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Resumo

Uma das teorias organizacionais objeto de estudo na area contabil que vem sendo relacionada
aos instrumentos gerenciais, inclusive o orcamento, em diversas pesquisas, € a Teoria
Contingencial, que tem como fatores contingenciais variaveis internas e externas, como 0
ambiente, tecnologia, estrutura, tamanho e estratégia. O presente estudou objetivou identificar
os fatores contingenciais que influenciam o processo or¢camentario de uma empresa de ramo
cerdmico do Estado de Santa Catarina. Para o atingimento deste objetivo, foi realizado uma
pesquisa descritiva, com abordagem de cunho qualitativa, por meio de um estudo de caso,
com utilizacdo de questiondrios e entrevistas semiestruturadas com sete empregados
envolvidos diretamente no processo orcamentario da organizacao objeto de estudo. Trata-se
de uma empresa de porte médio-grande. Os respondentes destacaram que tem grau moderado
de delegacdo de autoridade nas tomadas de decisdes da empresa. Os achados indicam ainda
que a empresa esta inserida em um ambiente estavel e com mudangas lentas e previsiveis.
Além disso, foi reportado que ela usa com grau moderado a tecnologia, e ela esta presente nas
rotinas organizacdo. Por fim, afirmam que os atributos do sistema orcamentério estdo muito
presentes na empresa e com maior nivel de solidez, enfatizando que a empresa é capaz de
gerir informacfes fidedignas diariamente e que o orgamento utilizado é por atividades.
Conlui-se também que os achados deste estudo corroboram os resultados de estudos
anteriores que relacionaram varidveis contingenciais com o sistema or¢camentario.
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1 Introdugéo

O cenario de negocios esta cada vez mais inserido em ambientes caracterizado pela era
de conhecimento e neste contexto, as empresas passam por transformacdes frequentes, que
decorrem, principalmente, do crescimento da competitividade e da celeridade do processo de
mundializagdo. Tais fatores tem levado as organizacOes a repensar suas politicas e estratégias,
adaptando-se ao ambiente, como forma de melhorar o seu desempenho e, assim, a perenidade
no mercado (Parente, Lucas, & Vasconcelos, 2015).

Lawrence e Lorsch (1986) argumentam que essa nova conjuntura exigiu das empresas
a capacidade de adaptacdo e flexibilidade em termos de estrutura e processos internos, além
de outros aspectos. A contabilidade gerencial esta focada no atendimento das necessidades de
informagdes dos usuérios internos, ou seja, 0s diversos agentes que interagem no contexto
organizacional (Beuren, Santos & Kloeppel, 2011). Assim, autores como Oyadomari et al.
(2008), Frezatti et al. (Frezatti, Relvas, Junqueira, Nascimento, & Oyadomari, 2013) e Beuren
e Erfurth (2010), argumentam que para atingimento dessa finalidade, ela se utiliza de uma
variedade de técnicas e instrumentos de planejamento e controles de gestdo denominados
instrumentos de contabilidade gerencial.

Dentro desses instrumentos figura-se o0 orcamento que é um plano de realizacdo futura,
que para ter sucesso € preciso que seja planejado, estruturado e totalmente alinhado com o
compromisso dos gestores nas metas a serem apreciadas, para Frezatti (2007), e Horngren,
Sundem e Stratton (2004). Uma das teorias organizacionais objeto de estudo na area contabil
gue vem sendo relacionada aos instrumentos gerenciais, inclusive o orcamento, em diversas
pesquisas, € a Teoria Contingencial. Matos (2010) explica que fatores contingenciais sdo
variaveis internas e externas que modelam as caracteristicas organizacionais em determinado
momento, como o0 ambiente, tecnologia, estrutura, tamanho e estratégia.

Para Molinari e Guerreiro (2004, p.5), “a teoria da contingéncia pode ser utilizada em
diversas areas de estudo da gestdo empresarial, visto que uma contingéncia representa uma
circunstancia do ambiente externo a qual a organizacdo precisa se adaptar para garantir sua
continuidade e atingir seus objetivos”. Os estudos anteriores de Woodward (1980) e Burns e
Stalker (1961) sobre os efeitos das varidveis contingenciais nas organizacdes tem ampliado o
interesse dos académicos a pesquisarem mais 0 assunto.

Assim, autores como Van der Stede (2000), Boas e Jones (2005), Nascimento (2006),
Costa, Moritz e Machado (2007), Baines, Langfield-Smith (2003), Haldma e Laats (2002)
pesquisaram sobre a temadtica da Teoria Contingencial nas perspectivas diversas e
empregando metodologias diferentes. Chenhall (2003) fez uma revisdo dos achados de
estudos nas Ultimas duas décadas, baseados em fatores contingenciais e aponta a possibilidade
de desenvolvimento de pesquisas poderem abranger as percepcdes de outras teorias que
ajudam a entender os controles gerenciais dentro das organizagoes.

Segundo Verhagem e Lavarda (2013), ha uma caréncia a respeito dos estudos que
envolvem o sistema orgamentério com a abordagem contingencial e o desenvolvimento de
pesquisas nesta area contribuirdo para um melhor entendimento do tema e estimula outros
pesquisadores na investigacao desse fenémeno.

Silva e Gongalves (2008) investigaram a partir de um estudo multicascos e as
caracteristicas do uso de sistema de controle orcamentédrio sofrem influéncia de fatores
contingéncias. Os resultados apontam, que fatores como tamanho, diversificacdo, dinamismo,
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posicao e participacdo no mercado ajudam a explicar o tipo de uso de sistema orgcamentario na
organizacdo. Considerando necessario os estudos mais profundos sobre a abordagem da teoria
contingencial e o orcamento, e baseando-se na evolugdo dos conceitos da contabilidade
gerencial e seu instrumento orcamentario, o presente trabalho propGe entender o
relacionamento entre os fatores contingenciais e o processo orgcamentario.

Assim, formulou-se a seguinte questdo que norteou a pesquisa: Como os fatores
contingenciais influenciam o processo or¢camentario de uma empresa do ramo ceramico do
Estado de Santa Catarina? A partir da definicdo do problema de pesquisa postulado, o
presente estudo objetivou identificar os fatores contingenciais que influenciam o processo
orcamentario da empresa de ramo cerdmico do Estado de Santa Catarina.

O estudo apresenta-se como uma oportunidade de se reconhecer como na pratica se
trabalha os instrumentos da contabilidade gerencial, e no caso objeto desse estudo, 0 processo
orcamentario dentro das organizacfes, proporcionando um conhecimento pratico para a
empresa e 0S USU&rios externos das informagdes contabeis. Alem disso, os académicos e
profissionais da area contabil serdo capacitados a identificar as variaveis contingenciais que
influenciam o processo orcamentario das empresas e a maneira pela qual elas afetam esse
processo.

O artigo esta estruturado da seguinte forma: a secdo a seguir apresenta o referencial
tedrico, seguido da secdo que exple os aspectos metodoldgicos; nas uUltimas secBes sdo
apresentados os resultados e suas analises, seguidos pelas consideracgdes finais.

2 Fundamentacao Teorica

A fundamentacdo tedrica aborda o orcamento empresarial com enfoque na teoria
contingencial, embasando-o com o0s estudos anteriores que analisaram os fatores
contingenciais que podem influenciar o processo orcamentario.

2.1 Contextualizacédo da Teoria da Contingéncia

A teoria gerencial da contingencia define que ndo existe somente uma solugdo para 0s
problemas existentes nas organizagOes, cada entidade tem suas particularidades e
caracteristicas diferentes em sua atuacdo (Pérez & Gallardo, 2002).

Espejo (2008, p. 28) menciona que “a teoria contingencial esta alicercada em alguns
principios norteadores, que subsidiam sua visdo organizacional”. Essa reflexdo ¢ mediante 0
comportamento de organizacdes que foram determinados por fatores contingenciais que séo
rotas de direcdo para a relacdo com a tomada de decisdo. Ja Frezatti (2009, p. 243) faz a
relacdo de cada variavel contingencial e sua importancia nos sistemas de contabilidade
gerencial, conforme evidencia-se na Tabela 1.

Tabela 1

Impacto das varidveis contingenciais nos sistemas de contabilidade gerencial

Variével Impacto da variavel nos sistemas de contabilidade gerencial

Ambiente Ambientes mais turbulentos e hostis_ fazem_ com que as empresas enfatizgm sistemas formais

externo d_e cont_role, como orgamento; amk_)lentes_ incertos fazem com que 0s sistemas de c_ontrole
financeiro sejam utilizados com mais flexibilidade e baseados em relagdes interpessoais.
OrganizacGes com alto nivel de padronizacdo de seus processos possuem énfase em seu

Tecnologia processo de co_ntrole e baixa ocorrépcia de fnga orcamentaria; organiz_a(;f)es com alto nl'\_/el
tecnoldgico e incerteza na tarefa ddo pouca énfase a controles formais e estimulam maior
participacdo no orcamento. Nesse caso, 0s controles s8o mais informais e pessoais.
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Variavel Impacto da varidvel nos sistemas de contabilidade gerencial
Grandes organizagdes, com estrutura descentralizada, utilizam controles mais formais como
Estrutura orcamento; empresas descentralizadas costumam utilizar sistemas de controle gerencial mais

organizacional |agregados; estrutura baseada em times esta relacionada a maior participacdo e a utilizacdo de
métricas de performance compreensiva (grupo).

O tamanho da organizacdo estd associado com sistemas de controles gerenciais mais

Tamanho sofisticados.

Empresas com estratégias caracterizadas como conservadoras ou lideranga de custos utilizam
Estratégia mais controles formais do que empresas que tém como estratégia de diferenciacdo ou
crescimento.

Fonte: Frezatti (2009, p. 243).

A teoria contingencial pode ser atrelada a diferentes instrumentos, como o fator
contingencial ambiente externo, tecnologia, estrutura organizacional, tamanho e estratégia sao
considerados fatores relevantes para cada entidade. Segundo Guerra (2007, p. 21), a melhor
forma de se gerir as empresas requer profunda andlise das caracteristicas das situacfes que se
apresentam para elas. Na Figura 1 apresentam-se os fatores contingenciais.
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Figura 1. Elementos dos fatores contingenciais
Fonte: Gorla (2011, p.37).

As organizagdes sofrem influéncias de inUmeros fatores, aos quais alguns deles
citados no Tabela 1 e Figura 1, sdo investigados para a realizacdo do presente estudo.

2.2 Orgamento Empresarial

O orcamento para a organizacdo é pecga-chave para o sucesso do gerenciamento das
suas operacdes e surgem varias pesquisas afim de conseguir explicar como essa ferramenta se
desenvolve e estende-se para as empresas. (Merchant, 1984; Davila & Wouters, 2005; Hansen
& Van Der Stede, 2004).

Ha diversos pensamentos, distintos, para a utilizacdo do orcamento, ao qual as
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principais vertentes é o planejamento, coordenacao e organizacdo de atividades, alocacdo de
recursos, motivacdo de funcionarios e expressar a conformidade com as normas sociais. As
varidveis contingenciais, como tamanho, ambiente, tecnologia, estrutura e estratégia estejam
totalmente alinhadas com o controle organizacional e, especificamente, com 0 orcamento
empresarial. (Chenhall, 2003; Covaleski, Evans, & Shields 2006; Merchant,2007).

Os tipos de orcamentos, conforme Sweeny (1993, p.11) diz que “essencialmente
existem dois tipos de or¢gamentos: orcamento operacional e or¢amento de capital”. Ja Frezatti
(2007) informa que a estrutura do or¢camento pode ser alinhada em duas etapas: etapa
operacional e etapa financeira.

O orgcamento empresarial deve estar totalmente alinhado com o planejamento
organizacional, seja em qualquer nivel que esteja. O planejamento orcamentario tem a
serventia de ser um direcionamento para a organizacao, tendo na sua composicao informacgdes
mensuraveis € ndo mensuraveis, e deve unir diferentes areas, internas, de uma empresa no
aprimoramento do seu desempenho (Otley &Van Der Stede, 2003; Horngren, Foster, & Datar,
2000).

A evolucdo historica da utilizacdo do orcamento é resumida a seguir. O Orcamento
Rolling ou Continuo, para Atkinson et al. (2000, p. 493), é 0 processo or¢camentario que
planeja um periodo especifico, normalmente um ano, e é organizado em subintervalos
orcados, normalmente de um més ou de um trimestre.

Para Lunkes (2003, p. 92), no Orcamento Base Zero 0 ano anterior nao € usado como
ponto de partida para elaboragdo do atual. Esse orcamento requer que todas as atividades
estejam justificadas e priorizadas antes de serem tomadas as decisdes relativas a quantia de
recursos a serem alocados a cada departamento ou atividade. [...] O orcamento base zero
projeta todas as pecas como se estivessem sendo compiladas pela primeira vez.

O Orcamento Flexivel, para Horngren, Foster e Datar (2000), é ajustado de acordo
com as mudancas no nivel de atividade real (ou receitas e direcionadores de custos reais). O
orcamento flexivel permite que os gestores calculem um conjunto mais vasto de variacdes que
0 orcamento estatico.

Vanzella e Lunkes (2006. p. 117) descrevem que o Orcamento Baseado Em
Atividades é um plano quantitativo e financeiro que direciona a empresa a focalizar
atividades e recursos visando atingir objetivos estratégicos. Assim, € a expressao do plano
esperado pela empresa, refletindo a previsdao dos direcionadores de custo e atividades
necessarias para executar o volume dos objetos de custo. E uma ferramenta para obter
consenso e compromisso dos colaboradores com o objetivo de guiar a empresa por meio de
metas essenciais, que envolvem receita, custo, qualidade, tempo e inovagéo.

O entendimento do beyond budgeting, ou além do orcamento, defini pela nédo
utilizacdo do processo orcamentaria nas organizacbes por entender que pode haver
manipulacdo de resultados, alto custo do desenvolvimento e execugdo orcamentaria e ndo
direcionamento do orgamento com o ambiente organizacional (Padoveze & Taranto, 2009).

2.3 Estudos Anteriores

Nesse topico é apresentado na Tabela 2 varios autores que fizeram pesquisas
utilizando a teoria contingéncia e o processo orcamentario, que influenciaram o estudo
realizado.

Woodward (1958), foi a primeira pesquisadora a propor a teoria da contingéncia e
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evidenciou que a medida que a tecnologia avanca, as empresas levam primeiro uma estrutura
mais mecanicista e, depois, uma estrutura mais organica. Burns e Stalker (1961),
evidenciaram que quando uma empresa enfrenta um ambiente estavel, com poucas mudancas,
a estrutura mecanicista é mais eficaz. Ao contrario disso, quando a organizacao se depara com
um ambiente dindmico, com elevado grau de mudancas, faz-se necessario ter uma estrutura
organica. Enquanto a Perrow (1976), ele deu seguimento aos primeiros estudos de Woodward
sobre a variavel “tecnologia”, identificando duas importantes dimensfes da tecnologia: a
possibilidade de analisar a tecnologia e a previsibilidade ou variabilidade do trabalho.

Tabela 2

Estudos anteriores sobre fatores contingenciais

Autores Ano Estudos

Woodward 1958 Abordou a tecnologia como fator contingencial.

Burns e Stalker 1961 Considerou a contingéncia ambiente externo.

Chandler 1962 Relacionou as contingencias estratégia e estrutura.

Lawrence e Lorsch 1967 Pesquisou sobre as contingéncias ambiente estrutura.

Perrow 1976 Tratou da tecnologia e da estrutura.

Chenhall 2003 Revisdo sobre estudos de 1980, ressaltando a falta de estudos qualitativos.
Tillema 2005 Estudou fatores de contingéncia em relagdo a sistemas contabeis
Aguiar e Frezatti 2007 Estudou fatores de contingéncia em relacéo a sistemas contabeis
Cadez 2007 Estudou fatores de contingéncia em relagdo a sistemas contabeis

Chen 2008 Tratou efeitos dos fatores de contingéncia sobre 0s sistemas contabeis.
Leite 2008 Tratou do orgamento e seus efeitos, sob a 6tica da teoria contingencial
Verhagem e Lavarda |2013 Sistema orgamentario, com a abordagem da teoria contingencial.
Gorla 2011 A influéncia dos fatores contingenciais no orcamento.

Brizolla, Fasolin 2014 Evidenciaram os fatores contingenciais que influenciam o processo

e Lavarda orcamentario de uma Instituicdo de Ensino Superior

Fonte: Adaptado de Fagundes et al. (2008, p. 1).

Chen (2008), examinou empiricamente os métodos de or¢camento de capital. Com base
em 115 respostas de uma pesquisa transversal e duas abordagens para o ajuste de
contingéncia, este estudo produz trés descobertas basicas. Em primeiro lugar, tanto as técnicas
de fluxo de caixa descontado (DCF) quanto as medidas ndo financeiras sdéo amplamente
utilizadas no orcamento de capital. No entanto, as técnicas de DCF sdo mais importantes do
que as medidas ndo financeiras, e as medidas ndo financeiras parecem servir como um
substituto parcial quando a analise do DCF é menos eficiente. Segundo, as técnicas do DCF e
as medidas ndo financeiras ndo sdo incondicionalmente apropriadas. Embora o impacto da
estratégia da empresa nos métodos de orcamento de capital ndo seja suportado pelos
resultados atuais, o estudo mostra que a padronizacdo do produto afeta ambos os metodos de
orcamento de capital, como hipotetizado. As empresas com alta padronizacdo de produtos
tendem a enfatizar mais a analise do DCF, enquanto as empresas com baixa padronizagdo tém
maior probabilidade de se concentrar em medidas ndo financeiras. Terceiro, um ajuste
apropriado sob a teoria da contingéncia entre a padronizacdo de produtos e os dois métodos
de orcamento de capital estdo significativamente associados a satisfacdo de uma empresa com
0 processo de orgcamento de capital.

Aguiar e Frezatti (2007) identificam as principais contribui¢cbes que o conceito de
adequacao contingente oferece para o entendimento do uso e do desenho de sistemas de
controle gerencial dentro do contexto do processo de estratégia. Tendo por base a pesquisa
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analitica realizada, constatou-se que a abordagem de selecdo é a definicdo de adequacéo
contingente menos utilizada, havendo preferéncia pela abordagem de interacdo. Além disso,
dentre os elementos do sistema de controle gerencial, o escopo da informacao tem sido o mais
explorado, enquanto estratégia e incerteza tém sido os dois elementos do processo de
estratégia mais investigados.

Verhagem e Lavarda (2013) identificam em que medida os fatores contingenciais
(ambiente, tecnologia, estrutura, tamanho e estratégia) influenciaram as principais inovacdes
do processo orcamentario da empresa investigada. Os achados da pesquisa revelaram que 0s
fatores contingenciais do ambiente, a tecnologia e, principalmente, o tamanho trouxeram
inovacdes aos atributos do sistema orcamentarios da organizacao.

Em sua pesquisa em duas empresas de energias e gas a fim de identificar fatores
contingencias, que atuam sobre a introducdo e adequacdo de técnicas sofisticadas de
contabilidade gerencial, Tillema (2005) identificou essas contingéncias e contribuiu para o
desenvolvimento de uma empresa integrada que pode explicar a sofisticacdo dos sistemas de
contabilidade gerencial. Chenhall (2003) realizou uma revisdo dos achados de estudos,
baseados em contingéncia nas Ultimas duas décadas analisando questdes relacionados quanto
a finalidade do sistema de controle gerencial e os elementos que o comp&em; o significado e a
mensuracdo das varidveis contextuais e as questdes de desenvolvimento da Teoria da
Contingencia. Assim, os resultados, mostram a possibilidade de ideias baseadas em
contingéncia poderem abranger percepg¢des de outras teorias que ajudam a entender o sistema
de controle gerencial dentro das organizagdes.

Quanto a Leite (2008), ele procurou descrever as praticas empresariais de orcamento
em indastrias do Paranad. Ela concluir que o orcamento era aplicado por 90% dos
respondentes, sendo a razdo de uso mais importante a estimativa dos lucros, do retorno do
investimento e da situacdo financeira. Os resultados mostram ainda que o orgamento na sua
maior parte é top-down, elaborado anualmente, controlado mensalmente, e segue quanto a sua
pratica, conteudos abordados na literatura, apresentando um pequeno déficit no
acompanhamento de sua execuc¢do. Chandler (1962) estudou grandes empresas dos Estados
Unidos e mostrou que a estrutura das empresas de grande porte foi gradativamente
determinada pela sua estratégia mercadoldgica.

Chandler (1962) demostrou que a estratégia determina a estrutura. Entretanto, a
organizacdo necessita manter uma adequacdo entre sua estratégia e sua estrutura, e caso
contrério, tera uma performance menor. Lawrence e Lorsch (1967), em suas investigacdes de
seis empresas na industria plasticos, argumentam que os ambientes complexos levam as
organizagOes a desenvolver departamentos separados para enfrentar as diferencas ambientais.
Porém, esses departamentos criam problemas de coordenagdo. Os achados mostram ainda que
a medida que as empresas conseguem se diferenciar ao nivel solicitado pelo ambiente e, ao
mesmo tempo, integram estes diferentes departamentos em agdo coletiva, determinard a taxa
de sucesso da organizacéo.

O estudo de Gorla (2011) identificou como os fatores contingenciais influenciam o
sistema orcamentario de uma empresa industrial Téxtil. Os achados da pesquisa mostraram
que a primeira contingéncia a afetar a evolugdo da empresa foi 0 ambiente vivido em 2004,
caracterizado por concorréncia acirrada e incertezas comerciais. A partir deste ambiente, a
organizacdo redirecionou a sua estratégia em 2007 e, nos anos seguintes, a porte e a estrutura
sofreram mudancas. Ao longo do desenvolvimento do porte e estrutura, o tipo de orcamento
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passou a ser do Tradicional para Orgcamento Base Zero, surgiu a razdo estratégica para 0 uso
do orcamento, o0 modo de elaboracdo passou a ser misto e a tecnologia empregada no sistema
orcamentario foi alterada. Concluiu-se entdo que os achados indicam a confirmacdo do
pressuposto da pesquisa, pois os fatores contingenciais (ambiente, estrutura, porte, estratégia e
tecnologia) condicionaram a evolucdo da empresa e, por consequéncia, redefiniram a
caracterizagdo do sistema orcamentério.

Brizolla, Fasolin e Lavarda (2014) verificaram como os fatores contingenciais
influenciam no processo orgamentario de uma Instituicdo de Ensino Superior no Estado do
RS. Os resultados indicaram que a instituicdo estd inserida em um ambiente bastante
dindmico, que a tecnologia estd bastante presente nas rotinas e processos da atividade
institucional e trata-se de uma organizacdo de medio-grande porte. Ainda apresenta um baixo
grau de descentralizacdo e as estratégias sdo consideradas importantes. Os respondentes
destacaram a importancia do orcamento para a instituicdo, utilizando a contabilidade
financeira para a base do orgcamento, demonstrando a ligacdo existente entre esses dois
aspectos.

3 Procedimentos Metodoldgicos

A pesquisa visou enriquecer o entendimento da influéncia dos fatores contingenciais
na evolucdo do processo orcamentdrio de uma empresa de ramo ceramica. De acordo com o
objetivo, o trabalho pode ser caracterizado como de cunho descritivo pois teve como
finalidade analisar e verificar como os fatores contingenciais influenciam no processo
orcamentario da empresa estudada. Segundo Gil, (2002), as pesquisas descritivas ttm como
objetivo primordial a descri¢do das caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno ou,
entdo, o estabelecimento de relacGes entre varidveis. Sdo inimeros os estudos que podem ser
classificados sob este titulo e uma de suas caracteristicas mais significativas esta na utilizacdo
de técnicas padronizadas de coleta de dados, tais como o questionario e a observacdo
sistematica.

Em relacdo a abordagem, a pesquisa € de tipo qualitativa, pois pretendeu descrever,
compreender e ter maior familiaridade com o jeito pelo qual as variaveis contingenciais
mudam a realidade das organizacdes. Para Godoy (1995, p.58) a pesquisa qualitativa
“envolve a obtengdo de dados descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos pelo
contato direto do pesquisador com a situacdo estudada, procurando compreender 0s
fenomenos segundo a perspectiva dos sujeitos”.

Utiliza-se como procedimento, um estudo de caso em uma empresa ceramica. Oliveira
Netto (2011) aponta que estudo de caso pode abranger analise de exame de registros,
observacao de acontecimentos, entrevistas estruturadas e ndo estruturadas ou qualquer outra
técnica de pesquisa. Seu objeto pode ser um individuo, um grupo, uma organizagdo, um
conjunto de organizagdes, ou até mesmo, uma situacdo. De acordo com Gil (2002), o estudo
de caso envolve o estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira a se
obter o seu amplo e detalhado conhecimento.

Para o procedimento de coleta de dados neste trabalho, utilizou-se de questionarios e
entrevistas, que foram elaborados a partir dos elementos da Tabela 3. Além do questionario,
foram realizadas entrevistas semiestruturadas com o0s responsaveis que sdo envolvidos no
processo or¢amentério da organizacdo. Em busca de resolucdo do problema do presente
trabalho e do atendimento dos objetivos postulados, todas as variaveis foram contempladas
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em instrumentos investigados em estudos anteriores, adaptando-se a realidade da
contabilidade gerencial no Brasil.

Tabela 3
Estudos anteriores sobre Teoria da Contingéncia que utilizaram o instrumento de coleta de dados
Variaveis Subvariaveis | Mensuracao Autores
Ambiente Utilizacdo de perguntas abertas e | Perrow (1976); Chenhall (2003);
fechadas de acordo com a|Espejo (2008); Sharma (2002);
caraterizacdo da varidavel (escala|Gordon e Narayanan (1984);
Likert). Khandwall (1972) e Hansen e Van
Der Stede (2004).
Tecnologia Utilizacdo de perguntas abertas e | Hyvonen (2007); Espejo (2008);
Fatores fechadas de acordo com a|Hansen e Van Der Stede (2004).
Contingenciais caraterizacdo da varidvel (escala
Likert).
Estrutura Utilizacdo de perguntas abertas e |Gordon e Narayan (1984); Gull e

fechadas de acordo com a|Chia (1994); Sharma (2002) e Burns
caraterizacdo da varidvel (escala |e Stalker (1961).

Likert).
Tamanho Utilizacdo de perguntas abertas e | Bndes (2015) e Espejo (2008).
fechadas de acordo com a
caraterizagdo da varidvel (escala
Likert).

Estratégia Utilizacdo de perguntas abertas e | Merchant (1984); Mintzberg (1995);
fechadas de acordo com a|Gimenez (2000); Hansen e Van Der
caraterizacdo da varidvel (escala | Stede (2004); e Porter (1986).
Likert).
Componentes | Utilizagdo de perguntas abertas e | Frezatti (2005) e Hansen e Van Der
do Sistema | fechadas de acordo com a | Stede (2004).

Atributos do | Orcamentario |caraterizacdo da varidvel (escala
Sistema Likert).

Orcamentério | Razdes do Uso | Utilizagdo de perguntas abertas e | Sharma (2002) e Van Der Stede
De Sistema | fechadas de acordo com a|(2004).

Orcamentario | caraterizagdo da varidvel (escala
Likert).

Fonte: Adaptado de Gorla (2011).

Assim, no bloco 1 do questionario foram definidas as questfes (Q1; Q2; Q3; Q4; e
Q5) sobre a caracterizacdo das variaveis contingenciais que podem influenciar no sistema
orcamentario da empresa. Por seguinte, o bloco 2 apresenta as questes (Q6; Q7; Q8; Q9)
sobre os atributos do sistema or¢camentario, ou seja, sobre a solidez da existéncia dos itens da
varidvel componente do sistema orcamentario, assim como a periodicidade utilizada no
orcamento continuo pela empresa e abrangendo também questdes sobre os departamentos
envolvidos no orgamento.

Por fim, os blocos 3 e 4 apresentam respectivamente a qualificacdo dos respondentes e
as razdes de uso do orgcamento. Num primeiro momento, buscou-se verificar com base no
questionario e entrevista que foi aplicada, realizada presencialmente por documento fisico,
com 0s respondentes desta pesquisa, a avaliagdo da influéncia de cada fator contingencial na
evolucdo da empresa para o periodo de estudo. Cabe ressaltar que a aplicacdo do questionario
e das entrevistas se realizou entre o periodo de outubro a dezembro de 2017.
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Tabela 4
Mensuracao dos fatores contingenciais

Fator Medidas Escala

Ambiente Estavel, com mudancas lentas e previsiveis | Nota de 1 a 5. Sendo que 1, o ambiente da
ou dinamico, com mudancas rapidas e | instituicdo € muito estavel e 5 0 ambiente da
imprevisiveis. empresa é muito dinamico.

Tecnologia Usa ou ndo com grande intensidade algumas | Nota de 1 a 5. Sendo 1, a instituicdo ndo usa
caracteristicas e ferramentas tecnolégicas. tecnologia e 5 a empresa usa a tecnologia

com grande intensidade.

Estrutura Analise de nivel de delegacdo de autoridade | Nota de 1 a 5. Sendo 1 a empresa nunca
dos gerentes. delega autoridade e 5 que ha total delegacao

de autoridade dos gerentes.

Tamanho Por meio do faturamento operacional bruto | Classificar a empresa em microempresa,
anual nas demonstragdes financeiras da | pequena empresa, média e grande empresa e
empresa. grande empresa.

Estratégia Nivel de prioridades estratégicas da | Nota de 1 a 5. Sendo 1 a empresa ndo
empresa. considera  importante as  prioridades

estratégicas e 5 a empresa considera muito
importante essas prioridades.

Componentes | Caracteriza¢do do sistema orcamentaria e a | Nota de 1 a 5 de acordo com a solidez da

do sistema
orcamentario

existéncia da utilizagdo do orgamento
continuo, sua periodicidade e por fim se o
sistema contabil da empresa possibilita o

caracterizacdo do sistema or¢camentario.

Questionamento  da  periodicidade de

acompanhamento  or¢amentério e sua | disponibilizacdo de dados contabeis.
revisdo de forma atualizada.
Razdes de uso | Mesura o0s itens como avaliagio de | Nota de 1 a 5. Sendo 1 o item ndo tem

do sistema
orcamentario

desempenho, o planejamento operacional, a
formacdo de estratégias e comunicacdo de
metas.

importdncia e 5 que ele apresenta muita
importancia para o sistema orgamentario na
empresa.

Questionamento das razBes do uso de
sistema orcamentario dentro da empresa.

Fonte: Gorla (2011).

Houve também questionamento sobre a razdo para o uso do orgamento em relagcdo ao proposito da
organizacédo e foi solicitado atribuir nota de 1 a 5, sendo que 1 diz que ndo tem importancia e 5 tem muita
importancia.

4 Analise dos Resultados

Os questionarios foram aplicados durante os meses de outubro e novembro de 2017,
no setor de controladoria da organizacdo e continham na equipe 14 empregados envolvidos no
processo orgamentario, no qual 7 colaboradores responderam aos questionarios, tendo uma
taxa de retorno de 50% de respostas aos questionarios (Tabela 5).

Todos os respondentes pertencem a &rea de controladoria da organizacdo, formados
em Ciéncias Contabeis, e alguns com outra graduacéo, mas todos pos-graduados. Somente um
respondente tem pouca experiéncia nessa area de controladoria com envolvimento com 0
orcamento, os outros respondentes tém mais de 5 anos de experiéncia com or¢camento e com
um tempo razodvel de atuagdo, nesta area, dentro da empresa. Na sequéncia tem-se o perfil
dos respondentes.
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Tabela 5

Perfil dos respondentes

Caracteris- ggr?c?ctfa— de Analista 2 | Analista 3 - | Analista 4 - | Analista 5 - | Analista 6 - | Analista 7 -

tica . -R2 R3 R4 R5 R6 R7
doria - R1

Graduacdo ¢ . C. - ¢ . C. . c. . c. . c. -
Contabeis | Contabeis | Contabeis | Contabeis Contabeis Contabeis Contabeis

Maior Especializa Especializa | Especializa¢ | Especializa¢ | Especializa¢ | Especializag

Titulagdo cdo Mestrado | ¢do do do do do

Tempo de|mais de 5(de 3 a 5 de 1 a 3|mais de 5|mais de 5|mais de 5

empresa anos anos até 1 ano anos anos anos anos

Envolvimen

to com|mais de 5| mais de 5 mais de 5|mais de 5|mais de 5|mais de 5

Orgamento |anos anos até 1 ano anos anos anos anos

Num primeiro momento, buscou-se verificar com base nos questionarios com 0s
respondentes desta pesquisa a avaliacdo de cada variavel contingencial no periodo de estudo.
Assim, para a variavel contingencial ambiente (Tabela 6), procurou-se saber se 0 ambiente em
gue a organizacao esta inserida é muito estavel, com mudancas lentas e previsiveis ou se é
muito dindmico, com mudancas rapidas e imprevisiveis.

Os resultados da pesquisa mostram que a média das notas foram de 2,71. A variavel
ambiental que apresentou maior dinamismo foi a de atitudes da concorréncia com uma média
de 3,43 e a varidvel com menor dinamismo encontrado no estudo foi a tecnologia aplicada ao
processo produtivo com média de 2,14,

Cabe ressaltar que a maioria das variaveis contingencias ambiente consideradas no
presente estudo apresentam média menor de 4, permitindo concluir que a organizacdo esta
inserida em um ambiente estavel e com mudancas lentas e previsiveis.

Tabela 6

Variavel contingencial ambiente

Questdes R1|R2 |R3 |[R4 |[R5 |[R6 |R7 |Média
A. Atitudes da concorréncia 3 3 4 2 4 4 4 3,43
B. Competi¢do por mdo de obra 2 3 2 2 3 2 3 2,43
C. Competicdo por compra de insumo e 2 4 2 2 3 2 3
componentes 2,57
D. Tecnologia aplicada ao processo produtivo 1 2 2 3 3 2 2 2,14
E. RestricGes legais, politicas e econbmicas do 1 3 2 4 3 3 3

setor 2,71
F. Gostos e preferencias dos clientes do setor 2 3 4 3 3 3 3 3,00
Meédia geral dos respondentes 2,71

Para o fator contingencial Tamanho, foi verificado nas demonstra¢des financeiras o
faturamento anual. Foi feito segundo a classificacdo de porte de empresa adotada pelo
BNDES (2015) segundo o qual a classificacdo tem que ser feita de acordo com o faturamento
anual da empresa ou do grupo econdémico no qual a empresa pertenca. Percebeu-se que o
faturamento para o ano 2016 ultrapassou R$ 90.000.000,00, com uma receita bruta superiora
R$ 1 bilhdo. Conclui-se que a empresa objeto de estudo é uma empresa de médio-grande
porte.
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Para o fator contingencial estrutura (Tabela 7), investigou-se qual o nivel de delegacéo
de autoridade dos gerentes da empresa. Os resultados da pesquisa mostram que no periodo de
estudo considerado, a média geral das notas foi de 3,14. Constatou-se que dentro das variaveis
contingenciais estrutura, a maior delegacdo de autoridade de tomada de decisdo foi
encontrado na variavel Delegacdo de Autoridade no desenvolvimento de novos produtos com
média de 3,43 e a varidvel com menor valor foi a delegacdo de autoridade nas decisGes de
precos. A partir do momento que se percebeu que a media de quase todas as variaveis
apresentaram media menor de 4, destaca-se que a organizacao objeto de estudo apresenta um
grau moderado de delegacao de autoridade.

Tabela 7

Variavel contingencial estrutura

Questdes R1 |[R2 |R3 |R4 |R5|R6 |R7 |Média
A. Delegacdo de autoridade no desenvolvimento de 3 3 4 4 4 3 3

novos produtos 3,43
B. Delegagdo de autoridade na contratagdo e demissdo 2 3 2 5 4 4 3

do pessoal 3,29
_C. _ Delegacdo de autoridade na selecdo de 2 3 3 4 3 5 3
investimentos relevantes 3,29
D. Delegacdo de autoridade na alocagdo orcamentaria |2 2 3 4 2 4 4 3,00
E. Delegacéo de autoridade nas decisfes de precos 2 2 3 3 3 2 4 2,71
Meédia geral dos respondentes 3,14

Para o fator contingencial Tecnologia (Tabela 8), os achados da pesquisa mostram que
a média geral das notas foi de 3,27. Observou-se entdo a partir dos resultados que as variaveis
Tecnologia que a organizacdo usa com maior intensidade foram a Troca de Dados de Forma
Eletrbnica e Sistema Integrado (ERP) ambos com média igual a 3,47. A variavel que a
empresa objeto de estudo usa com menor intensidade € o Grau de Diversificacdo da Tarefa na
Producdo com média de 2,86. Estes resultados apontam que a organizacdo usa a tecnologia
com grau moderado uma vez que a média geral das notas das varidveis contingenciais
tecnologia foi de 3,27 e que o uso de tecnologia na empresa esta presente nas rotinas e
processos de atividade institucional.

Tabela 8

Variavel contingencial tecnologia

Questdes R1 R2 |R3|R4|R5|R6 |R7 |Média
A. Publicidade na internet por redes sociais 4 3 3 2 4 2 3 3,00
B.CRM (Gerenciamento da relagdo com cliente) 3 4 3 3 3 3 4 3,29
C. Armazenamento de dados 3 3 3 3 2 3 4 3,00
D. Troca de dados de forma eletronica 3 4 3 4 4 3 4 3,57
E. Sistema Integrado (ERP) 4 3 2 5 4 3 4 3,57
F. Grau de repeticdo das atividades na produgao 4 4 3 3 3 4 3 3,43
G. Grau de rotina das tarefas na produgéo 4 4 3 3 3 3 4 3,43
H. Grau de diversificagdo da tarefa na producédo 3 3 3 2 3 4 2 2,86
Meédia geral dos respondentes 3,27

No fator contingencial Estratégia (Tabela 9) procurou-se saber o nivel de prioridade
estratégicas da empresa, 0s achados mostram que a media das notas foram de 3,90. Percebeu-
se que a empresa da muita importancia para a variavel Enfase na Alta Qualidade do Produto
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Maior que a concorréncia apresentando uma média de 4,43. A variavel para o qual a empresa
d& menor prioridade é o Oferecimento de Suporte ao Cliente de Produto com uma média de
3,43. Considerando que todas as variaveis contingenciais da Estratégia apresentam, cada uma,
média de 3,50 com trés subvaridveis apresentando média superior a 4; conclui-se que a
organizacdo objeto de estudo considera importante todas as variaveis contingenciais

Estratégia analisadas no presente estudo.

Tabela 9

Variavel contingencial estratégia

Questodes R1|R2|R3|R4 |R5|R6 |R7 |Média
A EnAfasg na alta qualidade do produto maior que a 5 5 3 5 4 4 5
concorréncia 4,43
B. Oferecer suporte ao cliente de produto 4 4 3 3 3 3 4 3,43
C. Desenvolver caracteristicas Unicas do produto 5 4 3 5 4 5 4 4,29
D. Buscar uma imagem melhor que a concorréncia 4 3 5 4 5 3 4 4,00
E. Investir em Pesquisa e Desenvolvimento 4 4 4 3 4 4 3 3,71
F. B}Jsc_a de um preco de venda menor que a 2 4 3 5 4 5 5
concorréncia 3,57
Média geral dos respondentes 3,90

Na segunda parte do estudo, averiguou-se a percep¢do dos respondentes quanto aos
atributos do sistema orcamentario (Tabela 10), para o periodo de estudo com relacdo aos
ultimos orcamentos efetuados pela empresa e qual o seu nivel de solidez com relacdo a
existéncia de itens orcamentérios. Os achados da pesquisa mostram que a média das notas
foram de 3,70 e todas as varidveis deste construto apresentam superior a 3, menos uma
variavel que é Plano de Recursos Humanos, que apresentou uma média de 2,71. Estes
resultados significam que na percepcdo dos respondentes, os atributos do sistema
orcamentario estdo muito presentes na empresa objeto de estudo e com nivel de solidez maior.
Baseando-se nas respostas das entrevistas, observou-se que dentro dos atributos do sistema
orcamentario na organizacdo, os entrevistados apontam que s6 ndo estd bem difundido o
plano de recrutamento de recursos humanos, mesmo que exista com pouca solidez.

Quanto a utilizacdo do Orcamento Continuo pela empresa para gerar informagdes
contabeis confiaveis, os entrevistados apontam em sua grande maioria que o sistema contabil
é capaz de gerar informacdes fidedignas, diariamente. Eles afirmam que todos os setores estéo
envolvidos na confeccdo do orcamento, e que o orcamento utilizado é o orcamento por
atividades.

Tabela 10
Atributos do sistema orcamentario
Questdes R1 |R2 |[R3 |R4 |R5 |R6 |R7 [Média
A. Premissas orcamentarias 3 3 5 4 4 4 4 3,86
B. Previsdo de cendrios 3 3 4 4 5 4 3 3,71
C. Plano de marketing e vendas 3 4 4 5 4 4 4 4,00
D. Plano de producéo 4 4 4 4 4 3 5 4,00
E. Plano de recursos humanos 2 2 3 2 4 3 3 2,71
F. Plano de investimento no ativo ndo circ. 3 3 3 5 4 4 2 3,43
G. Demonstragdes contabeis projetadas 3 3 4 5 4 4 4 3,86
Rolling Forcasting (Orcamento Continuo) 3 3 5 5 4 4 4 4,00
Meédia geral dos respondentes 3,70
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Houve também questionamento sobre a razdo para o uso do orcamento (Tabela 11) em
relacdo ao propdsito da organizacdo e foi solicitado atribuir nota de 1 a 5, sendo que 1 diz que
ndo tem importancia e 5 tem muita importancia.

Os achados da pesquisa a partir da Tabela 11 mostram que a média das variaveis
considerados neste construto foi de 4,18 o que permite apontar que a empresa tem motivos
para 0 uso do orcamento para planejamento operacional, avaliagdo de desempenho,
comunicacdo de metas e formacdo de estrategia.

Tabela 11

Razbes para o uso do orgamento

Questdes R1 |[R2 |[R3 |R4 |R5 |R6 |R7 |Média
A. Para planejamento operacional 5 4 5 5 5 5 4 4,71
B. Paraavaliacio de desempenho 4 4 1 5 4 4 3 3,57
C. Para comunicagdo de metas 4 5 3 5 4 4 4 4,14
D. Para formagdo estratégica 5 5 3 5 4 3 5 4,29
Média geral dos respondentes 4,18

De acordo com as informac0es obtidas através das entrevistas com os respondentes 5 e
7, destaca-se que a organizacdo usa 0 or¢camento para projetar, definir e depois comparar 0s
indicadores de desempenho afim de reestudar os projetos de investimentos e corrigir possiveis
distorcdes.

5 Consideracoes Finais

A pesquisa analisou os fatores contingenciais que sao considerados no sistema
orcamentario da empresa e foi possivel verificar que a organizagdo possui um plano
orcamentario elaborado anualmente, mas tem suas informacdes relacionadas diariamente para
melhor gerenciamento das suas necessidades.

O seu planejamento or¢camentario ndo sofre muita influéncia do seu ambiente externo,
considerado estavel e com mudancas lentas e previsiveis. A sua estrutura da empresa da
autonomia para delegar autoridade para diversas tarefas e informa que a empresa tem que
inovar no desenvolvimento de produtos, delegacdo de autoridade na contratacdo e demissdo
do pessoal, na selecdo de investimentos relevantes e na alocagcdo orcamentaria. Sua estrutura
se molda conforme o que a empresa enfrenta e faz uma analise do seu ambiente interno e
externo, e nesse contexto 0s anseios de investimentos, distribuicdo de recursos e precos, que
tem sua analise do ponto de vista financeiro do orgamento. Assim, conclui-se que a empresa
apresenta um grau moderado de delegacédo de autoridade.

A estratégia da empresa estd alinhada na producdo com qualidade do seu produto,
como, também, dar suporte para seu cliente na busca do destaque frente aos concorrentes,
precisando investir em desenvolvimento e eficiéncia na producdo, para que assim possa ter
uma imagem de sucesso perante a sociedade.

A organizacao considera a tecnologia, pois suas informacdes sdo importantes para seu
ciclo de melhorias, mas também a transparéncia com 0s usuarios internos e externos agilizam
as informacdes, assim como a gestdo do seu cliente e 0 armazenamento dessas informagdes. A
tecnologia faz com que a gestdo orgcamentaria se torne mais eficiente com a utilizacdo de
sistemas informatizados, e que as tarefas sejam realizadveis de forma mais compreensivel.
Aduz-se que a empresa usa com grau moderado a tecnologia nas suas rotinas e processos de
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atividades institucional.

Com relacédo ao atributo do sistema orcamentario e as razdes para o uso do orgamento,
0S resultados apontaram que a empresa tem motivos para 0 uso do orgcamento para
planejamento operacional, avaliagdo de desempenho, comunicagdo de metas e formacdo de
estratégia. De acordo com as informacdes obtidas por meio das entrevistas com 0s
respondentes 5 e 7, foi destacado que a organizagdo usa o0 orcamento para projetar, definir e
depois comparar os indicadores de desempenho afim de reestudar os projetos de
investimentos e corrigir possiveis distor¢des. Também, foi enfatizado que todos os setores
estdo envolvidos na confeccdo do orgcamento e que o orgcamento utilizado é o orcamento por
atividades.

Os achados desta pesquisa corroboram as conclusdes dos estudos anteriores como 0s
de Brizolla, Fasolin e Lavarda (2014), que apontam nos resultados que a empresa que foi
objeto de seu estudo é uma empresa de médio-grande porte e que ela apresenta um baixo grau
de descentralizacdo e as suas estratégias consideradas importantes. Esses achados corroboram
também com os achados de Verhagem e Lavarda (2013), que revelaram que os fatores
contingenciais do ambiente, a tecnologia e, principalmente, o tamanho trouxeram inovagoes
aos atributos do sistema orcamentario da organizacdo pois os fatores contingencias no
presente estudo condicionam os atributos do sistema or¢camentario da empresa.

As conclusdes deste estudo remetem as observacdes de Covaleski, Evans, Luft &
Shields (2006) que mencionam que o or¢camento pode ser usado para Vvarios motivos no
processo gerencial, incluindo o planejamento, coordenacdo e organizacdo de atividades,
alocacdo de recursos, motivacdo de funcionarios. Elas sdo similares também com as
descobertas de Hansen e Van der Stede (2004), que apontam que 0 orgamento pode cumprir
dois tipos de funcbes nas empresas. Sendo a primeira funcdo o uso de orcamento com foco
operacional e de curto prazo, sendo dois exemplos dela o planejamento operacional e
avaliacdo de desempenho. A segunda funcdo tem a ver com o uso de or¢camento relacionado a
motivos de longo prazo e, prioritariamente, estratégicos, tais como: formagdo da estratégia e
comunicacdo de metas. Essas conclusGes corroboram também a visdo de Abernethy e
Brownell (1999), que apontam que 0s gestores usam 0 or¢camento como ferramenta de
coordenacao e comunicacdo de planos e estratégias organizacionais.

Por fim, as conclusdes deste estudo corroboram as evidéncias Burns & Stalker (1961)
gue apontam que quando uma organizacdo enfrenta um ambiente estavel, com poucas
mudangas, a estrutura mecanicista é mais eficaz e neste contexto se utiliza o orgamento
tradicional.

Como limitagcdo do presente artigo, os achados ndo podem ser estendidos a outras
organizacbes do mesmo ramo nem fazer generalizacbes com empresas de ramos diferentes.
Sugere-se entdo para pesquisas futuras, a realizacdo do mesmo estudo em outros segmentos
de atividade com uma abordagem de multicasos, a fim de comparar os resultados. Também
podem ser investigadas se 0s pressupostos da teoria e seus efeitos sobre o0 orcamento podem
abranger outros instrumentos de contabilidade gerencial.
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