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Resumo:

Este estudo visou avaliar a relacdo entre atributos orcamentarios (elementos e razbes de uso), variaveis
contingenciais (ambiente, estratégia, estrutura, tecnologia e porte) e desempenho, em empresas atacadistas.
Foram realizados estudos de caso em trés empresas situadas na cidade de Uberlandia-MG, que tém como
principal atividade o atacado e distribuicéo. Definiu-se 0 ambiente organizacional de cada empresa estudada
como unidade de analise, utilizando como principal instrumento de coleta de dados a entrevista estruturada.
Os entrevistados nas Empresas “ A”, “B” e“ C” eram ao mesmo tempo o gerente de orcamento e controller.
As defini¢cdes operacionais dos constructos que sustentam a presente investigacao foram as mesmas utilizadas
no estudo de Espajo e Frezatti (2008), que sdo: fatores contingenciais, atributos do sistema orcamentério e
indicadores de desempenho. A pesguisa apontou que existe relacdo entre atributos do sistema orcamentario,
fatores contingenciais e desempenho nas empresas atacadistas analisadas. Os atributos orgcamentérios ao
atribuir ao orcamento relevante funcdo para o alcance dos objetivos organizacionais, e as variaveis
contingenciais por meio de algumas caracteristicas ambientais, estruturais, estratégicas e tecnologicas, tém
influenciado o desempenho organizacional.

Palavras-chave: Sstema orcamentario. Fatores contingenciais. Desempenho organizacional

Areatemética: Controladoria
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A influéncia de fatores contingenciais no sistema orcamentario nas
empresas atacadistas: estudo de multi-casos

Resumo

Este estudo visou avaliar a relacfio entre atributos orcamentarios (elementos e razdes de uso),
varidveis contingenciais (ambiente, estratégia, estrutura, tecnologia e porte) e desempenho,
em empresas atacadistas. Foram realizados estudos de caso em trés empresas situadas na
cidade de Uberlandia-MG, que t€ém como principal atividade o atacado e distribuicdo.
Definiu-se o ambiente organizacional de cada empresa estudada como unidade de andlise,
utilizando como principal instrumento de coleta de dados a entrevista estruturada. Os
entrevistados nas Empresas “A”, “B” e “C” eram ao mesmo tempo o gerente de orcamento e
controller. As defini¢des operacionais dos constructos que sustentam a presente investigacao
foram as mesmas utilizadas no estudo de Espajo e Frezatti (2008), que sdo: fatores
contingenciais, atributos do sistema orcamentario e indicadores de desempenho. A pesquisa
apontou que existe relacdo entre atributos do sistema or¢amentario, fatores contingenciais e
desempenho nas empresas atacadistas analisadas. Os atributos or¢camentdrios ao atribuir ao
or¢camento relevante funcdo para o alcance dos objetivos organizacionais, € as varidveis
contingenciais por meio de algumas caracteristicas ambientais, estruturais, estratégicas e
tecnoldgicas, t&m influenciado o desempenho organizacional.

Palavras-chave: Sistema orcamentario. Fatores contingenciais. Desempenho organizacional.

Area Tematica: Controladoria

1 Introdugao

No processo decisorio, englobando as fungdes fundamentais de gestdo (planejamento,
organizagdo, dire¢do e controle) necessita de uma compreensdo da organizagdo como um
sistema vivo e dindmico. Dentre as muitas praticas adotadas no controle de gestdo, o controle
or¢amentdrio tem sido a mais discutida na literatura (HANSEN et al, 2003).

Diante deste contexto, os artefatos orcamentdrios servem como facilitadores do
alcance dos objetivos organizacionais, que a priori baseiam-se na otimizagcdo dos recursos,
numa perspectiva de resultados de longo prazo. Com a finalidade de conduzir os
direcionamentos estratégicos e transformé-los em operagdes eficientes e eficazes, os sistemas
e ferramentas contdbeis, essenciais a gestdo empresarial, operam dentro de um contexto
organizacional sob certas contingéncias (ambientais, tecnoldgicas, estratégicas e estruturais).

Neste sentido, a abordagem contingencial aplicada a gestdo dos negdcios baseia-se na
premissa de que ndo hd um unico melhor modelo de controladoria que se aplique de forma
efetiva e eficaz a todo tipo de organizacdo, variando em conformidade com os fatores
situacionais (DONALDSON, 1999).

O or¢amento € um tema, em especial, que tem levantado questionamentos e reflexdes
por parte dos estudiosos da contabilidade. Uma corrente de pensamento, que tem em Welsch
(1983) um relevante defensor, advoga o sistema or¢amentario tradicional como uma prética
essencial, diante da necessidade de planejamento e controle para posteriores
redirecionamentos, focado aos objetivos de negécio. Outra linha de pensamento defende o
denominado Beyond Budgeting, um processo gerencial flexivel que prega o abandono do
or¢amento formal, afirmando que a relagdo custo-beneficio do orcamento em sua forma
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tradicional nao é positiva (HOPE e FRASER, 2003). Tal discussdo académica, no entanto,
parece ser muito mais sobre os atributos do sistema or¢camentdrio € o momento de realizar as
etapas do orcamento, do que sobre o abandono de tal instrumento (FREZATTI, 2004).

No entanto, sdo diversas as formas de implantacdo do controle orcamentdrio. Em
Chenhall (2003), vemos que o controle or¢camentario tem sido considerado como um controle
deterministico ao associar-se com praticas rigidas de controle. Todavia, ao tratar de
orgamentos participativos e ao se referir a or¢camentos flexiveis, Chenhall (2003) também
relaciona o orcamento a um controle mais organico. Fato € que, como os demais controles de
gestdo, o or¢camento também possui diversas formas de implantacdo, e sua mescla com a
cultura organizacional influencia seu éxito ou fracasso (FREZATTI, 2005).

Diante destas consideragdes, percebe-se que as empresas possuem dinadmicas proprias,
afetadas por variaveis que conduzem a comportamentos distintos no que se refere a controles
gerenciais. Assim, pondera-se que os fatores que influenciam a constituicio do sistema
or¢amentdrio envolvem uma abordagem contingencial. A incerteza ambiental percebida, a
tecnologia adotada, a estratégia utilizada como diretriz norteadora de seus negocios, sua
estrutura operacional e o seu porte sdo fatores a serem respeitados quando da utilizacdo dos
instrumentos contdbeis. Dependendo do arranjo entre fatores, o sistema orgamentério pode
possuir caracteristicas distintas, impactando no desempenho organizacional como um todo.

A questdo de investigagdo que norteia esse trabalho é a seguinte: como € a relacdo
entre os atributos do sistema orcamentdrio, fatores contingenciais (incerteza ambiental
percebida, tecnologia, estrutura, estratégia e porte organizacionais) e desempenho?

Assim, o objetivo deste trabalho foi avaliar a relacdo entre atributos or¢amentarios

(elementos e razdes de uso), varidveis contingenciais (ambiente, estratégia, estrutura,
tecnologia e porte) e desempenho, em empresas atacadistas por meio de trés estudos de caso
neste ramo de atividade.
A discussdo do tema posto a reflex@o torna-se relevante a medida que se destacam alguns
aspectos. Em primeiro lugar, conhecer a efetiva aplicagdo do conhecimento gerado na
academia com relagdo as praticas empresariais. Especificamente com relacdo ao or¢camento,
ha escassez de pesquisas no Brasil abordando tal instrumento, contrapondo-se as pesquisas
internacionais. Em segundo lugar, aspecto importante a ser destacado é o fato de que a
presente investigacdo é uma pesquisa de campo, realizada com empresas atacadistas atuantes
na cidade de Uberlandia-MG, com abrangéncia nacional.

A pesquisa em questdo estd estruturada da seguinte forma: nesta se¢do apresenta-se a
contextualizacdo do problema, questdo de pesquisa e justificativas para sua realizagdo. Em
seguida, observa-se o referencial tedrico em que o estudo se baseia, referente a teoria e
principios da abordagem contingencial, bem como os conceitos e atributos do sistema
or¢camentdrio. Na seqiiéncia, observam-se os procedimentos metodoldgicos adotados na
investigacdo, bem como a anélise dos resultados e conclusdes do estudo.

2 Revisao da Literatura

A revisdo da literatura contempla a teoria da contingéncia, os principios basicos da
abordagem contingencial e conceitos e atributos do sistema or¢camentario.

2.1 Teoria da Contingéncia

Os estudos pioneiros no ambito da teoria da contingéncia foram realizados na década
de 1960 (BURNS e STALKER, 1961; WOODWARD, 1965; THOMPSON, 1967;
LAWRENCE e LORSCH, 1969). Esses estudos foram fundamentais para o desenvolvimento
posterior da aplicacdo da teoria da contingéncia na andlise do contexto do processo de
estratégia.
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A teoria da contingéncia enfatiza a questdo de como fatores contingentes afetam o
desenho e o funcionamento das organiza¢des (COVALESKI et al, 1996). Ela representa uma
abordagem socioldgica na medida em que enxerga as organizagdes em um contexto social
mais amplo, com necessidades de se adaptar ao seu ambiente (entre dindmico e estidvel) e a
sua tecnologia para a garantia de sua continuidade e eficicia organizacional.

O pressuposto basico que fundamenta os estudos que utilizam a teoria da contingéncia
para entender a natureza dindmica das organizacdes € que ndo existe uma melhor forma de se
organizar (GALBRAITH, 1973; MORGAN, 1996), o que equivale a dizer que o desenho da
estrutura organizacional ird depender de fatores contingentes, tais como, estratégia da
organizagdo, incerteza ambiental e tamanho. Assim, aplicando esse pressuposto bdsico a
gestdo empresarial, para que a mesma seja eficaz em cumprir com suas funcdes
organizacionais, sua estrutura terd que apresentar adequacdo com as contingéncias que a
influenciam.

No geral, o principal pressuposto de estudos contingentes € a aceitacdo de que a
adequagdo entre varidveis contingentes, tais como a estratégia, afeta positivamente o
desempenho organizacional.

Dentre as pesquisas na 4rea contdbil gerencial subsidiadas pela abordagem
contingencial, muitas t€m focado o or¢camento (MERCHANT, 1984; GOVINDARAJAN,
1986, 1988; SHARMA, 2002; COVALESKI et al, 2003, entre outras). A préxima secdo é
dedicada a elucidacdo dos principios que envolvem tal importante artefato contébil.

2.2 Principios Basicos da Abordagem Contingencial

Para Espejo e Frezatti (2008) a abordagem contingencial surgiu em virtude da reflexao
sobre alguns aspectos denominados fatores contingenciais que seriam direcionadores da
tomada de decisdo. Para estes autores, os alicerces estdo fundamentados nos seguintes
principios:

a) Abordagem Sistémica: a empresa € vista como um sistema, formado de
subsistemas (departamentos, unidades) que se relacionam e simultaneamente
fazem parte de um sistema maior (ambiente que cerca a empresa);

b) Sistema Aberto: um sistema € considerado aberto se houver intera¢do com o
ambiente. A empresa interage com seu ambiente para sobreviver, protegendo-se da
incerteza, tornando-se capaz de realizar a homeostase, ou seja, desenvolver sua
propria auto-regulagdo, buscando o equilibrio diante dos fatores influenciadores;

c) Caracteristicas Ambientais e sua Interdependéncia: o ambiente possui
interdependéncia com técnicas administrativas que fazem parte de escolhas de
decisdo internas a organizacdo. Nessa relacdo funcional, a varidvel ambiente é a
independente, sendo que as demais varidveis, técnicas administrativas, sio
dependentes;

d) Mudanca de Foco de Variaveis Internas para Varidveis Externas: a Teoria
Classica e a Teoria das Relacdbes Humanas, por exemplo, que antecedem
cronologicamente a abordagem contingencial, enfatizam em suas relagcdes as
variaveis internas a organizacgfo, tais como as tarefas, a estrutura organizacional e
as pessoas que compdem a empresa. Em uma perspectiva contingencial, adota-se
um componente mais dindmico ao processo decisério, o ambiente;

e) Nao Existéncia do “The Best Way”: ndo ha nada absoluto em termos de técnicas
de gestdo (DONALDSON, 1999). Nio existe o modelo de decisdo que seja
aplicdvel a toda e qualquer organizacdo. O que deve ser considerado é a
combinagdo de fatores, que ajustados indicariam a decisdo a ser tomada;
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f) O Melhor Desempenho como Fator Implicito: a teoria contingencial também ¢é
conhecida como abordagem situacional, ou seja, a tarefa do gestor seria identificar
em determinada situacdo especifica, qual a técnica que é melhor aplicdvel e
conduziria a um melhor desempenho. Dessa forma, a conjuncdo de fatores
contingenciais implica em um arranjo (fif) que contribuiria para melhores

resultados para a organizagao.

Relevantes pesquisas t€ém sido realizadas contemplando a abordagem contingencial
aplicada a contabilidade gerencial. A pesquisa realizada por Sharma (2002), por exemplo,
contempla um resgate de pesquisas anteriores (MERCHANT, 1984; GORDON e
NARAYANAN, 1984; KHANDWALLA, 1972), testando estudos realizados em uma
realidade mais recente. Investigaram-se os efeitos da incerteza ambiental percebida,
dimensionada como um constructo multidimensional, bem como porte e estrutura nas
caracteristicas do sistema or¢amentario em hotéis. Sua preocupacio era analisar os efeitos das
varidveis contingenciais nas caracteristicas orcamentarias, baseando-se no pressuposto de que

[...] algumas das caracteristicas do sistema orcamentdrio de empresas orientadas
administrativamente por controles, incluem: (i) uso extensivo de orcamentos como
um mecanismo de comunicagdo [...], (ii) uso extensivo de orgamentos para
avaliacdo de desempenho [...]; (iii) uso extensivo de orcamentos como mecanismos
de controle [...]. Em contraste, empresas menores tendem a implementar sistemas
onde os mecanismos de controle, coordenagdo e comunicagdo sdo mais informais e
pessoais.(SHARMA, 2002, p. 105-106)

A pesquisa realizada por Hansen e Van der Stede (2004) buscou investigar quatro
motivos essenciais pelos quais as empresas adotam o orgamento, seus antecedentes e outras
caracteristicas orcamentdrias que potencialmente influenciam o desempenho or¢amentério de
acordo com as razdes indicadas. Concluiram que

[...] orcamento parece ser utilizado para avaliacdo de desempenho em grandes
organizagdes [...]. Embora empresas que enfrentam maior competicido
parecem considerar o orcamento importante para comunicagio de metas e formacdo
da estratégia, as mesmas condigdes competitivas parecem afetar negativamente a
importancia dos or¢amentos para avaliagdo de desempenho (HANSEN e VAN
DER STEDE, 2004, p. 435).

Virios estudiosos da contabilidade gerencial t€m voltado sua atencdo para a
abordagem contingencial, devido a sua importancia analitica em relacdo a tomada de decisao.

2.3 Conceitos e Atributos do Sistema Orcamentario

O estudo do sistema de controle or¢camentdrio no presente trabalho parte de uma
perspectiva ampla na qual o controle ndo se restringe a aspectos financeiros, ou seja, engloba
em sua apresentacio a discussdo de aspectos organizacionais e outras formas de controle.

O or¢amento € um instrumento que possibilita o direcionamento dos objetivos de
longo prazo em um periodo de curto prazo, revelando a missdo da empresa nos niveis taticos e
operacionais (WELSCH, 1983). Devido a sua importancia, necessdrio se faz conhecer seu
conceito e atributos do sistema or¢camentario, que serdo expostos na seqii€éncia.

2.3.1 Conceitos de Orcamento

Orgamento refere-se a um “plano que estabelece os gastos projetados para uma certa
atividade e explica de onde virdo os recursos necessarios” (WESTON e BRIGHAM, 2000,
p-344). Tais dados financeiros projetados sdo comparados aos dados realizados, possibilitando
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futuras correcdes por parte dos gestores. Conforme Frezatti (2006, p. 44), o or¢amento € “um
dos pilares da gestdo e uma das ferramentas fundamentais para que o accountability, a
obrigacdo dos gestores de prestar contas de suas atividades, possa ser encontrado’.

Anthony e Govindarajan (2002, p.461) classificam o or¢amento como um tipo de
controle gerencial, um instrumento importante para o planejamento e controle das empresas,
representando uma fatia do plano estratégico da empresa, estando sua operacionalizacdo
fortemente baseada em centros de responsabilidade e na segregacdo entre varidveis
controlaveis e ndo controldveis. Essas caracteristicas estdo presentes nos trabalhos de Welsch
(1983), Horngren (2004), Atkinson et al (2000), entre outros.

Segundo Lunkes (2003, p. 27), “o sistema orcamentdrio envolve a elaboragdo de
planos detalhados e objetivos de lucro, previsdo de despesas dentro da estrutura dos planos e
politicas existentes e fixacdo de padrdes definidos de atuagdo para individuos com
responsabilidades de supervisdo”. 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.

Alegria (1996, p. 88), destaca que o sistema or¢amentdrio 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, hd muitas decisdes que
estdo inicialmente presentes no plano detalhado que é representado pelo orcamento. Em
outras palavras, o orcamento ndo substitui o planejamento estratégico, mas € um apoio que a
empresa tem para administrar o curto prazo, sem se esquecer do longo prazo.

O sistema orcamentdrio, portanto, oferece sustentabilidade as organizagdes diante da
competitividade, abertura de mercados e necessidade constante de adaptacdo aos fatores
mercadolégicos.

2.3.2 Atributos do Sistema Orcamentario

Segundo o estudo feito por Espajo e Frezatti (2008), os atributos, ou caracteristicas do
sistema orcamentdrio, serdo abordados em trés dimensdes pela pesquisa em questio. A
primeira dimensao refere-se aos componentes do sistema or¢amentério, caracterizados como a
presenga, em maior ou menor grau, do estabelecimento de premissas, plano de marketing,
plano de produgdo, suprimentos e estocagem, plano de recursos humanos e demonstracdes
financeiras projetadas (FREZATTI, 2006). Com relagdo a segunda dimensdo dos atributos do
sistema or¢camentério, enfatiza-se o uso da técnica do orcamento continuo, com a finalidade
de possibilitar uma revisdo or¢camentaria visando a atualizacdo com as varidveis mutaveis que
envolvem a organizacgao.

Tal técnica significa a adicdo a cada ciclo de um novo periodo (podendo ser de um
més, um trimestre ou um semestre), em que o orcamento € atualizado periodicamente, sendo
mais adaptado a nova realidade (LUNKES, 2003). Segundo Eldenburg e Wolcott (2007,
p-391), “os orcamentos continuos refletem os resultados mais recentes e também incorporam
alteracdes significativas que ocorrem nas estratégias comerciais, nos planos operacionais e na
economia’.

Quanto a terceira dimensdo dos atributos do sistema orcamentirio, observa-se as
motivacdes para o uso do or¢camento. Sharma (2002, p.116) destaca as seguintes finalidades
do or¢amento: ““[...] comunicacdo, avaliagdo de performance, controle e previsao”.

Na sequéncia apresentam-se os procedimentos metodoldgicos adotados neste estudo.

3 Metodologia

Esta pesquisa visou avaliar a rela¢do entre atributos orcamentérios (elementos e razoes
de uso), varidveis contingenciais (ambiente, estratégia, estrutura, tecnologia e porte) e
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desempenho, em empresas atacadistas, com a realizagdo de estudos de caso em trés empresas
que tem como principal atividade o atacado e distribuicao, situadas na cidade de Uberlandia-
MG, aqui denominadas de Empresa “A”, Empresa “B” e Empresa “C”.

Para responder ao problema de investigacdo, definiu-se o ambiente organizacional de
cada empresa estudada como unidade de andlise, utilizando como principal instrumento de
coleta de dados a entrevista estruturada.

O periodo de coleta de dados ocorreu nos meses de Maio a Julho de 2007. Foi feito um
primeiro contato telefonico, explicando o objetivo da pesquisa e solicitando a autorizagéo e
colaboragdo da empresa, marcando a data da entrevista.

Os entrevistados nas Empresas “A”, “B” e “C” eram ao mesmo tempo o gerente de
or¢amento e controller. O entrevistado da Empresa “A” é funciondrio da empresa h4 oito anos
e o entrevistado da Empresa “B” ha sete anos. As entrevistas foram transcritas e confrontadas
com a teoria pesquisada.

3.1 Definicoes operacionais e variaveis da pesquisa

As defini¢des operacionais dos constructos que sustentam a presente investigagao,
| foram as mesmas utilizadas no estudo de Espajo e Frezatti (2008), sdo as seguintes:

a) Fatores contingenciais: varidveis que influenciam a condugio organizacional, que
podem ser tanto externa (ambiente), quanto varidveis contingenciais internas, que
se referem a decisdes controlaveis pela empresa (escolhas tecnoldgicas, estrutura,
estratégia, e porte);

b) Atributos do sistema orcamentario: caracteristicas do orcamento quanto a sua
composi¢do e as razdes para o seu uso. A sua composi¢do se refere a existéncia, de
forma organizada e consistente, de premissas, cendrios, plano de marketing, plano
de producdo, suprimentos e estocagem, plano de recursos humanos, plano de
investimentos no ativo permanente e demonstracdes contdbeis projetadas. Além
disso, analisa-se se hd a utilizacdo da técnica de rolling forecasting (orcamento
continuo), bem como sua periodicidade de atualizacdo. Os motivos para o uso do
orcamento referem-se ao planejamento operacional e avaliagdo de desempenho
(com foco operacional e de curto prazo), e comunicacio de metas e formacio da
estratégia (de natureza estratégica e de longo prazo);

c) Indicadores de desempenho: medidas de desempenho que permitem agrupar a
amostra em andlise devido a performance indicada pelo respondente. Optou-se
para medir desempenho do sistema orcamentdrio o grau de satisfacdo com o
or¢amento perante diferentes quesitos.

Os constructos, varidveis, referéncias e escalas de mensuracio sdo estabelecidos no
quadro 1. Ressalta-se que a entrevista foi estruturada tendo suas varidveis baseadas em
instrumentos investigados em estudos existentes anteriormente, adaptando-se a realidade em
nosso pais.

Bloco Constructo Variaveis Referéncias
01 Atitudes da concorréncia; competi¢do | Hansen e Van der Stede
Fatores Ambiente por mao-de-obra; competi¢do por | (2004),

Contingenciais compra de insumos/componentes; | Sharma (2002) , Gordon e
tecnologia aplicada ao processo; | Narayanan  (1984) e
restrigdes  legais,  politicas e | Khandwalla
econdomicas do setor; gostos e | (1972)
preferéncias dos clientes do setor.
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Tecnologia da informacdo: uso de

Hyvonen (2007) e Hansen

Tecnologia comércio eletronico, CRM, | e Van der Stede (2004)
gerenciamento  da  cadeia de
suprimentos, armazenamento de
dados, troca de informagao eletronica
e ERP.
Nivel de delegacdo (centralizacdo x Sharma (2002)
Estrutura descentralizagio). Merchant (1981)
Porte Nimero de empregados Merchant (1981)
Busca de alta qualidade do | Hansene Van der
Estratégia produto/servico; oferecer suporte ao | Stede (2004) e
cliente do produto/servigo; | Porter (1986)
desenvolver caracteristicas unicas do
produto/servico; a imagem da marca ,
investir em Pesquisa e
Desenvolvimento, preco de venda
(sempre em comparacio a
concorréncia).

02 Elementos (etapas orgamentdrias), | Frezatti (2005),
Atributos Componentes presenca da técnica do orcamento | Hansen e Van der
do sistema continuo e possibilidade de | Stede (2004)

orcamentario acompanhamento orcamentdrio via
sistema contdbil atualizado.
Para comunicacdo de metas, Hansen e Van der
Razdes para o uso | avaliacdo de desempenho, Stede (2004) e
planejamento operacional e formagdo | Sharma (2002)
estratégica.

03 Grau de satisfacdo com o orcamento

Desempenho Desempenho ao auxiliar o gerenciamento da | Hansen e Van der
orcamentario empresa, na tomada de decisdo | Stede (2004)

operacional (curto prazo) e na
tomada de decisdo estratégica (longo
prazo).

Quadro 1: Detalhamento das Varidveis em Andlise (Fonte: Adaptado de Espajo e Frezatti, 2008)

4 Analise dos Dados e Resultados

As empresas estudadas sdo familiares e de capital nacional, entretanto a Empresa “A”
¢ de grande porte e as Empresas “B” e “C” sdo de médio porte. Embora sejam empresas
familiares, a gestdo delas € profissionalizada em niveis distintos e com caracteristicas

distintas.
Fatores Contingenciais
Ambiente

Empresa “A” - uma das maiores empresas brasileira no segmento atacadista, lider no mercado,
sendo seu market share de aproximadamente 3,9 a 4%., ocupando o segundo lugar
se observar apenas a categoria “distribuidor” da ABAD — Associacdo Brasileira de
Atacadistas e Distribuidores.
- possui 14.000 itens distribuidos em cinco familias/linhas de produtos (alimentos,
bazar e bebidas ; higiene, beleza e limpeza; eletro — eletroeletronico e material de
construgao).

Empresa “B” - Possui 4.000 itens distribuido em 9 familias/linhas de produtos (alimentos,

higiene pessoal, produtos de limpeza, utilidades domésticas, manutengdo do lar,
eletro, agropecudrio, bazar e material escolar), € a segunda maior na regido em que
estd situada, sendo seu market share ocupa o oitavo lugar da ABAD.
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Empresa “C” - Possui um mix de mais de 4.000 itens distribuido em 5 familias/linhas de
produtos (eletro, informadtica, higiene e limpeza, alimenticio e outros), € a segunda
maior na regido em que estd situada, sendo seu market share de aproximadamente
0,62% ficando no sexto lugar no ranking da ABAD.

Tecnologia
Empresa “A” - utiliza o sistema Cognos ferramenta adquirida no mercado.
- O sistema foi implementado no ano de 2005 e ajustado em 2006.
- Foram quatro meses de estudo para o entendimento do modelo para depois iniciar
a implantacgdo.
- A implementacdo durou um ano e meio, devido o porte da empresa.
- Possui o gerenciamento da cadeia de suprimento e Armazenamento

Empresa “B” - utiliza o software Oracle proprio da empresa e integrado a outros controles.

- Optou pela construg@o do sistema, com o envolvimento de varias dreas (vendas,
comercial, controladoria, ...).
- Possui o gerenciamento da cadeia de suprimento e Armazenamento.

Empresa “C” - utiliza de planilhas, pois ndo tem um software préprio, as informacdes sdao
importadas do sistema contabil.

- Possui o gerenciamento da cadeia de suprimento e Armazenamento.
Estrutura

Empresa “A” - O respondente considera totalmente descentralizado; o or¢amento é elaborado
por éareas (coordenadores das Unidades de Negdcio);

- Na consolidacio do or¢amento das dreas, caso ndo haja o equilibrio proposto pela
empresa, retorna para revisao.

- As Unidades de Negdcio tem autonomia, mas o planejamento € passa para
aprovagdo do conselho de administragao.

- Para a realocacdo de verbas entre centros de responsabilidade, sdo estabelecidos
os padrdes especificos, como: data e nivel para revisdo orcamentdria com o aval do
Conselho de Administra¢do, mas ndo se permite que uma diretoria transfira metas
para outra.

Empresa “B” - parcialmente descentralizada; os coordenadores sdo responsdveis pelo centro de
custo.

- As dreas t€m autonomia de elaborar o orcamento, posteriormente o Comité
determina a meta orcamentdria (os grandes nimeros).

- Ap6s a elaboragdo do orcamento pelos responsaveis de cada drea, poderd ocorrer
uma reestruturagdo feita pela controladoria, tanto para o orcamento das despesas
como para o de investimento.

Empresa “C” - ndo foi possivel responder sobre a descentralizacio trazida com o sistema de
controle orcamentdrio, pois a empresa possui apenas planilhas. As dreas tem
autonomia para fazerem o or¢camento de despesas e investimento apenas se estiver
previsto nos valores estipulados no planejamento estratégico, caso contrdrio s6
com a autorizag@o da diretoria/presidente, ou seja, a autonomia € parcial.

- As metas orgamentdrias sdo definidas pela controladoria com o aval do
diretor/presidente e a participagdo dos coordenadores das dreas.
- As realocagdes podem ser realizadas desde que ndo ultrapasse os valores
previstos/projecdes.

Porte

Empresa “A” - possui mais ou menos 4.000 funciondrios e 4.000 representantes autdbnomos.

Empresa “B” - possui 700 funciondrios.

Empresa “C” - possui 520 funciondrios e 45 representantes autobnomos.

Estratégia

Empresa “A” - atualiza seus precos mensalmente.

- O respondente informou que na ABAD existem 13.020 atacadistas, mas, no
entanto, este nimero € muito maior.

- Considera que seus maiores concorrentes sio os regionais,

- A empresa ocupa a segunda posi¢cdo com um market share de 3,9 ou 4%,
segundo dados de 2005.
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Empresa “B” - gera um livro de preco semanalmente, eles podem ou ndo serem alterados.

- Em relacdo aos concorrentes diretos a empresa ndo sabe a quantidade, pois atua a
nivel nacional, entretanto se limitar ao estado de Minas Gerais o respondente
afirma existir cinco concorrentes diretos.

Empresa “C” - atualiza seus pre¢os semanalmente e ndo tem noc¢do da quantidade de
concorrentes diretos que ela possui, afirma que € um nimero representativo.

Quadro 2: Fatores Contingenciais relacionados ao Ambiente, a Tecnologia, a Estrutura, ao Porte e a
Estratégia

Para os fatores contingenciais relacionados ao ambiente o nivel de diversificacdo de
cada empresa foi avaliado considerando-se a participacdo do faturamento de cada segmento
de atuacdo em relacdo ao faturamento global. As trés empresas sdo bastante diversificadas ndo
possuindo um produto que represente uma porcentagem representativa no seu faturamento. As
empresas buscam aumentar sua participa¢cdo no mercado

As trés empresas tém uma carteira de clientes muito pulverizada. Para a Empresa “A’
seus dez maiores clientes ndo ddo 1% do faturamento total da empresa e sua regido mais
representativa é Nordeste e Centro-Oeste. A Empresa “B” tem o estado de Sdo Paulo e Minas
Gerais como a regido mais representativa, apesar de atuar em todo o pais. A Empresa “C”
conta com mais de 55.100 clientes ativos, existindo certa concentracdo no Sudeste (Minas
Gerais) seguida do Nordeste (Bahia).

Quanto aos fatores contingenciais relacionados a tecnologia percebeu-se que a maior
preocupacdo da empresa, com relacio a avancos tecnolégicos, foi em desenvolver um sistema
que auxiliasse de forma mais direta as tarefas relacionadas ao processo or¢amentario.

Os entrevistados confirmaram que na 4drea de atuacdo do atacado, a grande
preocupacdo com a tecnologia esta fortemente ligada ao gerenciamento da cadeia de
suprimentos € armazenamento.

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

Em relacdo aos fatores contingenciais relacionados a estrutura verifica-se que o nivel
de delegacdo no planejamento orcamentirio e execugdo operacional apresenta-se se
parcialmente descentralizado, principalmente nas empresas “B” e “C”, os ajustes sdo
autorizados apds justificativas a diretoria, e ou conselho administrativo.

Para os fatores contingenciais relacionados ao porte, ou seja, o tamanho das empresas
foi mensurado pelo nimero de empregados, critério usado anteriormente por Merchant
(1981).

Na anélise dos fatores contingenciais relacionados a estratégia, considerou-se a
freqii€ncia da atualizag@o da tabela de precos e o nimero de concorrentes diretos.

Os entrevistados corroboram com Hansen e Van der Stede (2004) quando
complementaram na entrevista, que o atacadista deverd desenvolver parcerias com seus
fornecedores, inclusive para divulgacio da marca, estes investimentos interferem
significativamente nas vendas.

A seguir sdo apresentados os atributos do sistema orcamentario relacionados a sua
composicao e as razdes para o seu uso.

Atributos do sistema orcamentario

Componentes

Empresa “A” - Orcamento € elaborado pelo Conselho juntamente com os coordenadores das
Unidades de Neg6cio e suporte.

- No sistema or¢amentario vai desde o faturamento até lucro e investimento, emite
os relatérios contabeis: Demonstracio do Resultado do Exercicio, Balango
Patrimonial e Fluxo de Caixa, todos detalhados em orcado versus realizado.
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- O orcamento ¢ projetado para o periodo de um ano, com mais quatro anos de
projecdo.

- Nao feitas avaliacdes das premissas, cendrios e feitos os planejamentos
operacionais ( marketing, suprimentos e estocagem, recursos humanos e
investimentos).

- 0 acompanhamento orcamentdrio ¢ feito mensalmente.

- A integracdo do sistema contdbil e orcamentdrio € total.

- O Conselho de Administragdo faz as revisdes orcamentdrias.

Empresa “B”

- Orgamento elaborado pelo Comité Administrativo/Financeiro que tem um
representante da cada drea (comercial, controladoria, suprimentos, armazém etc).

- No orcamento ¢ feita a projecdo das receitas, despesas, investimentos, nivel de
estoques e outros. - A empresa também planeja o custo de capital, utiliza o EVA.
O custo de capital € baseado em CDI (o sécio estipula uma taxa de risco ).

- Projeta anualmente seu orcamento e acompanha mensalmente, entretanto o
planejamento estratégico € feito por um periodo de cinco anos.

- A projecdo de pregos e volume de vendas € feita pela area comercial e o
envolvimento do comité.

- 0 acompanhamento or¢amentdrio € feito mensalmente.

- A integrag@o € total entre os sistemas contabil e or¢amentario.

- A empresa faz o acompanhamento de or¢ado e realizado, além do EVA.

Empresa “C”

- Orgamento elaborado pelos centros de resultados e seus coordenadores, possui
nove centros de resultados.

- Sdo feitas as projegdes das receitas, despesas, investimentos, giro de estoque e
margem de contribui¢do.

- A empresa projeta seu orcamento por meio de relatdrios, informacdes importadas
do departamento contébil.

- O acompanhamento or¢amentdrio é feito mensalmente.

- A proje¢ao de precos e volume de vendas € realizada pela controladoria.

Razoées para o uso

Empresa “A”

- Iniciou o planejamento estratégico no ano de 2005, segundo o respondente ndo ha
uma vinculagdo do planejamento estratégico e o or¢gamento.

- € feito o planejamento tético e as estratégias sdo formalmente definidas e toda a
controladoria participa do processo.

- A area financeira faz todo um arcabougo de informagées macroecondmicas, dos
resultados das Unidades de Negdcios, analisa o mercado e internamente a empresa.
- As informacdes macro e as metas sdo passadas para o Conselho de
Administragdo, e estes avaliam os itens e categorias e fazem a previsdo de
crescimento por fornecedor, por regido, até chegar a um faturamento, sdo previstas
também as despesas.

- A comunica¢do das metas e do processo de avaliagio de desempenho sdo
informadas para todos os coordenadores das Unidades de Negdcios, e também a
todos os colaboradores (funciondrios da empresa).

Empresa “B”

- Envolve o comité or¢amentdrio, a controladoria, a area comercial, a rede de
marca propria e o armazém de transporte, logistica e distribuicdo, todos
participam da construcio das diretrizes or¢amentdrias.

- A empresa além do planejamento anual possui o planejamento de cinco anos,
organizado por normas, procedimentos, prazos e metas, no qual € totalmente
documentado.

- A comunicag@o das metas € informada somente para os responsdveis por cada
area.

Empresa “C”

- A Diretoria determina as metas, com o acompanhamento da controladoria e dos
centros de resultados, sendo que cada centro pode opinar sobre as metas e
estratégias pré-definidas.

- As estratégias sdo formalizadas por meio de relatérios por &drea/centro de
resultados.

- A empresa importa os dados contdbeis para elaborar as planilhas orcamentérias.

- A comunica¢do das metas e do processo de avaliagio de desempenho sdo
informadas para todos os coordenadores.

Quadro 3: Atributos do Sistema Org¢amentério relacionados aos Componentes e as Razoes para o Uso
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Para os atributos do sistema orcamentario relacionados aos componentes percebe-se
que somente a empresa “A” possui a composicdo de forma organizada e consistente, com a
avaliagdo de premissas, cendrios, e planejamento operacional de marketing, suprimentos e
estocagem, de recursos humanos e de investimentos. Além disso, ha a utilizacdo do
or¢amento continuo, bem como sua periodicidade de atualizag@o.

O orgamento € estruturado para atender a necessidade de informagdes para
planejamento e controle das atividades internas e também pela exigéncia do préprio mercado
que segundo os respondentes é muito competitivo

Quanto os atributos do sistema or¢camentario relacionados as razoes para o uso, nota-se
que todas as empresas em estudo, apresentaram a utilizacdo do or¢camento continuo, bem
como sua periodicidade de atualiza¢do. Os motivos para o uso do orcamento referem-se ao
planejamento operacional e avaliacdo de desempenho (com foco operacional e de curto
prazo), e comunicagdo de metas e formacdo da estratégia de longo prazo (FREZATTTI, 2005;
HANSEN E VAN DER STEDE, 2004).

Na seqiiéncia, evidencia-se os desempenho orcamentaria das empresas em estudo.

Desempenho

Desempenho orcamentario

Empresa “A” - A Controladoria faz a apresentacdo dos nitimeros macros da empresa, cada
Unidade de Negdcio defende o seu orcamento e resultado, aqueles que ndo estdo
atingindo as metas propostas, deverao justificar o desvio.

- Utiliza-se a metodologia PDCA (Plan, Do, Check, Act, ou seja, Planejar, Fazer,
Checar e Agir), € apresentado um plano de recuperagao.

- O Conselho faz as revisdes orcamentdrias.

- O respondente acredita que a utilizacdo do orcamento auxilia na avaliacdo de
desempenho das Unidades de Neg6cios no atingimento das metas projetadas.

- A empresa possui a integragdo entre o sistema or¢amentdrio e outros controles
existentes, desde o ano de 2000, iniciou-se com as variagdes das despesas como
indicador, posteriormente a margem de contribui¢do, o EVA e atualmente a
empresa utiliza varios indicadores.

Empresa “B” - Durante as reunides mensais com o Comité Orgamentdrio sdo apresentadas as
variagdes do orgamento.

- Todos os gerentes e os coordenadores das dreas prestam conta justificando a
variagdo positiva ou negativa projetadas no or¢gamento.

- Podera haver um ajuste de metas a serem alcangadas.

- As reunides de revisdes sdo feitas pelos representantes de cada area.

- O respondente acredita que a utilizagdo do orcamento auxilia no gerenciamento
da empresa e também na avaliacdo de desempenho das diversas areas envolvidas.

Empresa “C” - O acompanhamento € feito em reunides com a diretoria e por meio dos relatdrios.
- Quando ocorre variagdes no orcado com o realizado, os coordenadores deverdo
explicar os motivos destas variacdes, justificando o ndo cumprimento da meta e
demonstrando as a¢gdes para modificar a situagao.

- As revisdes sdo feitas semestralmente, com a participacdo dos coordenadores das
nove dreas, controladoria e diretor/presidente.

- A empresa ndo possui conselho administrativo.

- O respondente acredita que a utilizacdo do orcamento auxilia no gerenciamento e
no processo decisorio operacional da empresa.

Quadro 4: Desempenho Orcamentario

Em todas as empresas participantes do estudo demonstraram que utilizam-se do
controle orcamentario como importante ferramenta de controle. Na Empresa “A” hid uma
vinculacdo total, entretanto o bonus € variado e todo em cima do cumprimento de metas.
Segundo Otley (1999), sistemas com énfase no controle gerencial tendem a propor incentivos

aos seus empregados, vinculados ao controle.
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Na Empresa “B”, hd uma vinculagdo total na empresa por causa do PPR (Plano de
Participacdo no Resultado), sendo que para algumas pessoas hd uma vinculacdo mais
especifica. E na Empresa “C” existe uma pontua¢do pelos indicadores de desempenho
vinculada a remunerag@o dos responsdveis pelas dreas.

5 Conclusao

Compreender a relacdo entre atributos orcamentarios (elementos e razdes de uso),
varidveis contingenciais (ambiente, estratégia, estrutura, tecnologia e porte) e desempenho em
empresas atacadistas, mediante a observacdo das defini¢des operacionais dos constructos
definidos nesse trabalho, foi o principal objetivo alcangado por este estudo.

A pesquisa em questdo constatou que existe relagdo entre atributos do sistema
or¢amentério, fatores contingenciais e desempenho nas empresas atacadistas em andlise,
sendo na Empresa “A” em maior grau, e nas outras duas em menor grau.

Na anélise das caracteristicas diretamente relacionadas aos atributos or¢amentarios,
percebeu-se que as trés empresas valorizam o processo de controle orcamentdrio, e estes
atributos influenciam o desempenho, atribuindo ao orcamento relevante fungdo para o alcance
dos objetivos organizacionais.

A pesquisa revelou também que as varidveis contingenciais influenciam o desempenho
da empresa, com a presenga de algumas caracteristicas ambientais, estruturais, estratégicas e
tecnoldgicas, e estas podem contribuir para um melhor resultado das organizacdes
pesquisadas.

Quanto aos fatores contingenciais relacionados a tecnologia dessas empresas
percebeu-se que a empresa “C” ndo priorizou melhorias na definicdo da metodologia
or¢amentdria, tendo adotado alguns paliativos relacionados aos seus sistemas de informacdo,
desenvolvidos internamente.

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
or¢amentdrio. Fato é que existia pouca descentralizagdo nas empresas estudadas. Muitas
empresas brasileiras sdo de controle familiar e embora avancem na profissionalizagdo, ainda é
forte o trago centralizador da gestdo. A centralizacdo € mais intensa na Empresa “C”, onde a
profissionalizacdo da gestdo € mais recente.

Em nenhuma das empresas foram reportadas resisténcias na utilizacdo do sistema de
controle orcamentario, o que pode ser visto como um fato positivo. As trés empresas buscam
utilizar o sistema de controle or¢camentario de forma integrada com outras ferramentas de
gestao.

Uma das limitagdes desse trabalho refere-se observar que as conclusdes apresentadas
ndo podem ser generalizadas fora do escopo da investigac@o, pois se trata de uma pesquisa
qualitativa baseada no estudo de tré€s casos. Ratifica-se que o or¢amento é um artefato contabil
que ndo deve ser aplicado de igual maneira em diferentes organizacdes, cabendo ao controller
uma andlise dos fatores contingenciais intervenientes antes da sua adocdo.
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