratégico, gerencial e operacional é destacada
por Otley (1994 e 1999) e Marginson (1999) como um aspecto negativo, que néo
converge com as exigéncias e demandas das empresas contemporaneas. A congruéncia
de objetivos, por exemplo, tende a ficar prejudicada quando ndo ha comunicacéo clara
no que se espera alcangar. Além disso, 0s gestores, que estdo totalmente envolvidos com
a operacdo da empresa, poderiam contribuir com sua experiéncia e percepcdo sobre o
negocio.

Ao analisar as variaveis do contexto corporativo, percebeu-se que tamanho e
diversificacdo estdo diretamente relacionados ao uso do sistema orcamentario, assim
como constatado por Merchant (1981).

Os casos estudados ndo confirmaram a afirmativa do estudo de Merchant (1981)
de que as empresas mais descentralizadas teriam uso mais formal e intenso do controle
orcamentario. Fato € que existia pouca descentralizacdo nas empresas estudadas. Muitas
empresas brasileiras sdo de controle familiar e, embora avancem na profissionalizagao,
ainda é forte o traco centralizador da gest&o.

Quanto & varidvel market share, a empresa A, que comparada a empresa B,
detinha menor fatia de mercado, utilizava-se de forma mais intensa do sistema
orcamentario. A empresa A também operava em mercado mais dindmico, com maior
numero de concorrentes expressivos. A utilizacdo menos intensa sistema de controle
orcamentario deu-se na empresa B, que era a menos pressionada pela concorréncia.

Limitacdes desse estudo

Uma das limitagdes desse trabalho refere-se a impossibilidade de abranger uma
grande variedade de situagdes, pois se trata de uma pesquisa qualitativa baseada no
estudo de dois casos.

A abordagem contingencial traz varios aspectos a serem estudados para melhor
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compreender a utilizacdo do sistema de controle orgamentario. Ao definir quais
variaveis estudar, algumas foram desconsideradas, dentre elas, a cultura organizacional,
sua incluséo poderia, no entanto, ter enriquecido a interpretacdo dos resultados.

As comparagdes com outros resultados empiricos sdo prejudicadas pela falta de
outras pesquisas empiricas atuais, realizadas em profundidade em empresas nacionais.

Sugestdes para trabalhos futuros

Para finalizar, seguem como sugestdes para trabalhos futuros: a aplicagédo do
quadro referencial resultante deste trabalho, considerando-se empresas de um unico
setor, para que sejam avaliadas as diferencas entre empresas que possuem ambientes
externos semelhantes; e a realizacdo de um estudo que considere a cultura
organizacional na utilizagdo do sistema orgcamentario.
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