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RESUMO

Esta pesquisa objetivou identificar as praticasmentarias que sdo utilizadas pelas empresas
pertencentes ao Comité de Fomento Industrial deaCam (COFIC). Para a consecucgéo
desse objetivo desenvolveu-se uma pesquisa deacatm levantamento de dados primarios
com aplicagdo de questionario para uma amostra0dentpresas cadastradas no COFIC.
Pelos resultados encontrados Em termos gerais g@debservar que 0s respondentes
indicaram que quando o or¢camento € utilizado coen@ienta de alocacédo de recursos este
pode ndo ser a melhor ferramenta de gerenciamBadorma analoga os respondentes
majoritariamente discordam que as informacg0des lpgiadas sejam evidenciadas somente
quando o orcamento € usado com instrumento deagéialide desempenho. Indagados na
questdo se os colaboradores fornecem informacdesta® e verdadeiras independente da
forma que o orcamento € utilizado, a resposta fi@isg que unanime que sim. A pesquisa
também evidenciou que o orcamento € utilizado coeferéncia para alocagao e recursos. A
maioria das empresas é formada por industrias,wsomuadro de acima 500 empregados, a
constituicdo € em forma de sociedades andnimadas atilizam o orgamento como um dos
instrumentos de controle gerencial. De forma gesatespondentes indicaram que quando o
orcamento é utilizado como ferramenta de alocagicedursos este pode ndo ser a melhor
ferramenta de alocacédo, porque pode se prestar tmtnomento de barganha para cada um
dos individuos responsaveis pela execugdo orcaneentéd colaboradores tem incentivos
para exagerarem em suas produtividades para adguitima maior parte dos recursos pre-
determinados. De forma analoga os respondentesritaggmente discordam que as
informacfes privilegiadas sejam evidenciadas sogmemd momento da avaliacdo de
desempenho, se posicionando estes de uma formarardo que diz a teoria na qual se
estipula que a informacéo privilegiada possa sadaisios momentos criticos do processo
orcamentario. Por outro lado e confirmando as mogsmcepcdes sobre os respondentes,
estes, vinculam o orgamento como um instrumentovsésnisto €, que ele reflete as decisbes
do planejamento sem erro. Isto ocorre que quandmnpresa utiliza o orcamento para
alocacédo de recursos escassos, 0s colaboradoresmdéntivos para exagerarem em suas
produtividades para adquirirem uma maior parterdogrsos pré-determinados.

Palavras-chave: Orcamento. Planejamento orcamentasimetria da informacéao.



ABSTRACT

The objective of this research is to identify thelpet practices that are used by companies
within the Industrial Development Committee of Cagiara (COFIC). For this purpose we
developed a descriptive research with primary daléection through the application of a
guestionnaire to a sample of 30 companies regdteme the Industrial Development
Committee of Camacari (COFIC). According to theullsswas not possible to identify the
existence of informational asymmetries in the candf budgeting practices. Furthermore,
we observed that the budget is used as a refefencesource allocation and when it is used
as a tool for benchmarking the respondents perctiae the developers fail to provide
privileged information. The sample consists mosfiyndustries that have a staff to number
more than 500 employees, most of those are alsopgacated in the form of corporations and
all use the budget as an instrument of managenwenitot. In general it can be observed that
the respondents indicated that when the budgetad as a tool for resource allocation that
may not be the best management tool. Similarlyaedpnts overwhelmingly disagreed that
the inside information to be shown only at the tiofeperformance evaluation. Asked the
question if employees provide accurate and truarinétion regardless of the way the budget
is used, the response was almost unanimous yessurliey also showed that respondents
answered that the budget is used as a referemesdarce allocation, this reinforces the idea
that the budget can be viewed as a direction fer cobmpany’s management. Overall
respondents indicated that when the budget is asedtool for resource allocation that may
not be the best tool allocation, because it canemak a bargaining tool for each of the
individuals responsible for budget execution, depets have incentives to exaggerate in their
productivity to gain a majority of pre-determineSimilarly respondents overwhelmingly
disagreed that the inside information to be showty ovhen assessing performance,
positioning them in a way contrary to what the tlyea@hich stipulate that the information
inside can be used in critical moments of the buggecess . Moreover, confirming our
perceptions of the respondents, they bind the huagean instrument without bias, that it
reflects the decisions of the planning without err@his occurs when a company uses the
budget to allocate scarce resources, developerg hiagentives to exaggerate their
productivity in order to acquire a majority of pdetermined.

Keywords: Budget. Budget planning. Information asyetry.
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1 INTRODUCAO
1.1 CONTEXTUALIZACAO E SITUACAO PROBLEMA

Desenvolvido nas primeiras décadas do século Xh¢a@mitante com o custo de conversao o
orcamento passou a ser, por muitos anos, o insttont®® acompanhamento da gestao das
empresas. Naquele tempo o orcamento era tido comaonadelo de gestdo e ajudava o0s
gerentes financeiros a projetar e acompanhar descadluxos de caixa das organizacdes. A
partir das primeiras décadas do Século XX os medddoorcamento se aperfeicoaram para

apoio ao crescimento das corporac¢des diversificadiesmultiplas atividades.

O orcamento tradicional, que também é uma pratecacontabilidade gerencial, agregou
adaptacdes na tentativa de acompanhar as constvtegdes tecnologicas, os meios de
comunicacao, os sistemas de informacbes gerenaigigbalizacdo dos mercados, e outros

fatores sob os quais vivem as organizacfes contémgas.

O estudo da mudanca da funcdo administrativa, sadas mé&os dos empreendedores
capitalistas para as méaos de administradores pimiais, decorrente do processo de abertura
de capital das empresas com ac¢des negociadas sa) petou a teoria da agéncia, decorrente
do conflito de interesses entre o principal, paksudo capital, e o agente, contratado para
gestao deste capital. Como decorréncia disso suagsimetria de informacéo, ou seja, 0 uso
de informacgdes por apenas um dos agentes em fawergo proprio em detrimento a outra

parte da relacédo contratual.

A literatura atual mostra que, embora ja se estga®ms variagdes orcamentdérias no inicio do
século XX, a elaboracdo do orcamento ndo se pravaugom as causas e consequéncias da
influéncia da assimetria da informacdo na sua ed@do. Johnson e Kaplan (1996, p.10),
afirmam que em 1925, possivelmente, todas as psatie contabilidade gerencial hoje usadas
haviam sido desenvolvidas: Calculo de custo de dedobra, matéria prima e despesas
gerais; orcamentos de caixa, receitas e capitegnwentos flexiveis, previsdes de vendas,
custos padrbes, analise de variancias, precosadsféréncia e indicadores de desempenho
divisional. Tais praticas haviam evoluido para gexs necessidades de informacéo e controle

dos gerentes de organiza¢fes cada vez mais corm@alaersificadas.
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Percebe-se nas afirmacfes de Johnson e Kaplan)(§j886as variacbes orcamentarias ja
eram citadas desde aquele tempo, e essas varfac@msobjeto de estudos pelos gerentes da
Fabrica da General Motors nos anos de 1920, makanéacdes sobre estudos da assimetria

da informacao em orcamentos.

O orcamento tradicional, apesar de ter evoluiddemapo, ndo é o Unico instrumento de
avaliacdo de desempenho confiavel, pois carregasuanelaboracdo, quase sempre, espacos
disponiveis para a assimetria da informacédo. Estadgma de assimetria da informacéo levou
0S pesquisadores a buscar outros modelos de @mtiadesempenho que pudessem oferecer

maior seguranga para os administradores.

A assimetria informacional pode ser um dos prinsigaoblemas da utilizacdo do sistema
or¢camentario tradicional estd porque nem todasfasmacdes de conhecimento dos gerentes,
relacionadas a empresa, sao disponibilizadas aafies superiores no ato de elaboragédo do
orcamento, deixando sempre um espacgo para negociagaseja, existe a suposicao de que,
o fato de alguns gerentes possuirem informacdeslegiadas e ndo as colocarem nas
quantias e valores or¢cados tornam os orcamentogsmeonfiaveis, refletindo assim, nos

resultados apresentados.

Para Fisher, Frederickson e Peffer (2002), a assanenformacional em orcamentos

tradicionais pode ser maior ou menor em funcdo icp adotada pela empresa na
elaboracdo e acompanhamento do orcamento. Ougsgjado a empresa utiliza orgcamento
para alocagcao de recursos escassos ou quando @samfitiza orgamento para avaliacdo de

desempenho.

Planejamentos detalhados de operagGes com o sgpstemtado de um criterioso orgamento
empresarial constituem-se em uma ferramenta bastdifizada para se direcionar oS rumos
de muitas corporacfes empresariais. O objetivo alstagem final do orcamento empresarial
e tentar definir a previsdo dos resultados opema@oque sdo esperados para o periodo
orcado, bem como acompanhar os problemas nao faewdsserem resolvidos em cada fase

da execuc¢do das atividades que foram or¢cadas gsgaresmo periodo.

O orcamento empresarial, apesar de ser bastatitadoi atualmente, principalmente por sua

natureza quantitativa e assimetria informacionahda € um instrumento gerencial
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amplamente utilizado no contexto empresarial. Bsw,itorna-se importante verificar de que
forma os gestores de grandes empreendimentosantilez orgamento no processo de gestéao

de suas organizacoes.

Nesse sentido esta pesquisa busca responder onteequioblema: Se a assimetria
informacional permeia as préticas orcamentaridszadias pelas empresas pertencentes ao

Comité de Fomento Industrial de Camacari (COFIC)?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Geral

O objetivo geral desta pesquisa € identificar atigas orcamentarias que sao utilizadas pelas

empresas pertencentes ao Comité de Fomento IralwsgrCamacari (COFIC).

1.2.2 Especificos

1 Analisar possivel existéncia de assimetrias infeiomais na conducdo de praticas
orcamentarias, pelas empresas pertencentes aoé&Cdenifomento Industrial de Camacari
(COFIC).

2 Identificar a utilizagcdo do orgcamento como instratnede alocacéo de recursos, pelas
empresas pertencentes ao Comité de Fomento IralwsgrCamacari (COFIC).

3 Verificar a utilizagdo do orcamento como instrunoedé avaliacdo de desempenho,

pelas empresas pertencentes ao Comité de Fomeluigtrial de Camacari (COFIC).

O trabalho sera conduzido de modo a atingir ediggivos especificos e, porlcangaincia,
0 objetivo geral. Os procedimentos metodologicosizatios para[llcanca-los seréo

discutidos no capitulo trés.
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1.3 JUSTIFICATIVA

Na disputa pelo mercado acirra-se o esforco deanastcustos das atividades empresariais
em nivel competitivo. Além dos custos de produc@oreercializacdo, entram neste contexto,
as despesas operacionais (vendas e distribuicamjnigttativas e financeiras). Para
disciplinar o custo interno e aumentar a margempetitiva, uma das armas mais poderosas €
o Planejamento OrcamentariBudget Planning A gestdo empresarial em um ambiente de
rapidas e profundas mudancas comuns ao mercad@rige tomada de decisdes que devem
ser analisadas em um amplo contexto, necessarie@gdrcada na gestao de riscos.

O tema de assimetria informacional aplicado emroegdo empresarial € importante para os
tomadores de decisdo das empresas e principalipardeos acionistas, pois podem ver-se
numa organizagado a qual realizaram investimentesta pode ser fortemente caracterizada

pela assimetria de informacao. A partir dai tomasidevidas decisbes mais conscientes.

O estudo da forma em que se manifesta a assindetriaformacdes e o impacto destas nas
organizacdes consubstancia stekeholderscom informacgbes relevantes no processo de
gestdo. A partir dai, cabe a empresa executardes aqpcessarias e que serdo influenciadas

pela estrutura interna da empresa.

Embora existam outros sistemas mais modernos depacthamento de desempenho, o
orcamento empresarial ainda € uma ferramenta ratiiizada pelas empresas em geral o que
implica que o estudo do fenbmeno de assimetriarnmdoional podera contribuir para as

praticas de controle orcamentario.

A literatura sobre assimetria informacional em preato empresarial € bastante escassa,
tanto no Brasil como na literatura internacionassin, esta dissertacdo podera contribuir
para o desenvolvimento do estudo deste fendmenwetsdo nas suas relacbes com o

orcamento empresarial.

Este trabalho apresenta uma inovacdo na perspelctioacamento sob a oOtica da assimetria
de informacdes conforme apresentado pela teoregéacia. Esta teoria esta consolidada e

apoia diversos estudos, inclusive este, que mgsieaassimetria esta presente nas praticas
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orcamentarias. Este fato pode acarretar diversiggimas para a empresa e para tanto, faz-se
necessario que todos os envolvidos estejam cidetesssiveis conflitos de interesses dentro

das organizacdes e o consequéncia efeito despEgpetuacdo da empresa.

A partir destas justificativas que motivaram o desévimento deste estudo, o0s

procedimentos metodologicos inerentes foram utiizgpara fomentar a conducao do estudo.
A pesquisa se limitara as empresas localizadasesadd Polo Petroquimico de Camacari,
integrantes do COFIC. Sendo que o propdsito detgquisa se limita a identificar como se
manifesta e aos efeitos provocados pela assimefoamacional relacionadas as praticas

or¢camentarias nestas organizacoes.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta estruturado em cinco capitimosiindo esta Introducéo (Capitulo 1), além

das referéncias consultadas. Apresenta-se, naaFlgarsintese de sua estrutura.

Neste primeiro capitulo estdo descritas as razGes deram origem ao tema, sua
caracterizacao, antecedentes e problema de ingedtigassim como 0s objetivos da pesquisa

e as justificativas.

No segundo capitulo apresenta-se uma discussae smbraspectos conceituais e 0s
respectivos tipos do orcamento e o planejamentanweqtario. Na sequéncia aborda-se a
assimetria informacional com base na teoria da @géma teoria contratual da firma e

mostra-se a relagcdo desta com o orgamento. Emaatksenvolvimento do trabalho ser&o
apresentados estudos recentes desenvolvidos nd 8ram outros paises publicados em
periodicos especializados de acordo com o tema eestdip. Essa discussdo norteia a
construcdo do questionario, permitindo os fundaosemara solucdo do problema de

pesquisa.
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CAPITULO 1- INTRODUGAO
Contextualizacio do tema;
Objetivos da pesquisa;
Justificativa

< L

[ FUNDAMENTACAQ TEORICA J
Orgamento Empresarial Assimetria da Informagio
Aspectos Conceituais da Teoria de Agéncia
Modelos de Or¢amento Aspectos Tedticos dos Custos de Agéncia
Planejamento Or¢amentario A Assimetria Informacional na Elaboragio do
Orgamento

:

Delineamento da Pesquisa
Caracterizacio da Populacio e Amostra

CAPITULO 3 - Procedimentos Metodolégicos

:

‘ CAPITULO 4 — Anilise Dos Resultados ‘

:

‘ CAPITULO 5 - Conclusies e Recomendagies ‘

:

‘ REFERENCIAS ‘

Figura 1 — Estrutura do trabalho

Fonte: Dados da pesquisa, 2009
No terceiro capitulo sdo apresentados os procetiimemetodoldgicos utilizados para buscar
atingir os objetivos com validade cientifica. lalonente, discute-se o delineamento da
pesquisa, dados sobre as empresas participanéesaddra e informacdes sobre o instrumento
de coleta. Em seguida, encerra-se o capitulo catesaricdo dos procedimentos técnicos

estatisticos utilizados na tabulacéo dos dados.

O quarto capitulo descreve as descobertas empéaigamtradas, por meio da aplicagdo do
questionario, buscando demonstrar os achados oeétns a cada objetivo especifico. Na
interpretacdo dos dados busca-se articular os fuewck@ms tedricos com o alcance dos

objetivos especificos e seus achados.

Por fim, no quinto capitulo, relacionam-se as casids desta pesquisa e as recomendacoes

para futuras investigacoes.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo sera apresentada a fundamentacéoatesdbre a qual esta pesquisa esta
alicercada. Os aspectos conceituais e 0s respgctipos do orcamento serdo tratados
inicialmente, seguidos pelo planejamento orcamentfila sequéncia aborda-se a assimetria
informacional com base na teoria da agéncia, naateontratual da firma e mostra-se a

relacdo desta com o orcamento. Em todo o desenvehio serdo apresentados estudos
recentes desenvolvidos no Brasil e em outros pammesentados em periddicos

especializados de acordo com o tema em questao.

2.1 ORCAMENTO EMPRESARIAL

Ha vestigios de praticas orcamentarias formaisratis antigas que a origem do dinheiro
(LUNKES, 2008). Quando o orgamento comecou a seutido tanto no campo empresarial
como no académico, modificou-se, evoluiu, passeeraclassificado com as mais variadas
nomenclaturas de acordo com as principais neceesdamanadas da sociedade para o
mesmo. Segundo Davila e Wouters (2005), “o orcampravavelmente € a ferramenta mais
utilizada nas organizacfes em todo o mundo”. Ateabe, é contestada sua eficacia como

instrumento de alocacéo de recursos e avaliagdesimpenho.

O orcamento passou a ter importancia na vida dgmacdes a partir de meados do século
XIX. Seu objetivo inicial era antever o superaweit, seja, receitas maiores que despesas. De
acordo com Johnson e Kaplan (1996), Como conse@i@ac Revolucdo Industrial e da
possibilidade de se beneficiar da economia de asdalnou-se interessante para 0S
proprietarios de empresa do século XIX direciomgmiBcantivas somas de capital para seus
processos de producdo. Os proprietarios contrataxetmalhadores para prazos longos, em
vez de arcarem com 0s custos e riscos de repetmf@satacdes casuais. A partir dai o
orcamento passou a ter a fungcdo de acompanhama@palise de desempenho com foco

na continuidade dessas organizacoes.
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No primeiro momento, o orgamento foi usado visandmntrole do desempenho econémico
e financeiro das empresas. O orgamento tradicierslmuito semelhante ao orgamento
publico, que acabara de ser migrado para as oaggies. Komarev (2007, p. 34) destaca que,
neste momento, o orcamento apresentava trés fyngéesadas do controle das financas

publicas:

ser um plano capaz de sintetizar um grande numeratidtidades e descrever 0os meios
necessarios para realiza-las;
controlar a delegacgéo de responsabilidades; e

prever e coordenar as acoes dos membros da orgamiza

Na opinido de Abernethy e Brownell (1999, p. 1%l jrcamento possui enorme relevancia,
sendo comumente utilizado pelos gestores comonienta de coordenacdo e comunicacao
de planos e estratégias organizacionais. Hanséy, ©Van der Stede (2003, p. 95) ressaltam
que o orgcamento € a principal ferramenta do sistontrole de quase todas as entidades
Backer e Jacobsen (1979) afirmam que o or¢camentmnéprograma coordenado para
consecucao de certos objetivos de lucro dentrardpariodo determinado. Ele € um dos mais
importantes instrumentos que uma empresa podeantpara o planejamento e a coordenacéo

de suas atividades.

A idéia proposta por Backer e Jacobsen (1979) aadoorgamento numa perspectiva basilar
para a execucao de objetivos num determinado mededempo. Nota-se que pressupde a
existéncia de objetivos e a definicdo de um hotedamporal para que o orcamento seja

utilizado como uma das mais importantes ferramerdes 0 planejamento.

Jones e Trentin (1978) afirmam que “o papel de wm lrcamento na direcdo de uma
empresa € mais bem compreendido quando relaci@mdinndamentos administrativos”. De
fato os gestores sdo os principais interessadosinf@snacdes do orcamento, afinal a
demanda da administracdo de uma empresa pass@lpeEjamento das atividades com
antecedéncia, execucao do plano, introducédo décéscapropriadas de acompanhamento a
fim de assegurar que os desvios do plano seradsamhaes e controlados adequadamente.
Nota-se a interacdo do orgamento com o procesggestéo, no qual o mesmo auxilia no

direcionamento das agfes organizacionais.
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Neste contexto, segundo Covaleski e outros (20®3prcamento envolve decisdes sobre
alocacéo de recursos, constitui um instrumentargEcto sobre a motivacdo dos gestores e
de conformidade com as normas sociais vigentes:e-8b entdo mais uma perspectiva para o
orcamento no que tange o efeito que os resultagi@glgs por este instrumento pode causar
no grupo gestor, ou seja, nas variagdes dos asppstooldgicos dos envolvidos com o
processo diante das diversas situacdes rotindimakisive reforca-se o possivel uso do
orcamento como mecanismo de alocacéo de recursascimistas na organizacao e controle
do uso dos recursos distribuidos pelo mesmo. Congamento € possivel realizar a alocacéo
de recursos e a avaliagdo do desempenho dos gegtomneio do cumprimento do planejado
em or¢camento para o exercicio, tornando-se um itapker pardmetro para afericdo da

qualidade de gestao.

Hansen e Mowen (2003) acrescentam que “0s or¢cagientmrajam a coordenacgao porque as
vérias &reas e atividades da organizacdo precigdas ttrabalhar em conjunto para poder
realizar os objetivos estabelecidos”. Percebe-gseaguautoras manifestam opinido focando o
trabalho em conjunto, em equipe, como uma necelsidié@sica para que o0s objetivos
tracados sejam alcancados. De forma genérica, cadeerecondmico caracteriza-se com alta
competitividade, que, por sua vez atinge as emprésadiversas formas, como busca pela
reducdo de custos, agilidade, apoio a causas ataisieiCabe aqui ressaltar que neste
contexto, o alinhamento de toda a empresa paraigkealos objetivos configura uma nocéo
basica de pensamento estratégico. Para Freza@8)2® orcamento é o plano financeiro
para implementar a estratégia da empresa paramieselo exercicio. E mais do que uma
simples estimativa, pois deve estar baseado norcongso dos gestores em torno de metas a

serem alcancadas.”

Para que seja possivel cumprir as diversas needgsic que o orcamento tem sido solicitado
na atualidade em fungcdo do tipo de mercado em gem@mesa atua, cabe citar alguns
elementos comuns e que podem contribuir neste $80ceA0 conceituar 0 or¢camento,
Horngren (1978) afirmague este “instrumento expressa quantitativamenteplano de
auxilio & coordenacao e controle da organizacade Raler para a organizacao toda ou para
qualquer subunidade.” A adequacdo do orgcamento pli@agdo em subunidades, ou
departamentos, de modo a compor um plano maican@acional, demonstra aplicabilidade

deste instrumento que, por sua vez, pode serattdizomo meio de controle das respectivas
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unidades, uma vez que representara em unidadestariasea qualidade da gestdo em

discussao.

O orcamento ndo se restringe apenas a apreseetaergbs financeiros. Além disso,

Hofstede (1967) cita que os “orcamentos sdo baseado padrdes financeiros e pré-

financeiros, tais como: quantidades, horas, pesgent, niveis de qualidade” e outros itens
que podem contribuir para gestéo, inclusive seragaz de fornecer uma visao abrangente
sobre a gestdo. Isto € importante, pois o planejion@do consumo de recursos, volume de
producéo, nivel de tecnologia envolvida, recurag®dnos e ativos permanentes, consolida-
se em um plano de lucro, viabilizando o entendimepte o orcamento pode incorporar-se

como um dos principais instrumentos de controlerdanizacao. (ISHISAKI, 2003).

Dentre os principais expoentes acerca das basesgdmento o uUltimo século, destaca-se a
classica participacdo de Welsh (1980), o qual a&iswbre o assunto que,

Tanto as atividades empresariais como as néo ean@iesdevem possuir
metas e objetivos. Os conceitos e as técnicasagejpimento e controle do
lucro tém larga aplicacdo em empresas privadasicag governamentais,
instituicbes de caridade e praticamente todo o eemglimento de grupo.
(WELSH, 1980).

Compreende-se que o orcamento pode atender, nextmnie composicdo de metas e
objetivos, os gestores e principais responsaveiprocesso de planejamento e controle em
quaisquer organizacdes, pois este instrumentoasai dentre as principais ferramentas na
gestdo. Contribui demonstrando como ocorre a bisg&io dos recursos disponiveis para o
desenvolvimento vital da empresa e ainda podemmamyportante parametro de controle dos
gastos previamente estabelecidos para o exergitiguestdo, afinal, garantir a execugéo do
orcamento com qualidade contribui para o sucessplateejamento geral da empresa, cujo

orcamento faz parte.

Mesmo com este suporte, um dos principais desdfiax¢camento na atualidade € a imagem
de tradicional e inflexivel, fundamentada pelas@pais escolas do planejamento nas ultimas
décadas do século XX. Ocorre que os orcamentogitradis funcionam bem quando as

condi¢cdes de mercado sdo estaveis, os competidmwebecidos e as acgbes das pessoas,
previsiveis. Nesse ambiente, os precos refletemusts internos, a estratégia e o ciclo de
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vida dos produtos s&o longos e os clientes témgsoopcoes de escolha. Por conseguinte, as
decisbes geralmente sdo poucas e podem ser swgsopgad métodos tradicionais de gestéo.
(LUNKES; VANZELLA, 2006). As principais caractericas do orcamento tradicional séo:
as atividades sao As principais caracteristicasrdamento tradicional sdo: as atividades séao
expressas em termos quantitativos; fixacdo de neetasem atingidas; abrange um periodo,

geralmente, de um ano/exercicio; é utilizado pareaiiacdo do desempenho financeiro.

Entretanto, com o ambiente de mercado altamenténdom e com o aparecimento do
trabalhador do conhecimento principalmente nedtaoirde século, o orgamento tradicional
pode estar perdendo sua eficacia. Nessas empossaszamentos tornam-se barreiras, pois
inflexibilizam acdes, padronizam modelos e destenéopodem eliminar idé€ias criativas de

importancia impar para a empresa. (LUNKES, 2002).

Marginson e Ogden (2005) apresentaram um estude solmportancia do orcamento diante
de tantas negativas, tais como: 0s orcamentos pbogtar a inovacao e aprendizagem, e a
pressdo orcamental pode levar a efeitos colaterdesejados comportamentais, colocando
0s gestores numa posicdo ambigua de fazer um ant@rpara atingir os objetivos da

empresa, mas que serdo avaliados por este mesmanasto. O estudo também examinou
que orcamento tem uma forma mais positiva, comelpapaziguador a desempenhar na
experiéncia individual de trabalho. Os resultadoesoatrados mostram que 0s or¢amentos
oferecem uma fonte de estrutura e seguranca didadesituacdes em que 0s gestores
encontram rotineiramente nas empresas. Ainda segonestudo, o orcamento é uma
poderosa influéncia sobre o comportamento do ge&io que 0 compromisso or¢amental

provocado pela experiéncia da ambiguidade do gaqu sobrepor-se a variaveis negativas
que informam sobre comportamentos ndo ideais neastasnstancias como estilo de

lideranca voltado a satisfacdo propria, altas empigas de socializacdo e ascenséo
profissional.

Nesse sentido, Luft e Shields (2003) analisaram amttgos cientificos na area de
Contabilidade Gerencial, visando identificar quassobjetos mais estudados, dentre outros
objetivos, identificaram que o orcamento tem sidsquisado sobre os seguintes enfoques: i)
as causas e os efeitos do orcamento no comportaimneintidual; ii) as causas e os efeitos do
orcamento nas organizacées e em suas subunididesjso das informacdes orcamentarias

no planejamento ou para o controle das atividadg@sy) orcamento como instrumento de
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medicdo do desempenho ou como auxiliar nos sistelmascentivos; v) o orcamento do

ponto de vista dos microprocessos organizacionais.

Entretanto, em nosso pais, 0 cenario € um pouecediie. Leite (2008, p. 65) atestaram que
de “[...] 1257 dissertacdes defendidas nos ProgsatedMestrado em Ciéncias Contabeis [...]
apenas 27 versaram sobre a temética do orcametitadomplementam informando que, em

relacdo aos programas de Doutorado, existe apemasase sobre esta tematica.

Percebe-se que o orgamento que se restringe aéomedidas principais da empresa como
vendas por unidade, rentabilidade por produtopsustdespesas departamentais, entre outras,
inclusive sem alinhar-se com o fluxo estratégicenigpresa tende a ser insuficiente na atual
conjuntura, pois a maior parte das empresas quengai mercados com mudancas rapidas
em seus negocios. A equipe de consultores da Ho&dPartners (2004) mostra em seu
estudo algumas criticas ao orgamento tradiciormahocrapida obsolescéncia, alto custo no
seu desenvolvimento e ndo ha integracdo com dégala empresa. Ressalta a dificuldade
em interpretar os desvios entre o planejado e acutxdo, em virtude de os dados

originariamente orgcados perderem rapidamente guasentatividade.

Lunkes (2008) também menciona as limita¢cdes damweg#o. Ele destaca as seguintes razbes

pelas quais os orcamentos tornaram-se barreira®omsenvolvimento da empresa:

a) Inflexibilidade do processo orcamentario, uma vpmwweado ndo permite alteracdes no
decorrer do periodo;

b) Tempo de execucéo e elaboracdo muito longo, levend@lgumas organizacdes uma
média de 110 dias;

c) Condicionado as forcas de poder da organizacas, peimite que os colaboradores
brigam por recursos;

d) AcOes e reacOes indesejadas, levando inclusivelabaradores a atitudes antiéticas.

Estes pontos compdem um aglomerado de questbesvasggue podem ser encontrados em
orcamentos. Entretanto, entende-se que estespibelesn ser pontos de melhoria, ajustados e
adaptados de modo que a empresa tenha minimizadefeitos negativos apresentados, sem

necessariamente invalidar o orgamento.
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Os estudos de Cordeiro Filho (2007) e de Grein®0%P2 mostram que o orgamento
empresarial ainda é uma ferramenta indispensaval@aontrole de gestdo e que a maioria
das empresas pesquisadas utiliza o orcamento eanpfesomo instrumento de gestdo; esta
satisfeita com os sistemas orcamentarios e temabassimplifica-lo, com vistas a
implementacdo de ferramentas de controle estratéigigestdo. Desta forma, percebe-se que
o alinhamento do orcamento com o planejamento tégica da empresa pode ser uma
alternativa de modo a aperfeicoar o orcamento € qoeforme resultado da pesquisa,

algumas empresas ja tém buscado esta pratica.

Destaca-se na literatura as observacdoes de Nor&arrsson (2001) ao afirmarem que as
empresas se beneficiam muito quando adotam umjataesto suportado por um programa

orcamentario. Dentre as principais vantagens @taekido as seguintes:

a) Os orcamentos fornecem um meio de transmitir osoglada administragcdo a toda
organizacao;

b) O processo orcamentério proporciona um meio deaedmr dos recursos as partes da
organizacdo em que eles podem ser empregados @granaais eficaz;

c) Os orcamentos coordenam as atividades de todaaaipag&o, por meio da integracéo
dos planos das diversas partes. A Elaboracdo @mnerto ajuda a assegurar que todos na
organizacéo estao trabalhando na mesma direcéo;

d) Os orcamentos definem as metas e objetivos quenpaseéevir de niveis de referéncia
para a subseqiente avaliacdo de desempenho.

Nota-se € que 0 orcamento apresenta vantagensantiggens como instrumento de alocacao
de recursos escassos e para 0 acompanhamentdvitkglas operacionais, administrativas e
financeiras das organizacdes. Entre ambos, a mu@@ode variar muito dependendo do tipo
de instituicdo que o esteja utilizando, até pomdgterminados tipos de organizagdo, como as
empresas de economia mista e as instituicdes seniuitrativos, por exemplo, ndo podem
prescindir da utilizacdo do orcamento. Logo, deesbservar com cuidado ao julgar as
vantagens e desvantagens do processo orcamentan@ empresa respeitando as nuances

inerentes a cada tipo de organizacao.

Frezatti e outros (2008), propdem uma analise iatkgdo orcamento diante das abordagens
recentes que apresentam o orcamento de formarieata. O desafio € proposto num estado
de arte em que h& defensores do seu aperfeicoamel®@sua eliminacdo, pois 0 orcamento
tem recebido criticas em dire¢cdes opostas, em Iguasaapresentam as vantagens e outros a
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insatisfagdo com o instrumento, respectivamenteodribuicdo do estudo conduz a uma
proposta de abordagem integrada utilizdvel openabitente para as organizagfes
desenvolverem a sensibilidade e o entendimentaadim™ sobre 0 orcamento e ndo apenas de
alguns dos aspectos do processo, ou seja, que sefmmes de formar uma opinido sobre o
processo or¢camentario com maior clareza possivete Ebs beneficios esperados de uma
visdo integrada na andlise e gestdo do process@estmdimento das decisdes necessarias
para estruturar ou ajustar o processo de planejamertiusive decisbes sobre o nivel de
investimento; e condicfes para refletir sobre o erm mais adequado para 0 processo
decisorio e para perceber antecipadamente efeittesejaveis e buscar sua eliminacdo ou

minimizacao.

A organizacdo pode encontrar no uso do orcamemiagens Nno seu processo administrativo
que venha a melhorar a comunicacdo em todos oeesetlém disso, o orcamento é a
principal ferramenta de gestdo e a mais usadaatagio de recursos que sdo gerados pela
propria empresa e que pertencem, em ultima ingtAaos acionistas. Assim, percebe-se a
relacdo entre principal (gerentes) e agente (susds) na elaboracdo do orcamento
empresarial. Também essa ferramenta é utilizadag@mpanhar se os resultados previstos
estdo sendo atingidos, tornando-se assim um padenoscanismo de avaliacdo de
desempenho a disposi¢cdo da organizacdo. Sempieagesse tipo de relacdo se configura o

contexto da assimetria da informacao.

2.1.1 Modelos de orcamento

Os diversos tipos de orcamento surgiram com a cpratas organizacbes e foram
complementados pelos estudos académicos que pammita sua divulgacdo e seu
aperfeicoamento. Vale registrar, todavia, que asceitos e a filosofia da utilizacdo do
orcamento sdo os mesmos, mudando a forma de auidacacordo com o tipo e necessidade

da organizacéo.

Existem muitos modelos de orcamento. Sugere-sa g@seolha de determinado modelo leve
em consideracdo o0s objetivos estratégicos e astegrticas da organizacao . Isso significa

dizer que ndo existe um modelo Unico de orcameaid fodas as empresas,ou seja, 0 modelo
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deve ser aquele mais adequado as estratégiasmesn@ estabelecidas. O orcamento pode
ser classificado em diversos tipos, conforme citpdo Lunkes (2008), Fernandes (2005),
Bufoni (2006), Hansen e Mowen (2003). Corroboram asta assertiva, Warren, Reeve e

Fess (2008), que segundo eles,

Os sistemas orcamentarios variam entre as empresasiecorréncia de

fatores como estrutura organizacional, complexidgziracional e filosofia

administrativa. As diferencas entre sistemas orgémes sdo muito mais

significativas entre diferentes tipos de negoécio®no as empresas de
servigcos e empresas industriais. (WARREN, 2008).

Na opinido de Leite (2008) os modelos de orcameoiem ser classificados em quatro

grupos:

a) quanto a estrutura e finalidade (orcamento opemnatide caixa e de capital);
b) quanto ao nivel de atividade (orcamento estaticwaalicional e orcamento flexivel);
C) quanto ao periodo de tempo (orgamento periddiggaento continuo) e

d) quanto a projecdo dos valores (orcamento base @e@mnento incremental e orcamento
por atividades).

Conforme demonstrado no Quadro 1. Discute-se tanmaite trabalho os tipos de orgamento
estratégico, advanced budgeting e beyond budgeting, ndo estdo contemplados na

classificagcéo de Leite (2008).

Quanto a estrutura e finalidade Orcamento operacional
Orcamento de caixa

Orcamento de capital

Quanto ao nivel de atividade Orgamento estéatico ou tradicional

Orcamento flexivel

Quanto ao periodo de tempo Orcamento periédico

Orgamento continuo

Quanto a projecgédo dos valores Orgamento base zero
Orcamento incremental

Orcamento por atividades

Quadro 1- Classificacdo dos orcamentos
Fonte: LEITE, 2008

A partir desta classificacdo sera discutido cadaelmosem a intencdo de aprofundar nos

conceitos. Necessario lembrar que além de escoifuelelo mais adequado, a empresa
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também precisa considerar as questbes relacioradsisa implantacdo. Nesse sentido,
Ishisaki (2003) afirma que a implantagdo, a margie e o aperfeicoamento de um sistema
de orcamento empresarial trazem uma mudanca duljuea envolve todas as areas da
empresa e todos os niveis hierarquicos. A definigioobjetivos, metas e diretrizes € da alta
administracdo, mas a elaboracao dos planos dewe sbaixo para cima”, pois, sendo assim,
incentivam e motivam aqueles que devem executaplasos para cumprir as metas e

objetivos de sua area.

Horngren, Foster e Datar (2000) consideram os a¥ptos partes principais da maioria dos
sistemas de controle gerencial. Se administradosfodma inteligente, impelem ao
planejamento, incluindo a implementacdo de plaf@siecem critérios de desempenho e

promovem a comunicacéo e coordenacao dentro daesapr

2.1.1.1 Quanto a estrutura e finalidade

Orgcamento operacional

Pode-se entender como orcamento operacional aquelese preocupa com as atividades
geradoras de renda de uma empresa, como por exereptter, produzir e manter niveis de
estoque de produtos acabados. O resultado finalindeorgcamento operacional € uma
demonstracao do resultado pro-forma, ou orcadoNSEN; MOWEN, 2003).

Em seu estudo, Nascimento (2006) avaliou a efetiléddo orcamento operacional como
ferramenta de controle de gestéo inserindo nasanati estratégias da organizacéo e ainda os
aspectos comportamentais envolvidos no processmoCprincipal resultado coletado
empiricamente, o estudo apresenta a abordagem ele qucamento empresarial quando
utilizado isoladamente como instrumento de contd@eyestdo, apresenta diversas restricdes
quanto a sua eficacia, como o fato de o atendimdag metas orcadas representarem o
principal parédmetro para avaliacdo de desempenhodeimmento ao atendimento do

planejamento estratégico em longo prazo.
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Orcamento de caixa

Neste tipo de orcamento agrupam-se as contas dikadss (receitas e despesas) que foram
projetadas nos orcamentos, em geral, operaciortld mvestimentos. Com o respeito ao
principio de caixa sédo projetados em conformidauie as provaveis datas de ocorréncias dos
eventos. (FERNANDES, 2005). Esta abordagem € amtmta por Lunkes (2008), ao
“afirmar que o objetivo do orcamento de caixa é@sgr recursos monetarios suficientes
para atender as operacfes da empresa estabele@dasutras pecas orcamentarias”.
Coordenar as atividades de modo que este orcanesnita a atencdo devida a ponto de que o
fluxo de caixa da organizagéo seja devidamentaiagdgdo e possa assim evitar a perda de

ativos financeiros.

Orcamento de Capital

Na opinido de Sanvicente e Santos (1995), no ongi@nde capital sdo consideradas apenas
as despesas incorridas com aquisicoes com castici&side imobilizado como de maquinas

ou veiculos, construcdes, modificacoes e transfoesmque tenham carater de melhoria ou
reposicao da capacidade produtiva ou de prestagd&emico. Neste grupo, inserem-se 0s
projetos de investimento cujos beneficios se estandor mais de um ano. Tel6 (2001)

verificou em seu trabalho que por se tratar de @&rea em gue os administradores lidam com
dificuldades de estimativa de riscos e preferédeiaisco eles tém contado com maneiras
praticas e rudes de proceder ou deixado o mansjesiproblemas para as regides intuitivas
da mente — julgamento, pressentimento, intuicdosénio. A empresa deve resguardar-se
com as melhores andlises de risco para investimealgsta natureza devido a dificuldade de
se reverter uma acao desta natureza com erro,npaisalmente envolvem altos valores e

baixa rotatividade.
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2.1.1.2 Quanto ao nivel de atividade

Orcamento Estatico ou Tradicional

Trata-se do tipo de orcamento mais criticado nalig@ade pois prevéem que todas os valores
abordados no orcamento devem permanecer até cudirsggdo o exercicio. Itens como
vendas, margens, despesas, entre outros, ndo dsofer alteracdes no decorrer do
exercicio, colocando-o assim numa condicdo de gstadiante de uma realidade comercial
em constante mudanca. O orgcamento estatico mastesoltados esperados de um centro de
responsabilidades para apenas um nivel de atividéde vez que o orcamento tenha sido
determinado, ele ndo muda, mesmo que a atividadk.nAlgumas das principais criticas

deste tipo de orcamento (mais comum entre os dgjadram abordadas anteriormente.

Orcamento Flexivel

O orcamento flexivel mostra os resultados esperddasm centro de responsabilidade para
varios niveis de atividade. Pode-se pensar em wananto flexivel como uma série de
orcamentos estéticos para diferentes niveis delatig. Estes orcamentos sdo especialmente
Uteis para estimar e controlar os custos de faitcca as despesas operacionais. (HANSEN;
MOWEN, 2003). Nestas condi¢des, a ado¢cao do ordanflexivel pressupde a necessidade
de que o orcamento original seja ajustado ao mieal da atividade a medida que a
organizacao perceber tal demanda.

2.1.1.3 Quanto ao periodo de tempo

Orcamento Periddico

Leite (2008) informa que “a terminologia ‘orcamemeriodico’ se refere ao orcamento em
sua dimenséo temporal para os periodos em quda@waxos.” Afirmar que o0 orcamento €
periodico, de maneira alguma significa afirmar quenvariavel. Os dados orcados séo

revistos, por exemplo, ao término do trimestreee)eressario, sao alterados. Portanto, refere-
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se ao tipo de orcamento cujas bases sdo revistgseHOUOS menores que um exercicio,
atendendo a necessidade da empresa.

Orcamento Continuo

Nesta categoria 0 orcamento € uma forma de consewminoria no controle das atividades
orcadas, visto que neste método, num orcament@ deetes, por exemplo, pode ser revisado
varias vezes se necessario, promovendo renovacawstnomento por meio da exclusao de
dados do més recém incluido e acrescentando-seadiss cdbrcados para o més do ano
seguinte. (WAREN; REEVE; FESS, 2003). Blaschek @ds0(2005) propdem um modelo
que agrega as caracteristicas de um orcamentamugor{tiorizonte fixo de tempo e previses
constantes) com as de um or¢camento baseado ewtadt¢. Segundo o estudo dos autores,
um orgcamento continuo conjugado com o baseado igidaales se preocupa com a geracao
de valor na organizacdo; elabora previsdes deraltel com mais frequéncia; elimina a
pratica de se adicionar um percentual aos nimerasghmento anterior (incremento); retira
o foco do ano fiscal, ao trabalhar com um horizdite de tempo; gerencia o custo da
capacidade instalada, principalmente a ociosidfddita a compreensédo do processo pelos
gerentes de linha, ao incentiva-los a visualizafidatdes em vez de elementos de custo; e

foca processos e atividades.

2.1.1.4 Quanto a projecao dos valores

Orcamento Base Zero

O orcamento base zero, também conhecido como QBZsypde que as unidades de negdcio
justifiquem continuamente cada despesa de suaRaemcada periodo orcamentério, 0 ponto
de partida de cada item orcado € zero, ou sejapdsislera 0os aspectos histéricos para analise
dos proximos orcamentos. Essa metodologia regjuestificativa e a priorizacédo de todos os
itens orgados, como mecanismo de aprovacao patacdlm de recursos a cada um deles.
(FERNANDES, 2005).
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Orcamento Incremental

O orcamento incremental baseia-se no principiougeoggasto ocorrido com uma despesa de
um periodo anterior servira de base para se osgardespesa para 0 ano seguinte. A énfase &
o destino de verbas para os centros de custos asenros valores realizados no ano anterior
sendo acrescida percentual referente inflagdogrse €aso, e demais aumentos justificados.
Segundo Nascimento (2006) “o meétodo incrementaleldoracdo do orcamento nao
contribui para o alcance das estratégias empresaHEste processo nao apresenta uma
sistematica objetiva de interligacdo entre plarosuito e de longo prazo”. Portanto, deve-se
atentar para o foco das estratégias empresariaidaar este tipo e orcamento.

Orcamento por Atividade (ABB)

Este orcamento € totalmente baseado nos conceaitoetbdologia dacitivity based costing
(ABC), por isso, pressupfe a adocdo desta sisteandti custos para enfim passar a esta fase
de orcamento. Consiste em alocacdo de um procesamentario com base na alocacao dos
recurso por atividades com base em direcionadoeescu$tos avaliados e escolhidos
previamente durante a implantacdo do ABC. Alémadifazem parte deste processo 0s
direcionadores de atividades e as inter-relacoes eles.

Além dos tipos de orcamento propostos por Leit®&20conforme abordado até o momento,
acrescenta-se mais trés tipos de orcamento, ddcacom as contribuicdes de Lunkes (2008),

séo eles: o orcamento estratégicBeyond Budgetinge Advanced Budgeting

O Orcamento Estratégico do ponto de vista estiaiéliaplan e Norton (2004, p. 304)
afirmam que “o orcamento estratégico autoriza e$ativas necessarias ao fechamento das
lacunas de planejamento entre o desempenho extraned almejado e o desempenho
alcancavel por meio de melhorias continuas e despguimento dos negacios rotineiros.”

Eles complementam o conceito dizendo que o Orcamétdtratégico identifica as
necessidades de desenvolvimento de novas operai@esiacdo de novas capacidades; de
langcamento de novos produtos e servigcos; de atemtoma novos clientes, mercados,
aplicacdes e regides, e de formacao de novas asiamint venturesO importante é abordar

o alinhamento do orcamento, a curto prazo, mediaraproveitamento do maior nimero de

elementos existentes. A longo prazo, € recomendaxeshcar na definicdo e implantacéo
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daqueles elementos que ainda n&o estdo presegtespodem permitir ndo apenas elaborar
um orcamento estratégico mas, o que é mais imgertaonstruir um modelo de gestédo
estratégica que garanta o éxito na criacao de \&QRDEIRO FILHO, 2007).

Segundo o trabalho de Marques (2001), “o orcaméntstratégico, na medida em que
procura cumprir com o0 programa de curto prazo cpante integrante de um programa de
longo prazo,” podendo assim, sempre focado natégisaprincipal, guiar a organizacdo em

acOes solidas sem permitir saida do foco geransjpedéicio de tempo e recursos.

O Beyond Budgetingpode ser traduzido como “além do or¢camento”) wemdo defendido
como sendo um modelo de gestdo formado por um mnge principios, 0s quais sao guias
completos de atuacdo empresarial. Segundo Cor8éiro (2007) a proposta do grupo de
trabalho criador deste sistema “rechacou a poskbg de qualquer adaptagédo, propondo
simplesmente o abandono do orgamento, substitwnga- um modelo denominad@eyond
Budgeting’ Este conceito foi criado na década de 90 poreHepFraser, que lideraram a
BBRT com o objetivo de desenvolver um novo model@estao que fosse capaz de realizar

a transicdo da época industrial para a era daniafcéio.

Hope e Fraser (2003) ja acentuavam que para canseglcontrole mais eficiente e efetivo
da empresa, ndo se deveria aspirar a uma melharigprocesso orcamentario, mas
simplesmente deixa-lo de lado. Esta acdo seriaagautum conjunto de ferramentas que
deveriam estar a disposicdo da empresa e implan&@aauso conjunto. As ferramentas
recomendadas peBeyond Budgetingdo: a) Modelos de valor para o acionista, ai sodu
dentre outros oEconomicValue Ad(EVA) e Value Based Manageme(VBM); b)
Benchmarking; c) Balanced Scorecard; d) Gestdoadasem atividades Activity Based
Management (ABM); e) Gestdo de relacionamento centlientesCustomer Relationship
ManagemenfCRM); e f) Sistemas de informacdes gerenciais e preasatualizados.

Horngren ao prefaciar o livideyond Budgetinde Hope e Fraser (2003) cita que “trata-se de
um modelo de gestdo e ndo apenas da mera suldstitdas processos orcamentarios ja
bastante desgastados.” Busca-se abandonar o otgadeemodo a viabilizar a melhoria do

controle de gestdo em conjunto com um pacote danfientas.
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O Advanced Budgetinga opinido de Cordeiro Filho (2007) é o novo mod#d orgamento,
concebido por Horvath e Partners, busca desenvoiaegsrocesso de planificacdo novo, mais
efetivo e mais eficiente, ndo abandonando o orceomamas tornando-o mais flexivel e mais
centrado nos objetivos e bastante simplificado. @@eto doAdvanced Budgetingromove
um aumento na qualidade do planejamento e, a0 mémmumo, uma reducédo de custos na
elaboracdo do orcamento. A Horvath e Partners {20@fende oAdvanced Budgeting
comparando-o com um instrumento adaptavel a qualgmepresa afinal promove a
simplificacdo do processo orcamentario e aindardebee um modelo similar aBeyond
Budgeting sem necessariamente obrigar ao abandono do poocagamentario por

completo.

Lunkes (2008) propde um quadro resumo, Figura 2n @ surgimento temporal dos
orgamentos, iniciando a partir do orcamento empigdsam 1919 até o ultimo abordado neste
trabalho, oAdvanced Budgetingconhecido como modalidade mais atual. Pode-seradors
uma escala evolutiva destes modelos a medida goeiedade também passou a demandar

novas informacdes, apresentou novas oportunidadesadios para 0 processo orcamentario.

][ R— —
Mais antigo Mais‘atual

Orcamento  Orcamento Orcamento Orcamento Orcamento Orcamento  Beyond  Advanced
Empresarial ~ Continuo deBaseZero Flexivel  por  Estratégico Budgeting Budgeting
Atividades

Projegio dos  Renovagdodo | Projegio dos  Projegdo dos Ajuste o Ajuste 0 Projecdo dos | Modelo mais
recursos baseado ~ perfodo recursos  recursospara  desempenho desempenho  recursosde  flexivel e

na estrutura concluidoe = baseadaem  varios niveis almejado e almejado e forma centrado nos
organizacional e~ acréscimodo | pacotesde  deatividade: promove promove  descentralizada objetivos, com
acompanhamento - mesmo periodo  deciséo da melhorias melhorias ¢ flexivel, maior
pelos no futuro. | estaca zero com continuas continuas ~ guiadoporum qualidade e
departamentos, Justificativa conjuntode  menor custo.
para todos os principios.
10VOS gastos.

Figura 2 — Do orcamento empresarial ao Advanced)&tiraty.
Fonte: Adaptado de LUNKES, 2008, p. 39

Pode-se observar, na Figura 2, que a elaborac&ocdmento no setor privado comegou no
ano de 1919, do século passado, foram nas grantg@esas, possuidoras de uma estrutura

burocratica e com descentralizacdo de poder, qureammento se adaptou mais facilmente. O
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orcamento foi usado, no primeiro momento, visandormrole do desempenho econémico e

financeiro das empresas e sua elaboracdo era samtelhante ao orcamento publico.

Como consequéncia natural, este instrumento deaterfoi mudando de roupagem a cada
momento historico. Desse modo, 0 orcamento conténum aperfeicoamento do orcamento
tradicional, pois trabalha com um horizonte fixatel@po e por ser flexivel pode ser revisado

varias vezes se necessario.

Mais ou menos na década de 1970, surgi a propostagamento base zero, ou seja, para
cada ano, o orcamento € feito de acordo com asrtksala organizacdo, sem considerar 0s
orcamentos anteriores. (KOMAREYV, 2007, p. 127).eEmgamento tem um concepcédo bem

diferente dos anteriores, visto que busca elinonaeés causado pelos orcamentos anteriores,
pois, é feito a partir das necessidades atuaisididades de uma organizacdo, e ndo no seu
histérico orgamentario. Entretanto, Komarev (2Q07,27) ressalta que este modelo demanda

um grande esforco e tempo da organizacéo.

O orcamento flexivel foi sistematizado, também,déaada de 1970. Nesse o0s ajustes no
orcamento sao feitos de acordo com as mudanca®lome das atividades da empresa
(LUNKES, 2008, p. 107). Neste modelo, os custosfixe variaveis sdo separados,

objetivando facilitar ajustes no orcamento, paadcance de determinado nivel de atividade.

Na década de 1980 foi desenvolvido o orcamentoadasem atividades. Na opinido de
Lunkes (2008, p. 123), o orcamento baseado endatles “[...] € um plano quantitativo e
financeiro que direciona a empresa a focalizaid#tes e recursos visando atingir objetivos
estratégicos”. A partir da década de 1990, destacae os modelos do orcamento

estratégicobeyond budgeting, mais recentementeAolvanced Budgeting

O planejamento e controle do lucro podem ser dkig)i em termos amplos, como um

enfoque sistematico e formal a execucéo das reapihidades de planejamento, coordenacao
e controle da administracdo. (WELSCH, 1980). Déstaa, a aplicacdo deste enfoque exige
da administracdo da empresa o estabelecimentontengdes temporais bem definidas para

as decisdes principais da empresa.
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O planejamento or¢camentério corporativo esta baseadlexibilidade e na capacidade para
responder a mudancgas, na monitoragdo da situagaocgira, em se evitar os gastos por
impulso e principalmente proteger-se contra as emiiéncias financeiras de eventos
imprevistos. . Os orcamentos sao as expressoetitgtiaas desses planos, em termos fisicos,
ou financeiros, ou ambos. Quando usado para ojplaeato, o orcamento é um método de
traduzir as metas e as estratégias de uma orgaoizg termos operacionais (HANSEN;

MOWEN, 2003).

O planejamento orcamentario € a fase em que a ipegdio busca registrar as suas
expectativas para o periodo imediato e periodosirsteg. Essas expectativas normalmente
estdo vinculadas a fatores endogenos (instalacéetsal intelectual, dados estatisticos, etc.) e
exdgenos (condi¢cdes do mercado, concorréncia, dedoges, etc.) e partem de determinadas
informacgBes e condigcbes que a empresa possui. Noemi o0 planejamento orcamentario
esta ligado ao planejamento estratégico e busabedster programas de a¢do que permitam

a consecucao das metas orcadas.

No trabalho de Lima e Jorge (2007) confirma-se quyeanejamento orcamentario pode ser
um fator de diferencial competitivo entre as orgagdes, mesmo considerando as
particularidades de cada empresa. Em linhas geramyhecimento profundo da empresa por

parte dos gestores foi um dos itens levantadogsgusa.

Adicionalmente, um foco na elaboracéo do planejamgera informacoes relevantes para
decisbes prioritarias, o exame critico e acompaeh&ando planejamento (controle), e
principalmente, como afirmam Lima e Jorge (2007)planejamento orcamentario requer
niveis de maturidade exemplares, pois pode inflaencertas atitudes e procedimentos
negativos na empresa, podendo demonstettisde poder aqueles administradores menos
maduros. Este cuidado remete a necessidade deeandlis aprofundada acerca da influéncia
e de que forma esta maturidade citada interferelat@oracdo do orcamento. Nesta fase, a
empresa pode decidir sobre a forma em que o or¢ansena utilizado dentre as quais se

destacam o uso para alocacéo de recursos apepasacavaliagdo de desempenho.

Algumas empresas podem questionar se deve seguinadelo padrdo, seguir sua propria
estrutura ou considerar suas caracteristicas atteram modelo padrdo. Ainda ndo ha

consenso sobre esta resposta, haja vista divesgaos na area apresentando as vantagens de
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cada processo. O estudo de Tarifa, Almeida e EqRE@9) em empresas no sul do Brasil
afirma que cada uma delas possui caracteristicascifisas de pratica orcamentéria e
comprovou-se estatisticamente que variaveis deuraultorganizacional e de pratica
orcamentaria sdo relacionadas. Este estudo refoetancédo de que devem ser dispensadas
para a cultura das organizacdes, quais influémcpeesfil das empresas. Neste interim, o fluxo
de informagdes dentro da empresa deve estar denmpdo particular a evitar a existéncia de

conflitos de interesses e assimetria de informacao.

Encerra-se esta discussdo com o reforco da pesequigdrica sobre a importancia do
planejamento orcamentario, pois ao analisar a egsur do processo de planejamento
estratégico, do orcamento e do controle orcamentnim o estagio do ciclo de vida das
entidades, Frezatti e outros (2008) identificarameaisténcia do orcamento formal tanto no
nascimento, quando ndo se mostra uma prioridadeg aw declinio, quando deveria ser
entendido como uma alavanca de recuperacéo. Diastes resultados, pode-se refletir sobre
a dimensao das possibilidades perdidas por umaiaeg#io que ndo prioriza o processo do
planejamento orcamentério, fato que pode contripama o declinio no ciclo de vida das

empresas.

2.2 ASSIMETRIA INFORMACIONAL

Neste trabalho, levando o termo para o campo daeisg informacional, Hendriksen e Van
Breda (2007), abordando o assunto no campo datearagéncia, afirmam que ha assimetria
informacional, quando nem todos os estados sdoecaus por ambas as partes e, assim,

certas consequéncias ndo sao por elas consideradas.

As pesquisas que foram realizadas indicam que w@sda assimetria € bastante recente
tendo seu maior desenvolvimento no campo da ecendio campo da teoria contabil a
assimetria estd intimamente ligada a teoria da c@ém teoria da firma, governanca

corporativa, mercado de capitais e a elaboracé@vgdenentos.
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2.2.1 Aspectos da teoria de agéncia versus orcament

Os pensamentos contemporaneos sobre a separag&o peopriedade e controle nas
corporag@es tiveram seu inicio em 1932, com o linabde Berle e Means (1932). Em 1932
uma tese foi apresentada onde se explicava quesoirtiento e funcionamento das grandes
corporacdes introduziram certos elementos ndo dermios adequadamente pela teoria
econdmica classica. Um dos elementos foi a muddadancao administrativa, saindo das
maos dos empreendedores capitalistas para as red&mndnistradores profissionais. Outro
elemento importante era a inevitavel alteracdo o®cpo dos acionistas, mudando a ldgica
tradicional do patrimoénio em relacédo a propriedaelesas corporacdes. Como a tendéncia era
continuar, essa mudanca da funcdo administrativa ¢ada vez mais um maior efeito nas
organizacdes. Essa crescente mudanca na estr@yseopriedade originou, segundo Ross
(1973), os pensamentos iniciais sobre as relagbagé&hcia.

Observa-se que entre os primeiros estudos fornodiee 8 Teoria de Agéncia estdo os de
Spence e Zeckhauser (1971) e Ross (1973), os disaistem 0s aspectos da estrutura de
remuneracao dos gestores (agentes), objetivandml@mmento dos seus interesses com 0s
dos acionistas ou proprietarios (principal). Poel&snsiderar que a Teoria de Agéncia, que
trata dos conflitos e custos de agéncia, comecser a@esenvolvida e estudada com maior
énfase depois do trabalho de Jensen e Mecklings}183tes definem a relacdo de agéncia da

seguinte maneira:

Nés definimos um relacionamento de agéncia comaambrato pelo qual

uma ou mais pessoas (o principal) contratam owssqa (0 agente) para
executar algum servico em favor deles e que envibblagar, ao agente,
alguma autoridade para tomada de decisdo. Se amambapartes do

relacionamento sdo maximizadoras de utilidade,texiva razdo para
acreditar que o agente nem sempre agird pelos raslhoteresses do
principal. (JENSEN; MECKLING, 1976).

Pode-se perceber que € possivel haver conflitaametacdo de agéncia, problema que nasce
da presenca de interesses divergentes entre gpatigco agente nem sempre expressos nos
contratos. A natureza humana néo permite que withdh seja um agente perfeito, o que quer

dizer que o comportamento humano estd condiciorsadan conjunto de preferéncias
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individuais, chamadas de unicidade humana, e gssaderma, sempre havera divergéncias
entre a acédo do agente e o desejo inicial do pahqfJENSEN; MECKLING, 1976).

A relacdo de agéncia ocorre quando ha um confaatoal ou informal, pelo qual o individuo

ou grupo de individuos — o principal — contrataaurmais individuos — o(s) agentes(s) — para
desempenhar alguma atividade de seu interessgaddl® aos contratados algum poder de
decidir de que maneira a atividade sera execu@gmoblema basico de qualquer relacdo de
agéncia é que, se o comportamento dos individuoshados € pautado pela busca de
interesse proprio, o principal poderd encontraicailades em induzir o agente a se
comportar de maneira a maximizar o ganho do prahepo agente pode preferir executar as
atividades para as quais foi contratado de uma dogme incremente o seu ganho em

detrimento do ganho do principal.

Dessa forma, a relagdo de agéncia tem como inidelegacdo de poderes por parte do
principal para o agente, esperando que este vesrhpre a agir de acordo com o melhor
interesse do principal. No orcamento o0 agenteaatecursos do principal destinados aquela
organizacdo e, de acordo com a teoria contratuéirrda, o agente sera influenciado pelos
termos vigentes em seu contrato ao realizar opg@ea definicho das alocacdes no

orcamento, podendo existir assimetria neste momento

As funcdes de utilidade do agente e principal sivehtes, mas inter-relacionadas, dado que
o principal pode limitar as divergéncias dos setsrésses por meio do estabelecimento de
incentivos apropriados ao agente, incorrendo ertoswsl despesas de monitoramento, com o

intuito de limitar os comportamentos ou atividachekesejadas por parte do agente.

Em seu trabalho seminal, Jensen e Meckling (19@@santaram o conceito de organizagao
como um nexo de contratos entre individuos, defgroma perspectiva centrada no direito de
propriedade, onde, segundo os autores, a espeéificks direitos individuais de propriedade
€ que determina como 0s custos e as remuneragdeslos@dos entre os participantes da
organizacdo. Neste contexto, Martinez (1998) couirdizendo que “a firma € visualizada
como um grande feixe (teia) de contratos que secalam e cruzam em varios sentidos e em
diferentes partes da organizacao”. Pode-se comgigeeune a natureza em que estes contratos
trazem em si, na forma, pode influenciar signifiGahente no comportamento daqueles

envolvidos, neste caso o principal e o agente.
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Na teoria contratual da firma, a empresa podergendida como uma série de contratos entre
as diversas partes. Cada participante tem a olwogag contribuir com algo para a
organizacdo, recebendo uma compensacdo em cotittapd&or exemplo, os empregados
fornecem sua forca de trabalho e recebem salaritrama, 0os acionistas provéem capital e
por isso recebem dividendos ou ganhos de capiggs&isentido, as organizacdes reais, ou as
firmas contemporaneas, sdo marcadas pela sepaagg@oa administracdo e a estrutura de
propriedade. Por esse motivo, os administradores pessoas totalmente distintas dos
fornecedores de capital, ou acionistas, constituntha relacdo de agéncia, sendo possivel
que cada uma das partes tenha interesses divesggnbeurando maximizar sua propria
utilidade. (JENSEN; MECKLING, 1976).

Desse modo, os conflitos de agéncia nas organiga@estabelecem a partir da delegacéo
das competéncias para tomadas de decisdo aos remlates (agentes). Quando o0s
administradores, por terem objetivos pessoais gerdes da maximizacdo da riqueza do
principal (acionista) passam a decidir em prolelessnteresses particulares em detrimento do
melhor beneficio daqueles. Martinez (1998) abonga @ literatura organizacional consagra
como principal, o acionista ou o proprietario desursos econdmicos, ja no papel de agente

encontra-se o gerente, que administra o negéceqgsaproprietarios da empresa (principal).

A existéncia de diversos contratos que compdenafibaseadas na relacédo principal-agente,
segundo Martinez (1998), “ndo se estabelece apamias proprietarios e administradores.
Esse modelo é flexivel, adequando-se a diferestagdes.” Sdo chamados sleareholders
aqueles que participam da relagdo contratual evasswa posicao de principal na condigéo de
acionistas. Sao chamados sgtakeholders o conjunto de agentes que mantém relacdes
contratuais com a firma, englobando além dos astiasi também grupos importantes para a

sobrevivéncia da empresa como fornecedores, engoggelientes, governo, entre outros.

Em seu estudo, Campos (2006) discute a compose&@md teoria dostakeholdersapoiada

em bases éticas e sugere que devem ser prefesenag@iomadas de decisdes dos gestores
(agentes). Contribui ainda, apresentando propcsigie buscam acrescentar a teoria dos
stakeholdersa partir da convergéncia dos interesses dos jpami®s organizacionais, que
parece distante quando ha conflito de interesgasde ser prejudicada com a existéncia de

assimetria de informacdes entre os participants<dotratos.
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A teoria do agenciamento busca explicar as relagcdagatuais entre os membros de uma
organizacéo, considerando que esses sdo motivadosigamente pelos seus interesses. Dos
conflitos existentes entre o principal e 0 agenigem os problemas de agenciamento que
geram 0s custos de agenciamento. O conflito daesdes entre proprietarios/gestores,
credores/gestores, gestores/empregados, geremntesddores, gerentes/auditores etc. implica
em uma série de problemas nas empresas, que pateamsnizados ou explicados pela

teoria do agenciamento.

Existem varias situacdes em que o principal teré&ncerrer em gastos (pecuniarios ou nao-
pecuniarios) com o agente, com o intuito de tegd@antir que este ndo venha a agir de forma
a prejudica-lo, ou procurar assegurar uma compénsaegso 0 agente tome certas acoes
maléficas ao principal. De uma maneira geral, eggestos ou, em alguns casos, essa

diminuicdo de ganho, sdo conhecidos como custagéiecia.

Jensen e Meckling (1976) colocam que é praticamemessivel, a custo zero, o principal
garantir que o agente tome sempre as melhoresddscise acordo com seus melhores
interesses. Nesse sentido, os autores complemen@@iinem os custos de agéncia como
sendo a soma de:

a) Custos de monitoramento incorridos pelo principal;
b) Custos de certificacdo de comprometimento incosrjgElo agente;
c) Perdaresidual.

Pode-se considerar que a realizacdo de auditgrrasenta uma acéo geradora de custos de
agéncia, possivelmente na modalidade de custosodéaramento. Franco e Marra (2000)
procuram demonstrar a importancia da auditoria&mhte esses autores comentam que a
Contabilidade, por meio de técnicas proprias, @seudontrola o patriménio, com a finalidade
de demonstrar e fornecer informacdes sobre suat@stre sua composi¢cado, bem como sobre

suas variagdes quantitativas e qualitativas.

Todas as acbes dos agentes tendem a ser contradad@mhecidas pelos principais
objetivando garantir que os primeiros estdo cundprios contratos e buscando atingir os
objetivos pré-estabelecidos. Assim, os gestoresnfag) tendem a priorizar o atendimento
aos contratos que atendam as expectativas dosistagor(principais nesta relacdo de
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contratos), afinal grande parte dos resultadosopesslependem do sucesso desta relagcdo. O
principal pode incorrer em custos para monitoragente na elaboracdo e cumprimento do
orcamento, validacdo de informacdes do processmrmgtario, entre outros, todos visando
minimizar a acao da assimetria, inclusive com lpaselaboracdo de contratos cada vez mais

completos de modo a evitar falhas e conflito deredses.

Segundo o estudo de Campos (2006), “os gestoresiaevconsiderar em suas decisdes nao
somente os interesses ditmreholdersmas também dagakeholdersse néo por dever ético,

ja que este é da esfera do individuo, mas porgeecemportamento implicara na reducdo
dos custos da agéncia”. Afinal, entende-se quesdtados gerados pela empresa advém do
conjunto de contratos entre todos os envolvidegkéholderse ndo apenas entre
shareholders que neste contexto também buscam resultados ivogsitpara seus
investimentos.

Jensen e Meckling (1976) colocam a idéia de cu$toagéncia do capital proprio. Segundo
0s autores, supde-se que o administrador-propdetendo ele o Unico acionista, procure
sempre maximizar sua utilidade, nesse caso a aqdazempresa, ou seja, a sua propria.
Dessa maneira, ele consegue cumprir 0 principattiobj do administrador, que é o de

maximizar o valor para o0 acionista, nesse casogle thesmo. De acordo com Ross,

Westerfield e Jaffe (2002, p. 353) um individuob&dhara mais arduamente para uma
empresa se ele for um de seus proprietarios, deefm apenas um empregado. Além disso,
o individuo trabalhar4 mais arduamente se possudr participacdo elevada na empresa, do

que se essa participacao for pequena.

Tratando-se de uma situagcdo em que o administgadprietario resolva vender parte de sua
empresa para acionistas externos, de maneira ¢e® temham os mesmos direitos que o
sécio, ou seja, que os lucros sejam proporciongiseeas responsabilidades sejam limitadas.
Segundo Saito e Silveira (2008), € que um maiocgmeual de acdes pode levar também a
uma maior tendéncia de entrincheiramento dos gestoausando impacto negativo no valor

da empresa.

Desta forma, pode o administrador-proprietarioaebuscar outras formas de aumentar sua
riqueza pessoal. Isso pode ocorrer por meio doucoosde servigos ofertados como, por

exemplo, motoristas particulares, cartdes de aréditpresarial, linhas telefénicas privadas e
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sem limites de consumo, salas amplas e luxuostis, @uitras regalias, tendo em vista que os
lucros sdo limitados a sua participagdo na empr@&NSEN; MECKLING, 1976). A
medida que a participacdo do administrador-praqmi@tdiminui, maior a tendéncia a esse

comportamento, aumentando o conflito de interessees as partes. (KAYO ; FAMA, 1997).

No entanto, os custos de agéncia do capital promlativos ao conflito entre acionistas e
administradores, nao se limitam ao consumo de mue$) pois ainda existe a questao da
negligéncia na administracdo. Segundo Ross, Weetted Jaffe (2002), com a diminuicao
substancial da sua participacdo no capital progrissivelmente havera forte redugcdo da
intensidade de dedicacdo do administrador propidetdara com a empresa. Jensen e
Meckling (1976), também colocam que o fato maisvahte diz respeito a falta de incentivo
em devotar significativos esfor¢cos para atividasesadoras, sendo estas as geradoras ou

garantidoras de lucratividade.

E importante ponderar que o aumento do nivel déviglaghento, ou o uso de dividas para
reduzir os custos de agéncia do capital propridepgevar a empresa a ter de enfrentar outro
tipo de custo de agéncia, o chamado custo de agéasidividas. Esses custos representam
um limitador do endividamento e estdo relaciona@®®stratégias egoistas adotadas pelos
acionistas, que podem reduzir o valor de mercadorda. (KAYO; FAMA, 1997).

Em relacdo aos custos de agéncia das dividas, Réssterfield e Jaffe (2002, p. 347),
colocam que quando uma empresa usa capital dedsrcgurgem conflitos de interesse entre
0s acionistas e credores. Por causa disso, osisia®mrsao tentados a adotar estratégias
egoistas. Tais conflitos de interesse, que sadussies quando a situacao € de dificuldade
financeira, impdem custos de agéncia a empresa.sliE 0s tipos de estratégias egoistas que
0s acionistas utilizam para prejudicar os crederbsneficiar a si préprios. Essas estratégias
acarretam custos porque reduzem o valor de med@admpresa como um todo. De acordo

com esses autores citados, as trés estratégiatasysdo:

a) incentivo a assumir riscos elevados;
b) incentivo ao sub-investimento; e
C) esvaziamento da propriedade.
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A estratégia egoista de incentivo a assumir ristmsdos traz a idéia de que o administrador
leva em considerag&o apenas o retorno nas situdeddscisao de projetos de investimentos,

sem considerar 0s riscos, mesmo que esses sejaremdd que 0S aceitaveis.

O trabalho de Kim (2006) aborda a elaboragéo denoeqto de capital para novos projetos
em que a informacdo é adquirida pelos gestoresefa num ambiente de assimetria de
informacBes em relacdo principal (acionista) e tgeggestor). O achado relevante na
pesquisa foi que quando maior o valor envolvido muotesso de elaboragéo orgcamentos de
capital, os gestores buscam adquirir informacoeslgmiadas incentivando a assimetria e

aumentando o risco da operacéo, pois em ultimg casapital investido é dos acionistas.

Este fato ocorre com menor incidéncia em projetgarnentérios de rotina. Por sua vez, o
principal aciona instrumentos de controle em niwedgores que em projetos de rotina, como
auditoria, aumentando assim o custo do capitalsim@ buscando blindar os investimentos
contra a acdo de agentes desta natureza. A idéiega a essa estratégia é que se 0 projeto
der certo, os administradores levam a maior parsegdnhos, mas se néo vingar, os credores

assumem a maior parte dos custos.

E possivel verificar que as organizacdes contempasi sio bem diferentes daquelas
idealizadas pela Teoria Classica da Firma. Os racomomistas consideram que a firma, sob
uma analise tradicional dessa teoria, possui apamagroprietario, sendo esse o Unico
administrador e, a0 mesmo tempo, o principal provede fundos. Nao existe, nessa
abordagem, segregacéo entre administracdo e @uiadirma, e € possivel que esse tipo de
empresa ndo sofra dos mesmos problemas que asegranganizacdoes atuais. Lopes e
Martins (2007) comentam que na firma classica dasgiros estudos em economia, nao
existiam problemas de informagdo. Todos os agemt@slvidos com a empresa tinham

acesso ao mesmo conteudo informativo sem disting@esa visao idealizada da firma, a

obtencéo de informacéo ocorre sem custos adicionais

As empresas contemporaneas caracterizadas pelaag@paentre administracdo e
propriedade, segundo ludicibus e Lopes (2004),uemssconflitos de agéncia e assimetria
informacional. Os conflitos de agéncia sdo aqueles surgem devido a existéncia de
interesses divergentes entre principal e agentelagdo de agéncia. Ressalta-se que dentro

dessa visdo, o0 acionista deve-se cercar do mainemipossivel de instrumentos para evitar
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que seja expropriado pelo administrador. Exprgponaessa que se pode dar pelo roubo dos
ativos da firma ou por formas mais rebuscadasctar® a situagcdo em que 0 executivo tem a
oportunidade de realizar investimentos cuja rehtioie seja duvidosa, com o intuito de

aumentar o seu poder, e, consequientemente, néibuistividendos aos acionistas, 0 que

seria recomendado na falta de investimentos agaehBsse tipo de problema ocorre devido a
possivel existéncia de interesses conflitanteseeptincipal e agente, pode aumentar a
necessidade de alinhamento das intencdes dos exsceim relacdo aos interesses dos

acionistas.

A hipotese de que as informacdes contabeis desérapenm papel de monitoramento do
relacionamento entre principal e agente, estaigdaldis ao proprio conceito de administracao
empresarial, remonta ao final do século XIX e mido século XX. Tal hipétese tem sido
usada por relevantes autores para explicar a egiatéa Contabilidade, colocando a idéia de
que a realidade empresarial opera com inUmerasedgas informacionais entre gestores e
proprietarios, sendo assim tais inequacdes podencta@esideradas como importantes e
pertencentes ao cerne do surgimento da propriaaBitidade. (WATTS; ZIMMERMAN,
1986).

As origens da Contabilidade e certamente dos regisescritos sdo provavelmente
fundamentados na necessidade de um executivo fEtirfEzer uma declaracédo do dinheiro
e outros ativos recebidos em seu cargo, em nonsewempregador ou desembolsados em
seu nome. Havia uma necessidade de verificar ashdade e a confiabilidade dos
subordinados.

Nesse sentido, nas empresas contemporaneas, cemases niveis hierarquicos e milhares
de empregados, a assimetria informacional podelsssrvada. E possivel que os acionistas
estejam em desvantagem no tocante a informacaelag@o aos altos executivos da empresa
que, por sua vez, ndo possuem o mesmo nivel intbomeE dos seus subordinados
hierarquicos. Assim sendo, € possivel que a agsn@tista ndo somente entre 0s acionistas
e 0S executivos, mas também entre os proprios doadbs da empresa. (WATTS;
ZIMMERMAN, 1986).

Na elaboracdo do orcamento reforca-se tal relggdis, 0 agente apresentara proposta de

aplicacdo de recursos do principal para um ou ew@scicios, para investimentos de curto e
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longo prazo, cujas aprovacdes podem representat gapisivo no futuro da empresa. Este
processo pode ser influenciado pelo viés do géstoedida que favoreca o proprio interesse,

inclusive dependendo dos termos do contrato vigeotdorme teoria contratual da firma.

Dias Filho e Machado (2004), Lopes e Martins (200m relacdo ao problema de
diferencas informacionais, complementam que o éwobel de economia de 2001, George
Ackerlof em seu trabalho denominadd@h®t market for lemmons: quality uncertainty and the
market machanisrt). demonstrou como a assimetria informacional poedenprometer o
volume de negocios realizados no mercado. Nessalli@ Ackerlof (1970) coloca a
importancia da caracterizagcédo das duas situacdesntexto de assimetria de informagdes. A
primeira é a informacéo imperfeita, que esta ligad#rcunstancia na qual as regras do jogo
sao claras e todos as conhecem. No entanto, urtea @ sabe quais serdo as intencdes e
acoes da outra parte. A segunda € a informacampleta, que se refere a situacdo na qual
nem mesmo as regras do jogo estdo totalmente gbarasas partes envolvidas. Pode-se
observar que a diferenca entre elas € pequenampa@bas as situacbes servem para

caracterizar os problemas que a imposi¢cao dosatoatpode enfrentar na pratica.

Ackerlof (1970) complementa ainda que problemaacrehados com a informacdo podem
afetar o cumprimento dos contratos, levando, cares#gmente, ao colapso total das
atividades da empresa. A assimetria de informacdoegente a propria condicdo de
segregacao entre administracao e propriedaderdsasfiNesse contexto, a informacéo detida
pelo acionista pode, em muitos casos, ser distiatmela possuida pelo administrador, pelo
nivel de envolvimento e proximidade que cada psetencontra em relagdo a operagdo da
empresa. Diversos autores, entre eles Ball e BfA®68) e Beaver (1968), consideram que,
no mercado de capitais, a contabilidade desempenhaapel fundamental. Provavelmente, &
no mercado acionario que o conflito de agénciaténgializado, principalmente pela grande
possibilidade de existéncia do problema da assenaformacional.

O problema de informacdo surge da existéncia dereti€as informacionais e incentivos
conflitantes entre investidores e administradofekerlof (1970, apud HEALY; PALEPU,

2001) coloca que esse fato pode levar a um colap$encionamento do mercado de capitais.
No entanto, podem existir solucbes viaveis parae geeblema. Contratos ideais entre
acionistas e administradores podem prover incesitpara uma completa evidenciacdo de

informagbes, deste modo atenuando o0s impactos dametsa informacional no
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funcionamento do mercado de capitais. Na propriai@idtracdo, h4 a possibilidade da
existéncia da assimetria informacional, dependeludoivel hierarquico em que se encontra o

colaborador da entidade.

Healy e Palepu (2001) argumentam que a demandeeladdrios e evidenciacdo financeira

surgem do problema de assimetria de informacdesomflitos de agéncia entre

administradores e investidores externos. O esfdacadministracdo em fornecer informacdes
de maneira voluntaria, pode ser importante no @éentle reducdo dessa assimetria
informacional. No entanto, pode-se questionar diloilelade dessas informacdes. Os autores
complementam que a regulamentagdo contébil, oo®rgérmativos, auditores internos e
externos e outros intermediarios de mercado serregean de atestar a credibilidade das

informacdes prestadas pela administracéo.

Contudo, ainda é possivel haver algum contetudornr#tvo que ndo € normalmente
divulgado pela administracdo. Tais informacdes podestar relacionadas a fatores
estratégicos do negocio da firma e que nédo deverpsbecidos pela concorréncia, portanto,
ndo publicados. Essa falta de publicacéo € impiri@ara a propria continuidade da empresa.
Portanto, pode-se obter um entendimento de qusimetsia de informacdes € algo que pode
existir, até certo limite estratégico, para coniiiicom a propria manutencdo das atividades

da empresa em longo prazo.

Como pode ser observado em Mcnichols (1988), osresinadores possuem informacgoes
distintas das possuidas pelos acionistas sobresemgenho da firma. Em seu estudo,
complementa que existem pelo menos duas grandas desdiferencas entre o conteudo
informativo possuido pelos gestores e investid@®iste o resultado da empresa. A primeira
delas é relativa a proporgcdo que os administradmyesuem informacgdes, que os acionistas
nao tém, sobre ganhos futuros da firma. A seguiféaedca refere-se a amplitude que os
acionistas possuem informacdes sobre ganhos futlarasmpresa, além daquelas possuidas
pelos administradores. Ao acessarem outras fongesnfdrmacéo, que ndo apenas as
emanadas pela administracdo, os acionistas témbas® melhor para poderem avaliar a

credibilidade das informacgdes prestadas pelos igssto

No caso do orcamento, os administradores podem \@rdagem neste processo visto que

detém uma influéncia a ponto de determinar a maiomenor incidéncia de assimetria
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dependendo do uso do orgcamento, para alocacdo algsee ou para avaliacdo de
desempenho. (FISCHER; FREDERICKSON; PEFFER, 2002).

Neste contexto, Tan (2003) realizou um estudo eenagpectos individualistas (favorece a
assimetria) e coletivistas (ndo favorece a assiaewram comparados. Investigou, ainda,
como a dimenséo individualisnversuscoletivismo da cultura nacional pode ter impacto no
clima organizacional e na assimetria da informag@mte de uma situacdo em que mas
noticias devem ser relatadas. Os resultados ranelarpredisposi¢cdo do individualismo em
impactar negativamente no clima organizacional quadro de sucessivas noticias negativas,
como uma crise organizacional por exemplo. Enquisstm o coletivismo pareceu minimizar
incidéncia da assimetria de informacédo sobre o mmeswnjunto de situacdes negativas em

gque a organizacao estaria exposta.

Em linhas gerais (sobretudo em situacfes de cisro abordado na pesquisa de Tan (2003),
os administradores possuem conteudo informativersupaosstakeholderse a forma que

estes fardo uso destas informacdes pode geraizmgjpara os investidores. Como dito, a
forma que os contratos entre as partes foram toitkis pode influenciar neste contexto e a
medida que existe uma diferenca relativa de temt@ajae a informacéo seja amplamente
divulgada. Os administradores podem utilizar osinsas da empresa em beneficio proprio,

causando perdas para os acionistas durante loegosigs.

Os administradores tém mais facilidade devida, cppaimente, a complexidade das
atividades de muitas empresas, principalmente sdaadis em mercados de capitais. Os
investidores recebem informacdes, que servirdcade para suas analises, processadas pelos

administradores. E possivel que essas informagissiam uma forte carga de viés.

O assunto ora discutido passa pela consideracgoaile os incentivos econdmicos devem ser
adotados para que os administradores tenham detefnicomportamento, principalmente
numa situacdo de crise como a relatada na pesdeisBan (2003). Possivelmente, um
adequado sistema de governanca alinhe os incerdo®sdministradores com 0s interesses
dos acionistas. (AJINKYA; GIFT, 1984; ALFORE al, 1993). A contabilidade possui um
papel importante na definicdo e mensuracdo dosiivos e compensacdes aos agentes e,
consequentemente, no processo de busca do alinttardeninteresses entre principal e

agente.
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A contabilidade cumpre seu objetivo ao fornecepnmiacbes econdmicas relevantes ao
diversos usuarios, de forma que estes possam ten@bdes racionais. (IUDICIBUS, 2006).

Por meios dos instrumentos inerentes a contabdidadorre a prestacdo de contas da
empresa junto aostakeholders que por sua vez avaliam a empresa e definemodedac

comerciais para a empresa. Em outras palavras cadebaseia-se também nas informacgdes
contabeis para mensurar as organizacdes. Sabessguguto melhor avaliada no mercado
maiores sdo as chances da empresa perpetuar-astirgpagamento de dividendos, honrar

suas obrigacdes, garantir crédito, entre outraagans desejadas pelos investidores.

Os administradores sabem da importancia das infa@iesacontabeis no mercado e para os
stakeholderspor isso o trabalho de Klann (2009) avaliou duiricia do risco moral e da
accountability(prestacéo responsavel de contas) nas tomadasci®ek, ou seja, verificou
como os administradores levam em consideracdo eivabsreflexo da sua imagem no

mercado e da propria empresa diante das decisbesl&s no presente.

Os resultados apontam que os fatores risco momatceuntability podem influenciar a
decisdo dos gestores sobre gerenciamento de @oje&s ndo de maneira significativa. De
maneira geral, os respondentes poderiam atras#rega do projeto, por exemplo, mas com
graus de certeza ligeiramente diferentes, depewndetod cenarios de risco moral e
accountability.O cenario em questdo demonstra um significativluéniciador neste caso,
pois a empresa pode sofrer influéncias exdégenasmjediram neste processo, como por
exemplo, participar de um mercado altamente regulddto que mostraria resultados
diferenciados. Revelou-se na pesquisa que a imiaénlos fatores risco moral e
accountabilityna tomada de deciséo foi inferior ao observadoitaeaiura, porém deve-se

levar em consideragcédo o mercado em que a empresa at

O uso do orcamento faz parte deste processo inelugto sob a perspectiva de instrumento
de controle dos agentes, tanto na fase de elalbodEdroposta orcamentaria quanto na
execucéo. Portanto, o conhecimento superior dosnegtradores sobre as operagbes da
empresa caso nao seja amplamente divulgadstaksholdersexistindo assim assimetria de
informacéo, pode ser refletido no processo orcaanent pode ser usado pelos

administradores para gerar beneficio proprio carecom interesses pessoais.
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2.2.2 Assimetria informacionalversusorgcamento

Orcamentos normalmente sdo definidos por meio depumeesso de negociacdo entre
superior e subordinado, que se repete em periagmsssivos, em linhas gerais a cada
exercicio. Segundo Warren e outros (2008), no gemercamentario, sdo estabelecidas
metas empresariais, individuais e de equipes. &mdd de comportamento humano podem
surgir, se a meta (A) for inatingivel, (B) for nuiacil de atingir ou (C) gerar conflitos entre

a empresa e 0s objetivos dos funcionarios, destaafpode-se observar como o problema de
assimetria informacional fica imerso dentro do peso orgamentario e outorga uma guia ao

entendimento do fendmeno da assimetria informationa

O trabalho de Fischer, Frederickson e Peffer (208@hre a assimetria informacional na
elaboracao de propostas de orgcamentos empresdea@eve que os planos tradicionais de
compensacdo de orcamentos que prevéem incentivmsoracos para 0S gerentes e
subordinados, os incentivam a darem declaracfeasfdbu ndo dizerem tudo) sobre sua
produtividade e criarem uma flexibilizacdo orcardeiat Esta flexibilizagdo cria uma

distorcdo de valores no orgamento e pode reduzZmares das empresas devido a erros de
planejamento e devido aos custos gerados, comcétarmima compensacao maior ou lucro

eventual para os gerentes.

Para medir a flexibilizagdo do orcamento Fischeed€rickson e Peffer (2002) utilizaram o
método de compensacdo chamattath indulcing (habilidade para forgar psiquicamente
alguém para falar a verdade através de pergundidepvarias vezes). Os documentos da
pesquisa demonstraram que a aplicacdo do métodoomgpensacao tfuth indulcing
realmente reduz o repasse de informacfes inadesjuhmta subordinados referente a sua
produtividade e consequentemente reduzem a fleabdo do orcamento. Todavia, as
Empresas raramente utilizam o métodouth indulcing na préatica. (WALLER, 1994;
ATKINSON et al 1997). Aparentemente, ou os beneficios de utibzaplanos tradicionais
de compensacao de orcamentos excedem em valoustos da variagdo orgamentaria, ou 0s
outros mecanismos no processo orcamentario neaimalos efeitos negativos dos planos

tradicionais, com a tendéncia dos subordinadosideem flexibilizacdo em seus orcamentos.



50

Fischer, Frederickson e Peffer (2002) desenvolvaeram pesquisa experimental com dois
grupos de estudantes, os autores utilizaram dazamamos: a) utilizagdo do orgcamento para
alocacdo de recursos escassos; b) quando as esprgszam 0 orcamento para o
desempenho de avaliacdo. Ambos os mecanismos sagjamnalmente nos levantamentos de
orcamentos com multiplos colaboradores, e amboaseasinismos introduzem ou enfatizam a
competicdo entre os colaboradores. Os pesquisadpresentaram uma posicéo de que tal
competicdo ndo s6 reduziu os ganhos que os cotidresa tiveram com o resultado da
flexibilizacdo do orcamento, mas também aumentoestmcos deles (dos colaboradores) e o
desempenho de suas tarefas, em contraste com odaséle compensacawuth indulcing
(CHOW et al, 1988).

Fischer, Frederickson e Peffer (2002) afirmam quendo a empresa utiliza o orgamento para
alocacédo de recursos escassos, 0s colaboradoresmdentivos para exagerarem em suas
produtividades para adquirirem uma maior parte régsirsos pré-determinados. Afirmam,
também, que tais motivacdes irdo contrabalancainosntivos dos subordinados para
aumentarem as suas produtividades nos planos tiacéieade desempenho. Adicionalmente,
afirmaram que o desempenho do subordinado (infdxBumentara quando os superiores
utilizarem o orgamento para alocagéo de recurstiselverdadeiro para a amostra pesquisada
porque 0s superiores podem alocar mais recurs@sgsasubordinados mais produtivos, e
porque os subordinados empregardo mais esforcasapanentarem cada vez mais 0s seus
niveis de orcamento e sinalizaram uma maior prodiatile com esforco para atrair mais

alocacoOes de recursos no futuro.

As conclusdes de Fischer, Frederickson e Peff@2)2@oram diferenciadas para cada grupo
e apresentadas em trés tabelas. Em todas as thdratasverificadas assimetria informacional

de grau alto, baixo e médio, dependendo dos estémeilregras oferecidas/exigidas. Os
resultados da pesquisa também indicam algumas;8d@samportantes para os gestores de

empresas, tais como:

a) As relativas ao comportamento dos colaboradores;

b) As motivagcbes que 0s gerentes tém para apresenidi@macoes de forma inadequadas
e criarem as variagcdes orcamentarias;

c) As motivagbes para aumentarem os seus esforcodesempenho de suas tarefas logo
gue os orcamentos sao estabelecidos para avatlag@sempenho;
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d) O nivel das assimetrias informacionais afetam aslt@dos das empresas somente
guando os superiores ndo utilizam alocacao desesur

e) Ha4 uma interdependéncia entre o0 planejamento e gam@mto e a assimetria
informacional pode ser menor ou maior, dependena® ptaticas de contabilidade
gerencial utilizada pela empresa;

f) As empresas continuam utilizando os métodos denmngts tradicionais com o
propésito de controle, mais com o critério e conspgho por metas alcancadas e quase
nunca pelo critérioTruth Inducing;

g) A pesquisa revela que as empresas deveriam utiliteas ferramentas de contabilidade
gerencial simultaneamente com o orgamento;

h) Quando ha reducao da assimetria informacional & wértical entre os subordinados e os
superiores, também hé& reducédo no nivel horizonte¢ ®s subordinados.

As descobertas de Fischer, Frederickson e Peff#2j2contribuem para a melhoria do
entendimento da manifestacdo e impacto da assartErinformacdes decorrente de conflito

de interesses eminentes na elaboracdo do orcasraptesarial.

A existéncia da assimetria de informacéo no pracdeslaboracdo do orcamento pode variar
em funcdo da estrutura da empresa, do tipo de ergamda forma em que 0s superiores
negociam com os subordinados. Desta forma, vatdservar que a existéncia da assimetria
pode conduzir a uma fragmentacéo das relacbesipagamnais, pois envolvem a diminui¢ao

de confianca e conseqliente aumento de custos deoragao.

Num outro momento, Fisher, Frederickson e Peff@0Z2 estudaram a negociacéo realizada
na elaboracdo de orcamentos em periodos sucesgMd8s mesmos superiores e

subordinados. Foi investigada a relagdo destascizg@es de modo a verificar se existe
interdependéncia temporal nestes processos orcamnosnano apos ano. Além disso, os

autores constataram que a principal expectativaeg@ciacdes sobre o orcamento futuro €
que haja um nivel superior de cooperacdo de modo amobos atendam as respectivas
expectativas. Esta tendéncia é mantida para oofutermodo que continuem a chegar a um

acordo quanto aos orcamentos.

Além disso, as posi¢cdes dos superiores da negociag@al, ao longo do periodos e dos
niveis de orgcamento foram consistentes com os ges#ros superiores dos subordinados.
Desta forma, pdde-se verificar que houve aumenteadianca dos superiores quanto a

capacidade de desempenho dos subordinados, a ngegides mesmos concordavam com as
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metas estabelecidas no orgcamento e as cumpriama@d® ano, constatando assim a
existéncia da interdependéncia temporal nas coesliga pesquisa.

Com isso, pode-se observar que a acdo de buscacamio entre as metas (financeiras ou
nao-financeiras) no processo de elaboracéo do erganpor meio da negociacdo pode ser
um indicativo positivo de minimizar a existéncia assimetria da informacdo. De modo

contrario, conforme afirma Warren e outros (20@8percepcéo dos subordinados diante de
uma imposicdo do superior neste processo pode &evaorréncia de acdes que venham a

prejudicar as relagdes por meio da constatacaegimetria informacional no orgamento

Dutta (2009) examinou a melhor escolha de taxagrdéividade em um orcamento de capital
cenario em que um gerente recebe a informacaoisupebre a rentabilidade de um projeto
de investimento, ou seja, quando ha assimetriafdemacéo. Deste modo, foi observado que
essa taxa pode exercer atividades de desenvolon@oial no projeto para melhorar ainda
mais a qualidade da oportunidade de investimentaximizando o retorno sobre o
investimento. Os resultados da pesquisa indicam pae motivar o esforco de
desenvolvimento do projeto, assegurando o fluxonfbemacdes verdadeiras, a taxa minima
ideal € sempre menor do que o que seria se o0 esflarggerente de desenvolvimento do
projeto foi diretamente observavel.

Assim, verifica-se que existem diversos fatores gpaem levar a este gerente motivar-se a
agir de forma a maximizar os retornos para a orggao. A teoria do agenciamento traz
contribuigdes para o entendimento deste fendmerneoAa do agenciamento busca explicar
as relacbes contratuais entre os membros de unamipagao, considerando que esses sao
motivados exclusivamente pelos seus interessesmAss conflito de interesses entre
proprietarios/gestores, credores/gestores, gefsorpeegados, gerentes/fornecedores,
gerentes/auditores etc. implica em uma série dblgr@as nas empresas, que podem ser

amenizados ou explicados pela teoria do agenciament

Rankin (2008) pesquisou sobre as variagfes de tdadés dos envolvidos no processo de
elaboracdo do orcamento sob a perspectiva da mecist&e assimetria informacional.

Inicialmente foi analisado o efeito incremental hianestidade, em caso dos pedidos de
orcamento sejam feitos sob forma de imposi¢cao dpsrires. Em seguida, manipulou-se 0s

testes de modo a oferecer autoridade ao subordisaldie definigbes o orgamento. Os
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resultados indicam que menor folga orcamentérianérdérada na medida em que ha
imposicdo do superior sobre o subordinado, mas dyuaste Ultimo detém autoridade
suficiente para definir o orcamento final, confirrdasta forma, a existéncia de maior nivel de

honestidade no processo de elaboracéo do orcapaat@locacao de recursos.

Os dados da pesquisa conduzem a consideragfesrgaedm alguns elementos provando a
relacédo dos subordinados (no caso da elaboracamdmento) com a autoridade superior, ou
seja, na negociacdo para definir o orcamento anateam em seu proprio interesse,
reforcando a visdo do autor que o orcamento € eistmente desprovido de consideracdes
éticas. Ademais, pode-se perceber um impacto dmetsia na elaboracdo do orcamento

diante de uma situacédo em que o conflito de inderes latente.

A assimetria de informag6es também pode manifestaila complexa relacdo entre superiores
e subordinados, e pode ser assim classificada @exidliversas varidveis que podem
influenciar nesta relacédo. No caso da elaboracamgomento, tais relacdes podem refletir-se
na existéncia de assimetria informacional em nidaisrsos, respaldados em principios de
favorecimento proprio e auséncia de ética. O cotapwmnto ndo s6 dos executivos, mas
também dos gerentes e supervisores, poderdao egiegnados de fatores psicolégicos que
afetam a implantagéo, o desempenho e o controtgginento empresarial. Importa enfim,
aprofundar os diversos caminhos propostos nasateocgkpostas e contribuir para a
minimizacdo da complexidade destas relacdes emanelgdo dos problemas estudados até o

momento.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Serdo apresentados neste capitulo os procedimerdgtixloldgicos utilizados para buscar
atingir os objetivos com validade cientifica. laiohente mostra-se o delineamento
metodoldgico, dados sobre as empresas participal@eamostra e informacdes sobre o
instrumento de coleta. Em seguida, encerra-se eafdtulo com a descricdo dos
procedimentos técnicos estatisticos utilizados paporte na interpretacdo das informacdes

estudadas.

3.1 DELINEAMENTO METODOLOGICO

Do ponto de vista da forma de abordagem do probksteestudo se caracteriza como uma
pesquisa quantitativa onde se considera que tude per quantificavel, o que significa

traduzir em nameros opinides e informacdes passifiea-las e analisa-las estatisticamente.

Para a consecucéo dos objetivos este estudo stecera como uma pesquisa descritiva, que
visa descrever as caracteristicas de determinagdalggédio relacionadas ao fendbmeno da
assimetria informacional, no processo de planejamerexecucdo orcamentaria. Segundo Gil
(1996, p. 45), a pesquisa descritiva “tem como tolgeprimordial a descricdo das

caracteristicas de determinada populacdo ou fer@mBe acordo com o autor, dentre as
pesquisas descritivas “salientam-se aquelas quedérabjetivo estudar as caracteristicas de
um grupo”. Ja para Matias (2007), os estudos desxibuscam examinar algum fenémeno

para descrevé-lo de forma integral.

Uma das caracteristicas mais significativas da ysaqdescritiva esta na utilizacdo de

técnicas padronizadas para coleta de dados. (GR6)1 0O método mais apropriado para a
coleta de dados foi 0 quantitativo. As pesquisantativas podem ser definidas como as
que permitem recolher, num conjunto de elementof®rmacdes compardveis entre um

elemento e outro.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos esdtele se caracteriza como uma pesquisa

tanto bibliografica, isto é, elaborada a partir dwterial ja publicado, constituido
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principalmente de livros, artigos de peridodicognoouma pesquisa de levantamento, isto é,
envolvendo a interrogacdo direta das pessoas cmpartamento em relacdo a assimetria
informacional se deseja conhecer. Na opinido de(I&96) esse tipo de pesquisa é mais
adequada para estudos descritivos que para eswxuEativos e caracteriza-se pela

interrogacdo direta das pessoas cujo comportansentteseja conhecer. Mediante andlises
guantitativas, o pesquisador consegue obter cdiesusorrespondentes aos dados coletados.

3.2 CARACTERIZACAO DA POPULACAO

A amostra foi gerada com base na listagem de eagslastrada no Comité de Fomento
Industrial de Camacari (COFIC). Esse comité € ussb@acdo privada que congrega 64
empresas do Pdlo Industrial de Camacari — BA, cespactivas areas de influéncia nas
cidades de Camacari, Dias D'Avila e Candeias,stagiias cidades pertencem a Regi&o
Metropolitana de Salvador. O COFIC foi escolhida peunir condicbes de apresentar os
dados cadastrais das organizacfes associadas pasgjisa de forma rapida e confiavel.
Adicionalmente pela representatividade econdmicaatapresas que sdo associadas a este
orgdo. Optou-se em trabalhar com toda a popula&ssim, foi enviado o questionario para
0s executivos da area financeiros das empresasgiorde correio eletrénico. Obteve-se de
retorno 30 questionarios respondidos. As empresasrgsponderam o questionario estao

caracterizadas no quadro abaixo.

4.1 - Forma de constituicdo da sua empresa

S/A de Capital Aberto S/A de Capital Fechado Sauled_imitada Total

10 10 10 3(

4.2 - Ramo de Atuacdo da Empresa

Industria Comércio Servigos Total
27 2 1 30

4.3 - Qual o nimero de funcionarios da empresa?

Faixa Quantidade

Até 250 7

De 251 até 500 8

De 501 até 1000 9

Acima de 1000 6

Total 30

Quadro 2 - Tabulacao de freqiiéncias para desooguenfil das empresas pesquisadas
Fonte: Dados da pesquisa, 2009
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3.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Os dados foram coletados por meio da aplicacdondequestionario. Richardson (1999)
afirma que o questionario talvez seja 0 mais cordaminstrumentos de coletas de dados que
pode ser utilizado para a obtencdo das informag&egssarias ao desenvolvimento da
pesquisa. Na opinido de Markoni e Lakatos (199Ui@stionario € um instrumento de coleta
de dados constituido por uma série ordenada deumeyque devem ser respondidas por
escrito. Esse instrumento de coleta trés objetiydsaduzir a informacéo desejada em um
conjunto de questdes que o respondente tenha Gesdde responder; ii) deve motivar e
incentivar o respondente, envolvendo-o com o assliitdeve buscar minimizar o erro na

resposta.

O questionario foi construido com base na ferram@obgle DocsEssa ferramenta de livre

acesso permitiu que fosse criado um formularior@h&to com as perguntas no formato da
escala Likert, utilizada neste processo de coletdatlos. Apos a construcdo do formuléario e
salvamento dos dados por meio do proprio sitepdssivel o envio das informacgfes para os
participantes da pesquisa por meio eletrénico. @nditario eletrénico foi respondido de

forma eletrénica e os dados foram tabulados dedacoom a ordem das perguntas pelo
proprio sistema. A partir dos dados coletados, gitea-se o tratamento estatistico como ja

descrito nesta pesquisa.

O questionario, Apéndice A, foi dividido em tréodds de perguntas para atender aos
objetivos especificos e desta forma contribuir gnagir o objetivo geral da pesquisa. As
perguntas foram elaboradas de acordo com a esié@d, lque proporciona um potencial de
cobertura de informacdes em escala crescente §w dmsta pesquisa), sendo que também
pode ser utilizado em escala decrescente, variggiastidas a medida da adequacédo do uso
para coleta de dados. As questdes foram elabodedftsma afirmativa buscando identificar
o grau de concordancia dos respondentes, poderefparcta discordancia total. O grau
maximo de concordancia, neste caso foi refletidlm pgimero 7, e o grau maximo de
discordancia foi representado pelo nimero 1. O desoescala Likert proporcionou aos
respondentes a possibilidade de aferir variacbespdedo, proporcionando maior grau de

liberdade para coletar as respostas.
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Dessa maneira, buscou-se alinhar as questdes debtmmb do questionario aos objetivos
especificos. Assim, o primeiro objetivo especiftewe como propdsito analisar possivel
existéncia de assimetrias informacionais na corwuwd@ praticas orcamentarias. Nesse
sentido, o conjunto de perguntas do bloco 01 ttatassimetria da informacéo na elaboracao
do orcamento. Processo em que pode proporcioreredias de comportamento dos agentes
organizacionais a depender de como o orgcamentoilizadd pela empresa, ou como
instrumento de alocacdo de recurso ou como avalidgddesempenho. Portanto, faz-se
necessario identificar como ocorre esta assimetea principais situacdes que configuram a

existéncia da mesma.

As gquestdes que buscaram atingir esse objetivanfasaseguintes:

Quando ndo ha dados histéricos confiaveis estimassegalores de forma arbitraria para
constar no orgamento;

Quando o orcamento é concluido fica a sensacaaalagimetas ndo serao atingidas;
Quando o orcamento € usado para alocacdo de reqyustquer pessoa envolvida, em sua
elaboracao deixa de fornecer informacdes privitiaga

As informacfes fornecidas pelos colaboradores sfersestimadas quando o orcamento é
utilizado como instrumento de alocacdo de recursos;

Na maioria das vezes os colaboradores fornecemmmafbes erradas sobre os dados do
or¢camento, quando o mesmo € utilizado como instntwee controle;

Os colaboradores possuem informacgdes privilegigdaso as fornecem quando o orgamento
é utilizado como instrumento de avaliacado de deseiny

Os colaboradores fornecem informacgdes corretagdadeiras independente da forma que o
orcamento é utilizado. O orcamento gera desmd@waps colaboradores, porque é utilizado

como instrumento de controle.

O segundo objetivo especifico buscou identificatilizacdo do orcamento como instrumento
de alocacdo de recursos. Dessa forma, o conjunfedpintas do bloco 02 versa sobre a
utilizacdo do orcamento na alocacdo dos recurstedézendo ao padrdo geral desta
pesquisa, em escala Likert, nas perguntas proceomhecer como ocorre a pratica
orcamentaria a respeito da alocacdo de recursosse@) quando a empresa utiliza o

or¢camento apenas para alocacao de recursos disfgopéra o exercicio seguinte.
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Neste contexto, Covaleski e outros (2003) indica @uorcamento tem um efeito nos
resultados gerados por este instrumento, e istige pausar problemas no grupo gestor, ou
seja, nas variacoes dos aspectos psicolégicos madvelos com o processo diante das
diversas situacbes rotineiras. Inclusive reforcaeseossivel uso do or¢camento como
mecanismo de alocagdo de recursos dos acionistasgaaizacdo e controle do uso dos
recursos distribuidos pelo mesmo. Do mesmo modwhEr e outros (2002) afirmam que
quando a empresa utiliza o orcamento para alocdeacecursos, os colaboradores tem
incentivos para exagerarem em suas produtividades @dquirirem uma maior parte dos

recursos pré-determinados. As questdes elaboradasiingir esse objetivo foram:

a) Na elaboragcdo do orcamento calcula-se o0s recuesEssarios para realizar as atividades
organizacionais;

b) O orgamento € utilizado como referéncia para abxxagrecursos.
c) O orcamento é utilizado para alocar recursos a@sshs setores ou departamentos.

Por fim o terceiro bloco de pergunta teve como tolgeverificar a utilizagdo do orgamento
como instrumento de avaliacdo de desempenho. bssdagem é utilizada pelas empresas
quando o orcamento torna-se instrumento de congr@lfericdo dos resultados da gestdo de

determinado subseguimento até uma organizacampgsleto.

Nessa perspectiva, as evidéncias empiricas deraonsjue ha uma diferenciagdo do

comportamento dos agentes quando a alta admidietraga 0 orcamento desta maneira,
alterando as praticas orcamentarias inerentes @®e$80. Neste sentido na elaboracdo de
propostas de orcamentos empresariais 0s planasitreads de compensacao de orgcamentos
gue prevéem incentivos econdmicos para os gerengedordinados, os motivam a darem
declaractes falsas (ou ser omissos em certasgwatsobre sua produtividade e criarem uma
flexibilizacdo orcamentaria. (FISHER; FREDERICKSONPEFFER, 2002). Essa

flexibilizacdo cria uma distorcdo de valores noaamgnto e pode reduzir os lucros das
empresas devido a erros de planejamento e devel@usios gerados, como também uma

compensagao maior ou lucro eventual para os gstente

No sentido de atingir esse objetivo especificostfigs foram as seguintes:

a) Quando o orgamento é usado como instrumento dengesdo as pessoas envolvidas em
sua elaboracéo fornecem informacdes privilegiadas
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b) As diferencas entre o or¢cado e 0 executado sdmdidas quando o orcamento € usado
como instrumento de avaliagdo de desempenho;

c) Os numeros constantes no orcamento empresariaseegam com fidelidade a realidade
econdmica da organizacéo

O quarto e ultimo bloco de perguntas do questionBtiscou coletar informacdes para a

caracterizacdo da empresa.

Forma de constituicdo da sua empresa.
( ) Sociedade andénima de capital aberto
( ) Sociedade an6nima de capital fechado

( ) Sociedade Limitada

Ramo de Atuagcédo da Empresa
( ) Industria
( ) Comércio

( ) Servico

Qual o numero de funcionarios da empresa?

( ) funcionarios

A empresa elabora o orgcamento empresarial?
( ) Sim ( ) Néo

Ha quanto tempo a empresa elabora o orcamento?

( ) anos

O objetivo de formar este bloco no questionariod®icoletar informacdes superficiais sobre
o perfil das empresas que participaram da peseuisantribuiram para que os resultados
desta pesquisa pudessem ser atingidos. Devidooa assdados ndo se aprofundam nas
caracteristicas de cada empresa, mas apontamefiregbre as mesmas.
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3.4 METODO E TECNICA DE ANALISE DOS DADOS

A andlise dos dados objetiva organiza-los de marepermitir o fornecimento de respostas
ao problema da pesquisa e cumprimentos dos obgetiesse sentido, 0 método de analise
dos dados foi o estatistico. O trabalho estatistiescritivo empregado foi com o objetivo
basico de sintetizar a série de valores relativosda questao estabelecida no questionario da
pesquisa, permitindo dessa forma que se tenha igéa global da variacdo desses valores,

organizando-se e descrevendo os dados de duasrasapeir meio de tabelas e de graficos.

A tabela € um quadro que resume um conjunto denadggies, enquanto os graficos séo
formas de apresentacéo dos dados, cujo objetivdeéppoduzir uma impressao mais rapida e
viva do fenbmeno em estudo. Cada questdo é repaedsenuma linha da tabela, e cada
coluna da tabela representara as contagens emcataiyoria (freqliéncia absoluta) e outra
com 0s percentuais que essas contagens represeatttal (frequéncia relativa). Esse tipo
de tabela representara a distribuicdo de freqU€rmtaa questdes referentes a cada objetivo

especifico.

Para Gil (1996, p. 125) “ap06s, ou juntamente comandlise, pode ocorrer também a
interpretacdo dos dados, que consiste, fundamestitdmem estabelecer a ligacdo entre os
resultados obtidos com outros ja conhecidos”. @gsso de andlise e interpretacdo dos dados
envolveu diversos procedimentos tais como a c@difio das respostas, tabulacédo dos dados e

calculos estatisticos.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Os resultados apresentados neste capitulo foraontdesem conformidade com os objetivos
da pesquisa. A amostra foi gerada com base ngdistale empresas cadastrada no Comité de
Fomento Industrial de Camacari (COFIC). Desta foonatal de empresas cadastradas no
COFIC, forma a populacéo de base desta pesquissejauo total de 64 (sessenta e quatro)
empresas, considerando as unidades produtivaszkedas em diferentes cidades, porém
pertencentes a mesma organizagdo. Do total de saspmonsultadas e com questionarios
enviados para pesquisa, 30 empresas representatatal ale retornos dos questionarios
completos e aptos a participar da pesquisa, repieesio assim uma amostra de 46,87% da
populacao disponivel no COFIC. A Tabela 1 eviderciabulacdo dos dados referente ao

primeiro objetivo especifico.

Tabela 1-Tabulacdo de frequéncias para o alcance do prirabjetivo especifico.

Pergunta | 1 ]2]sla]lsfe]7]c=
1. Quando ndo ha dados histéricos confiaveis estamafi 12 10 2 2 1 2 1 30
os valores de forma arbitraria para constar no
orgamento. Fi%o 40 33 6,7 67 33 6,7 33 100
2. Quando o orgamento é concluido fica a sensagaopny 6 17 2 0 2 2 1 30

gue as metas ndo serao atingidas. .
Fi% 20 57 6,7 0 6,7 6,7 3,3 100

3. Quando o orcamento é usado para alocacdo Fle 9 12 4 2 2 0 1 30
recursos qualquer pessoa envolvida, em sua elawrag

deixa de fornecer informacdes privilegiadas. Fi% 30 40 13 6,7 6,7 0 3,3 100
4. As informacdes fornecidas pelos colaboradores sgj 3 10 3 2 6 5 1 30
super estimadas quando o orcamento é utilizado como

instrumento de alocacgéo de recursos. Fi% 10 33 10 6,7 20 17 3,3 100
5. Na maioria das vezes os colaboradores fornecem 8 17 0 1 4 0 0 30

informacgbes erradas sobre os dados do orcamento,
quando o mesmo € utilizado como instrumento de
controle. Fi%e 27 57 0 33 13 0 0 100

6. Os colaboradores possuem informacogs 6 17 1 1 1 3 1 30
privilegiadas que s6 as fornecem quando o or¢an@&nto

utilizado como instrumento de avaliagdo de
Fi%o 20 57 3,3 3,3 3,3 10 3,3 100

desempenho.

7. Os colaboradores fornecem informacgBes corretagie 1 0 1 2 3 13 10 30
verdadeiras independente da forma que o orgamento é

utilizado. Fi%o 3,3 0 33 67 10 43 33 100
8. O orgamento gera desmotiva¢@o nos colaboradorep, 13 12 1 3 0 1 0 30

porque é utilizado como instrumento de controle. .
Fi% 43 40 3,3 10 0 3,3 0 100

Fonte: Dados da pesquisa , 2009
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Neste bloco de questdes se analisa o efeito dmetsisi informacional na elaboragéo do
orcamento, processo no qual pode proporcionar etif@s de comportamento entre 0s
gestores e 0s executores do orcamento. Observa-&safico 1 que quando ndo ha dados
historicos confiaveis mais do 90% dos respondecdesidera que o orcamento € feito com
base em dados confidveis, isto pode indicar quelogeros utilizados neste orcamento nédo
sdo arbitrarios. O uso das informagfes privileggagade acontecer de acordo com 0s
contratos realizados entre superiores e subordinado todas as fases de elaboracdo do
orcamento. Isto ocorre de um lado, porque o or¢ctonemvolve decisdes sobre alocacdo de
recursos, constitui um instrumento de impacto sodbrenotivacdo dos gestores e de
conformidade com as normas sociais vigentes e demtambém é possivel realizar a
avaliacdo do desempenho dos gestores por meiondpricaento do planejado em orcamento
para o exercicio e, por outro lado, na perspedidvexisténcia de assimetria informacional na
organizacdo as decisdes de alocacado e avaliagd®endm as mais acuradas possiveis, sem
esquecer que o fluxo informacional que flui na aigacdo ndo € acessivel a todas as pessoas

gue integram os niveis decisorios da empresa.

Histogramof Pergunta 1
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1 para discordo e 7 para concordo

Gréfico 1- Quando néo ha dados historicos confiaveis
Fonte: Dados da pesquisa, 2009

Em relacdo a questdo 2 pode se observar que mal%daonfia que as metas orcadas serdo
atingidas e s0 30% acham que as metas sdo muias, alkto pode indicar que
majoritariamente 0os numeros orcados sdo em fungionetas possiveis e alcancaveis,
podendo-se tratar de uma flexibilizacdo das metaa plas ndo parecerem inatingiveis,
Gréfico 2.
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Histogramof Pergunta 2
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Grafico 2— Quando o orcamento é concluido fica a sensacdaees metas nao
serao atingidas.
Fonte: Dados da pesquisa, 2009

Na pergunta 3 indagou-se: quando o orgcamento @ ysa@ alocacdo de recursos qualquer
pessoa envolvida, em sua elaboracdo deixa de farneformacdes privilegiadas. As

respostas indicam que mais de 80% dos responddistsgsdam dessa afirmativa, indicando
que é passivel de percepcdo as informacbes pradleg sdo disseminadas através do

processo orcamentario.

Histogramof Pergunta 3
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Gréfico 3—Quando o orgamento € usado para alocagéo de recurso
Fonte: Dados da pesquisa, 2009
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No relativo a questédo 4 foi perguntado se as indgdas fornecidas pelos colaboradores séo
super estimadas quando o orgcamento é utilizado ¢ostmumento de alocagdo de recursos.
Os respondentes ficaram divididos na resposta dgsesito, indicando que quando o

orcamento é utilizado como ferramenta de alocagicedursos este pode ndo ser a melhor
ferramenta de alocacéo, porque pode se prestar cmtnomento de barganha para cada um

dos individuos responséaveis pela execucéo orcanmgenta

Essa situacédo ndo esta muito alinhada com os azldadéisher, Frederickson e Peffer (2002)
gue encontraram em suas pesquisas que quando esanpifiza 0 orcamento para alocacao
de recursos escassos, 0s colaboradores tem immEnfara exagerarem em suas
produtividades para adquirir uma maior parte deasirsos pré-determinados. Por outro em
funcdo dos ensinamentos da teoria da agéncia pogercebido que 0 processo orcamentario
pode ser uma ferramenta de poder entre o prin@pal agente, isto € pela divergéncia

equitativa nas respostas dos respondentes (Grjfico
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Grafico 4 — As informacbes fornecidas pelos colaboradores sgersestimadas
guando o orcamento € utilizado como instrumentalaeacéo de recursos.
Fonte: Dados da pesquisa, 2009

Quando perguntados sobre se na maioria das vezadatmradores fornecem informacdes
erradas sobre os dados do orgamento, quando o m&amibzado como instrumento de

controle, os respondentes majoritariamente discordasta afirmativa o que indica que
quando a informacdo vem do lado da execucdo donerga ndo ha diferencas em quanto a

informacéo fornecida por eles, é percebivel qustexima diferenca no fluxo de informacéao
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guando vem do lado do gestor como visto na questéior e majoritariamente se posiciona

em contrério quando esta vem do lado executor igaraj.

Histogramof Pergunta 5
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Gréfico 5— Na maioria das vezes os colaboradores fornecemmafges erradas
sobre os dados do orgamento, quando o mesmo gadtilicomo instrumento de
controle.

Fonte: Dados da pesquisa, 2009

No relativo ao quesito niamero 6, quando questiomas® 0s colaboradores possuem
informacdes privilegiadas que sO0 as fornecem quamdorcamento € utilizado como

instrumento de avaliacdo de desempenho, os resmpesdaum 80% discordam que as
informagdes privilegiadas sejam evidenciadas sogmemd momento da avaliagdo de
desempenho, se posicionando estes de uma formarardo que diz a teoria na qual se
estipula que a informacéo privilegiada possa sadaisios momentos criticos do processo

orcamentario. (COVALESKI et al., 2003).
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Histogramof Pergunta 6
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Grafico 6— Os colaboradores possuem informacdes privilegigdassé as fornecem
guando o orcamento € utilizado como instrumentavadiacdo de desempenho.
Fonte: Dados da pesquisa, 2009

Quando os respondentes foram indagados na questdos scolaboradores fornecem

informacdes corretas e verdadeiras independentierde que o orcamento é utilizado, a

resposta foi quase que unanime que sim, indicanck ap executores ndo percebem a
existéncia da assimetria informacional que ocoergrd da organizacdo como dito por Fisher,
Frederickson e Peffer (2002) e Covaleski e out2@0) onde as assimetrias foram

diferenciadas para cada grupo envolvidos com oegsac orcamentario dependendo dos
estimulos e regras oferecidas ou exigidas (GrafijcdPor outro lado, na presenca de um
conflito de agéncia como o dado entre gestor eut@eao processo or¢amentario nao
existem problemas em fungéo dos dados que saonelades nos orcamentos empresariais.
(JENSEN; MECKLING, 1976).



67

Histogramof Pergunta 7
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Gréfico 7 - Os colaboradores fornecem informagBes corretas reladeiras
independente da forma que o or¢gamento é utilizado.
Fonte: Dados da pesquisa, 2009

Na questéo 8, a pergunta foi acerca de se o or¢argera desmotivacdo nos colaboradores,
porque € utilizado como instrumento de controleegposta € bem clara que os respondentes
discordam que o orcamento gere desmotivacdo corstouinento de controle, isto é
contraditorio em funcdo do trabalho de Covaleskiugos (2003), o qual explicita que o
orcamento pode ser um instrumento de poder, destefpode ser usado para pressionar 0s

empregados ao cumprimento de metas muito exigé@atasico 8).
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Histogramof Pergunta 8
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Grafico 8— O orcamento gera desmotivacdo nos colaboradoreguep@ utilizado
como instrumento de controle.
Fonte: Dados da pesquisa, 2009

O segundo bloco de perguntas do questionario bustdagar sobre a utilizacdo do

orcamento na alocacdo dos recursos de modo a ctasaiar quando a empresa utiliza o
orcamento apenas para alocacao de recursos disopara o exercicio seguinte. A Tabela
2; evidencia a tabulacdo dos dados referente apirdonde questdes do questionario que

atingir o segundo objetivo especifico desta pesquis

Tabela 2- Tabulacao de frequiéncias para o alcance do segimekivo especifico.

Pergunta 1] 2] 3] 4] 5] 6] 7| 8

9. Na elaboracdo do orgcamento calcula-sefleis 0O 0 0 0 2 4 24 30
recursos necessarios para realizar s

atividades organizacionais. % 0 0 0 0O 6,7 13 80 100
10. O orcamento é utilizado como referéncd 0 0 0 2 0 7 21 30
para alocagao e recursos. Fi

% 0 0 0O 67 0 23 70 100
11. O orcamento € utlizado para aloc F: 0 0 0 1 0 1019 30
recursos aos diversos  setores % 0 0 0 3,3 0 33 63 100

departamentos. Ei

o 10 0 0O 33 23 37 27 100
0

Fonte: Dados da pesquisa, 2009

Na questéao 9, relativa ao segundo bloco de questientos foi perguntado se na elaboracao
do orcamento calcula-se o0s recursos necessariasqadizar as atividades organizacionais. A

reposta foi em mais de 90% afirmativa, ou sejagepondentes vinculam o orcamento como
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um instrumento sem Viés, isto é, que ele refletdeassdes do planejamento sem erro. Fisher,
Frederickson e Peffer (2002) afirmam que quandom@resa utiliza o orgcamento para
alocacdo de recursos escassos, 0s colaboradoremdentivos para exagerarem em suas
produtividades para adquirirem uma maior parte régsirsos pré-determinados. Afirmam,
também, que tais motivacdes irdo contrabalancainosntivos dos subordinados para
aumentarem as suas produtividades nos planos tacéivade desempenho. Adicionalmente,
afirmaram que o desempenho do subordinado (inBdxaumentara quando os superiores
utilizarem o orcamento para alocacdo de recursoss@tado € que 0s respondentes parecem

ndo perceber o efeito da assimetria informaciomaftelativo a este quesito (Grafico 9).

Histogramof Pergunta 9
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Gréfico 9— Na elaboragdo do or¢gamento calculam-se 0S recmEEEsSSAarios para
realizar as atividades organizacionais.
Fonte: Dados da pesquisa, 2009

Questionados sobre o item 10 da pesquisa, 0s r@sp@s respondem macicamente que o
orcamento € utilizado como referéncia para alocacéxursos, isto reforca a idéia de que o
orcamento pode ser visualizado como um norte paesministragdo da empresa, sem
perceber que os nameros evidenciados neste insttonpedem ser passiveis de enganos

produto das diferentes forcas e informacdes quetearidentro da organizacgao.

Conforme afirma Covaleski e outros (2003) o usoodgamento faz parte deste processo
inclusive visto sob a perspectiva de instrumentacal@role dos agentes, tanto na fase de
elaboracdo de proposta orcamentaria quanto na gd@cRBortanto, o conhecimento superior

dos administradores sobre as operacdes da em@ssa&o seja amplamente divulgado aos
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stakeholders existindo assim assimetria de informacdo, poderseietido no processo
or¢camentario, pode ser usado pelos administragzes gerar beneficio proprio condizente

com interesses pessoais (Grafico 10).

Histogramof Pergunta 10
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Grafico 10— O orcamento é utilizado como referéncia para alxa&crecursos.
Fonte: Dados da pesquisa, 2009

No referente ao quesito 11, a resposta dos resptasiparece ser um reflexo da questéo
anterior, demonstrada no grafico 10. Pode ser vaderno grafico 11. A resposta € quase
unanime, isto é, reforca a idéia de que o orcameode ser visualizado como um rumo para
a conducao das operacdes da organizacdo, sem gregoebas metas ali projetadas podem ser
passiveis de engano. Conforme Covaleski e outrd83f2 o conhecimento superior dos
administradores sobre as operacdes da empresan@aseeja amplamente divulgado aos
stakeholders,existindo assim assimetria de informacdo, pode refetido no processo
orcamentario, pode ser usado pelos administragiaes gerar beneficio proprio condizente
com interesses pessoais. Do mesmo modo, Fishelerialeson e Peffer (2002) afirmam que
quando a empresa utiliza o orgcamento para alocdeacecursos, os colaboradores tem
incentivos para exagerarem em suas produtividades @dquirirem uma maior parte dos

recursos pré-determinados. Isto parece ser néelpdacpelos nossos respondentes.



71

Histogramof Pergunta 11
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Gréfico 11— O orcamento € utilizado para alocar recursos agerstis setores ou
departamentos.

Fonte: Dados da pesquisa, 2009

O terceiro bloco de gquestdes constantes no quéstiobuscou verificar acerca das praticas
das organizacdes quando da utilizacdo do orcanpard avaliacdo de desempenho. Este
meétodo é utilizado pelas empresas quando o orcamenta-se instrumento de controle e
afericdo dos resultados da gestdo de determinaogegmento até uma organizagcdo por
completo. As informacfes presentes na literaturaotstram que hd uma diferenciacdo do
comportamento dos atores quando a alta administragd o0 orcamento desta maneira,
alterando as praticas orcamentarias inerentes @®e$80. Neste sentido na elaboracdo de
propostas de orcamentos empresariais 0s planasitreads de compensacao de orgamentos
gue prevéem incentivos econdmicos para os gerendabordinados, os incentivam a darem
declaracdes falsas (ou ser omissos em certasgwatsobre sua produtividade e criarem uma
flexibilizacdo orcamentaria. (FISHER; FREDERICKS®EFFER, 2002). A tabela 3;
evidencia a tabulacéo dos referentes ao tercejedivdda pesquisa.
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Tabela 3- Tabulacéo de frequéncias para o alcance do terajietivo especifico.

Pergunta 1 2 3 4 5 6
12. Quando o orgcamento € usado confid 2 2 3 0 4 13
instrumento de desempenho as pessoas
envolvidas em sua elaboragéo fornecgg
) ~ L 1%
informacdes privilegiadas.

~
(o]

o
w
o

6,7 6,7 10 0 13 43 20 100

13. As diferencas entre o orcado e B 3 0 0 1 7 11 8 30
executado s&do diminuidas quando o

orcamento € usado como instrumento ki 10 0 0 33 23 37 27 100
avaliacdo de desempenho.

14. Os numeros constantes no or¢camerfo 1 0 0 1 7 18 3 30
empresarial representam com fidelidade a

realidade econdmica da organizacao. Fi% 3,3 0 0 33 21 66 10 100

Fonte: Dados da pesquisa, 2009

Quando os respondentes foram perguntados sobrergamento € usado como instrumento
de desempenho as pessoas envolvidas em sua efab@agecem informacdes privilegiadas
(Questédo 12), As repostas indicam que majoritandenes respondentes percebem que o
orcamento fornece informacdes privilegiadas, enmguarerca de 20% discorda de tal
afirmativa (Grafico 12). Isto pode ser percebide gle forma geral os respondentes nao
atentam para o fendbmeno da assimetria informagiendiscorda das afirmacdes de Fisher,
Frederickson e Peffer (2002). O autor nos rela& apiinformacdes presentes na literatura
demonstram que ha uma diferenciacdo do comportamdos atores quando a alta
administrac@o usa o orgamento desta maneira, radi@i@s praticas orcamentarias inerentes ao
processo. Neste sentido na elaboragédo de propdstascamentos empresariais 0s planos
tradicionais de compensacao de orcamentos que gunevécentivos econémicos para 0s
gerentes e subordinados, os incentivam a darerardedkes falsas (ou ser omissos em certas
praticas), sobre sua produtividade e criarem uaabilizacdo orcamentéria. (FISCHER et al,
2003).
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Grafico 12— Quando o orcamento é usado como instrumento demgesdio as
pessoas envolvidas em sua elaboracgéo fornecermafdes privilegiadas.
Fonte: Dados da pesquisa, 2009

Questionados sobre o item 13 da pesquisa, os masp@s concordam de forma quase
unanime quando sao indagados se as diferencasoentgado e o executado sdo diminuidas
quando o orcamento é usado como instrumento deg&alde desempenho. Tal afirmativa
parece ser contraditoria se usamos como referemndit® por Fischer e outros (2003). Citada
referencia, afirma que os respondentes ndo percabefluencia da assimetria informacional
(Grafico 13). Neste sentido na elaboracdo de ptapake orcamentos empresariais os planos
tradicionais de compensacao de orcamentos que gunevécentivos econémicos para 0s
gerentes e subordinados, os incentivam a darerardedkes falsas (ou ser omissos em certas
praticas), sobre sua produtividade e criarem uregitflizacdo orcamentéria. (FISHER;
FREDERICKSON; PEFFER, 2002).
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Histogramof Pergunta 13
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Grafico 13— As diferencas entre o orcado e 0 executado sdadidas quando o
orgamento é usado como instrumento de avaliac@esEmpenho.
Fonte: Dados da pesquisa, 2009

Quando a pergunta foi sobre se os nimeros constantercamento empresarial representam
com fidelidade a realidade econémica da organizéQ&estéo 14), a reposta foi unanime em
concordar com tal afirmativa, confirmando que ossos respondentes nao percebem que por
tras dos numeros evidenciados pelo processo or¢antempode existir um fendbmeno de
assimetria informacional, considerando-se que, mdimeros segundo o dito por Fisher,
Frederickson e Peffer (2002), Covaleski e outr@®82 e Mcnichols (1988) indicam que os
administradores possuem informacdes distintas dssupdas pelos acionistas sobre o
desempenho da firma. Onde existem pelo menos daasles areas de diferencas entre o
conteudo informativo possuido pelos gestores estidaes, sobre o resultado da empresa.
No caso do orcamento, os administradores podem \@rdagem neste processo visto que
detém uma influéncia a ponto de determinar a maiomenor incidéncia de assimetria
dependendo do uso do orcamento, para alocacdo algsee ou para avaliacdo de

desempenho (Grafico 14).
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Histogramof Pergunta 14
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Grafico 14— Os numeros constantes no orcamento empresariasegam com
fidelidade a realidade econémica da organizacao.
Fonte: Dados da pesquisa, 2009

Observa-se que o perfil das empresas que respomderguestionario, é formado por
industrias com um quadro de funcionarios formadmaae 500 empregados e sua forma de
constituicdo na maioria sdo sociedades andnima® ¢oglas utilizam o orcamento como uns

dos instrumentos de controle gerencial (Quadro 2).

Resumindo-se a analise dos graficos, em termossggrade-se observar que 0s entrevistados
indicaram que quando o or¢camento € utilizado coen@ienta de alocacédo de recursos este
pode nao ser a melhor ferramenta de gerenciamamge pode se prestar como instrumento
de barganha para cada um dos individuos resposgaeiai execucdo orcamentaria. De forma
analoga os entrevistados majoritariamente discomiaenas informacdes privilegiadas sejam
evidenciadas somente no momento da avaliacdo d@engesho, se posicionando de forma
contréria ao que diz a teoria na qual se estipudaaginformacao privilegiada possa ser usada
nos momentos criticos do processo orcamentaricapdguestes foram indagados na questao
se os colaboradores fornecem informacdes corretasdadeiras independente da forma que
o orcamento é utilizado, a resposta foi quase quanime que sim, indicando que o0s
executores ndo percebem a existéncia da assimefoianacional que ocorre dentro da
organizacdo como dito por Fischer e outros (20@2yvaleski e outros (2003) onde as
assimetrias foram diferenciadas para cada grupohgde com 0 processo orcamentario e
dependem dos estimulos e regras oferecidas owagigPor outro lado, na presenca de um

conflito de agéncia como o dado entre gestor eut@eao processo or¢camentario nao
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existem problemas em fungdo dos dados que saonelades nos orcamentos empresariais.
(JENSEN; MECKLING, 1976). Outro ponto importantgue os entrevistados responderam
que o orcamento é utilizado como referéncia paeagbo e recursos, isto reforca a idéia de
que o orcamento pode ser visualizado como um parte a administracdo da empresa, sem
perceber que os nimeros evidenciados neste ingttarpedem ser passiveis de enganos e
reflitam as diferentes forcas e informagdes questemi dentro da organizagdo. Podemos
constatar que os entrevistados, vinculam o orgam@mMo um instrumento sem Vviés, isto €,

que ele reflete as decisdes do planejamento sem err
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A presente investigacdo estudou o comportamentprdtéisas orcamentérias das empresas
cadastrada no Comité de Fomento Industrial de Cann@OFIC). Compondo um total de
64 empresas, considerando as unidades produtic@&zbdas em diferentes cidades, porém
pertencentes a mesma organizacao. Do total de sagprensultadas e com questionarios
enviados para pesquisa, 30 empresas representdodah de retornos dos questionarios
completos e aptos a participar da pesquisa. O gdadiempresas que responderam o
questionario é formado por industrias com um qudertuncionarios formado acima de 500
empregados e sua forma de constituicdo na ma#wiasciedades anénimas e que todas

utilizam o orgamento como uns dos instrumentoodérale gerencial.

Os resultados desta pesquisa podem ser sumariatisshipoteses investigadas da seguinte

forma:

Objetivo especifico 1

Analisar a eventual existéncia da percepcdo deepgasde assimetrias informacionais na

conducao de praticas orcamentarias.

De forma geral os respondentes indicaram que quanadwcamento € utilizado como
ferramenta de alocacao de recursos este pode naorsdhor ferramenta de alocagao, porque
pode se prestar como instrumento de barganha adsaurn dos individuos responsaveis pela
execucdo orcamentaria. Isto concorda com o dito fpscher e outros (2002), no qual
afirmam que quando a empresa utiliza o orcamenta gl@cacdo de recursos escassos, 0S
colaboradores tem incentivos para exagerarem em@odutividades para adquirirem uma
maior parte dos recursos pré-determinados. De foram@loga o0s respondentes
majoritariamente discordam que as informacdeslpgiddas sejam evidenciadas somente no
momento da avaliagcdo de desempenho, se posiciomate® de uma forma contraria ao que
diz a teoria na qual se estipula que a informagadlggiada possa ser usada nos momentos
criticos do processo orcamentario. (COVALESKI et &003). E quando estes foram
indagados na questdo se o0s colaboradores fornedemmacdes corretas e verdadeiras
independente da forma que o orgamento é utilizadesposta foi quase que unénime que

sim, indicando que os executores nao percebemstpgia da assimetria informacional que
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ocorre dentro da organizacdo como dito por Fiseheutros (2002), Covaleski e outros
(2003) onde as assimetrias foram diferenciadas qeda grupo envolvidos com o processo
orcamentario dependendo dos estimulos e regrascafas ou exigidas. Por outro lado, na
presenca de um conflito de agéncia como o dade eygstor e executor do processo
orcamentario ndo existem problemas em funcdo da®sdaue sdo evidenciados nos
orcamentos empresariais. (JENSEN; MECKLING, 1976).

Objetivo especifico 2

Diagnosticar o uso do orgcamento na pratica de @imcde recursos.

Em relacdo ao objetivo 2 os respondentes resporgleamo orcamento € utilizado como
referéncia para alocacdo e recursos, isto refor¢gdéia de que o orcamento pode ser
visualizado como um norte para a administracdondlare&sa, sem perceber que os numeros
evidenciados neste instrumento podem ser passigeaaganos produto das diferentes forgas
e informacbes que existem dentro da organizacaofoBoe afirma Covaleski e outros
(2003), o uso do orcamento faz parte deste prodesfusive visto sob a perspectiva de
instrumento de controle dos agentes, tanto nadaselaboracdo de proposta orcamentéria
quanto na execucdo. Por outro lado e confirmandon@ssas percepgdes sobre os
respondentes, estes, vinculam o0 orcamento comonstruinento sem viés, isto é, que ele
reflete as decisdes do planejamento sem erro. drigcbutros (2002), afirmam que quando a
empresa utiliza o orcamento para alocacdo de uEscassos, 0s colaboradores tem
incentivos para exagerarem em suas produtividades g@dquirirem uma maior parte dos

recursos pré-determinados.

Objetivo especifico 3

Caracterizar o uso do orgcamento na avaliacao dargenhos.

Neste ponto, As repostas dos respondentes indicquammajoritariamente os respondentes
percebem que o orcamento fornece informacdes ggiaitla. Isto pode ser percebido que de
forma geral os respondentes ndo atentam para onér da assimetria informacional, e

discordam das afirmacdes de Fischer e outros (2@2utor nos relata que as informacdes
presentes na literatura demonstram que ha umandacdo do comportamento dos atores

quando a alta administracdo usa o0 orcamento destaeira, alterando as praticas
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orcamentarias inerentes ao processo. Neste sergtidtaboracdo de propostas de orcamentos
empresariais os planos tradicionais de compensdeawcamentos que prevéem incentivos

econdmicos para os gerentes e subordinados, ogiuara a darem declaragdes falsas (ou ser
omissos em certas praticas), sobre sua produtiidadcriarem uma flexibilizacao

orcamentaria.

O estudo desenvolvido ndo esta isento de crifpeds,que € importante salientar o cuidado a
ter na interpretacdo dos resultados obtidos, daldasnas limitacfes subjacentes a amostra e
metodologias utilizadas, das quais decorrem sugegpdra o desenvolvimento de futuros
estudos mais exaustivos e complexos nesta temAtaguestdes aqui respondidas podem ser
desdobradas de diversas maneiras. Entre pontodepsm ser respondidos em futuras
pesquisas destaquem-se: 0 uso da ferramentacds group ou jogos de empresas para
indagar de forma mais especifica a percepcdo sadsenetria informacional e o uso do
orcamento como forma de controle. Também resuleadssante pesquisar a forma de como

os sistemas de informacé&o gerencial lida com ol@nwd de assimetria informacional.
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APENDICE A: Questionario

Prezado (a) Senhor (a):

O presente questionario é parte de um projeto de dissertacdo do Programa de
Mestrado em Contabilidade Faculdade de Ciéncias Contabeis da Universidade
Federal da Bahia (UFBA), cujo objetivo é investigar o processo de Elaboracdo do
Orcamento Empresarial.

Salienta-se que este questionario tem objetivo académico Essencialmente, né&o
havendo Necessidade da identificacdo pessoal. Por isso, responda todas as
questdes, sem pular nenhuma, com o maximo de fidelidade naquilo que vocé pensa
sobre os itens.

Agradecemos sua colaboracdo configurada no preenchimento deste questionério.

Atenciosamente.

Kleber Marruaz da Silva
Mestrando em Ciéncias Contabeis

Fones: (71) 9982-7414 | 9988-3377
(71) 3354-3737 comercial.

Email: marruazperitos@uol.com.br

1. Forma de constituicdo da sua empresa.
> S/A de Capital Aberto

L S/A de Capital Fechado
E

e Sociedade Civil

£ Other:

2. Ramo de Atuacéo da Empresa.
£

Sociedade Limitada

IndUstria
> Comércio
L Servicos

[ Other:

3. Qual o numero de funcionarios da empresa?
4. A empresa elabora o orcamento empresarial?

L sim
L N&o
5. Ha quanto tempo a empresa elabora o orcamento? Gentileza informar em ndamero

de anos. |
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Atencao

Para as afirmacgfes a seguir, escolha um numero entre 1 (Discordo) e 7 (Concordo).
Alternativas intermediarias também podem ser escolhidas.

6. A cada periodo de elaboracdo do orgamento, comeca-se do zero sem considerar
os dados historicos.

1 2 3 4 5 6 7
DiscordofZ [£ E2 [ E2 EZ [2 Concordo

7. Todos os colaboradores, de qualquer nivel hierarquico, participam da elaboracéo
do orcamento.

1 2 3 4 5 6 7
DiscordofZ [£ E2 [ E2 EZ [Z Concordo

8. A elaboragdo do orgcamento toma como base os dados, da empresa, dos anos
anteriores.

1 2 3 4 5 6 7
DiscordofZ [£ E2 [ E2 EZ [Z Concordo

9. Na elaboracdo do orgamento calcula-se 0s recursos necessarios para realizar as
atividades organizacionais.

1 2 3 4 5 6 7
DiscordofZ [£ E2 [ E2 EZ [Z Concordo

10. O orcamento é utilizado como referéncia para alocacao e recursos.
1 2 3 4 5 6 7

DiscordofZ [Z [E [E E [ E Concordo

11. Quando ndo ha dados histéricos confiaveis estima-se os valores de forma
arbitraria para constar no orcamento.

1 2 3 4 5 6 7
DiscordofZ [2 [ [ [ E2 [ Concordo

12. Quando o orgcamento é concluido fica a sensacdo de que as metas ndo serdo
atingidas.

1 2 3 4 5 6 7
DiscordofZ [2 [ [ [ E2 [ Concordo

13. Os valores informados pelos departamentos contém pequenas folgas para
compensar os imprevistos.

1 2 3 4 5 6 7
DiscordofZ [ [ [ [ E2 [ Concordo
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14. O processo de elaboracdo do orcamento cabe aos setores da empresa, apos
consolidado € enviado para aprovacao pela alta administracéo.

Entende-se por alta administracdo os tomadores de decisédo de aprovar ou nao o
orgcamento

1 2 3 4 5 6 7
DiscordofZ [£ E2 [ E2 EZ [2 Concordo

15. Quando o orcamento é usado como instrumento de desempenho as pessoas
envolvidas em sua elaboracéo fornecem informacdes privilegiadas.

1 2 3 4 5 6 7
DiscordofZ [£ E2 [ E2 EZ [2 Concordo

16. O orcamento € utilizado para alocar recursos aos diversos setores ou
departamentos.

1 2 3 4 5 6 7
DiscordofZ [£ E2 [ E2 EZ [Z Concordo

17. Quando o orcamento é usado para alocacdo de recursos qualquer pessoa
envolvida, em sua elaboracao deixa de fornecer informacdes privilegiadas.

1 2 3 4 5 6 7
DiscordofZ [ E2 [ E2 EZ [2 Concordo

18. As informacdes fornecidas pelos colaboradores séo super estimadas quando o
orcamento é utilizado como instrumento de alocacéo de recursos.

1 2 3 4 5 6 7
DiscordofZ [£ E2 [ E2 EZ [Z Concordo

19. Na maioria das vezes os colaboradores fornecem informacdes erradas sobre os
dados do orcamento, quando o mesmo é utilizado como instrumento de controle.

1 2 3 4 5 6 7
DiscordofZ [£ E2 [ E2 EZ [ Concordo

20. Os nameros constantes no orcamento empresarial representam com fidelidade a
realidade econdmica da organizacao.

1 2 3 4 5 6 7
DiscordofZ [£ E2 [ E2 EZ [2 Concordo

21. As informac0Oes fornecidas pelo(s) gerente (S) ou supervisor (s) ndo sdo super
estimadas se o orcamento for utilizado para pagamento de remuneragao variavel.

1 2 3 4 5 6 7
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DiscordofZ [ [ [ [ E2 [2 Concordo

22. As diferencas entre o or¢cado e o executado sédo diminuidas quando o or¢camento
€ usado como instrumento de avaliagdo de desempenho.

1 2 3 4 5 6 7
DiscordofZ [£ E2 [ EZ EZ [2 Concordo

23. O orcamento quando utilizado como instrumento de alocacdo de recursos
estimula comportamentos nocivos aos objetivos da empresa.

1 2 3 4 5 6 7
DiscordofZ [£ E2 [ E2 EZ [Z Concordo

24. Os colaboradores possuem informacdes privilegiadas que sO0 as fornecem
quando o orgamento € utilizado como instrumento de avaliacdo de desempenho.

1 2 3 4 5 6 7
DiscordofZ [£ E2 [ E2 EZ [Z Concordo

25. Os colaboradores fornecem informacdes corretas e verdadeiras independente da
forma que o orcamento é utilizado.

1 2 3 4 5 6 7
DiscordofZ [£ E2 [ E2 EZ [Z Concordo

26. O orcamento gera desmotivacdo nos colaboradores, porque € utilizado como
instrumento de controle.

1 2 3 4 5 6 7
DiscordofZ [£ E2 [ E2 EZ [2 Concordo
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