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Resumo: O artigo tem como objetivo analisar a percepgao dos profissionais envolvidos no
processo orcamentdrio das institui¢des financeiras bancérias que atuam no Brasil sobre as
criticas feitas ao orcamento pela literatura. Com esse objetivo atribuido, além de contribuir
oferecendo uma perspectiva dos profissionais que participam de forma ativa no or¢amento,
o trabalho também contribui fornecendo evidéncias empiricas que podem ampliar o
conhecimento acerca do uso do orcamento enquanto ferramenta gerencial. A metodologia
envolveu uma pesquisa descritiva, operacionalizada através de um survey. O instrumento foi
encaminhado, por correio eletronico, aos profissionais envolvidos no processo or¢amentario
das 117 institui¢des bancarias que atuam no Brasil, associadas a Federagao Brasileira de
Bancos (FEBRABAN). Destes, foram obtidos 16 questiondrios devidamente respondidos.
Como resultado, pdde-se concluir que os profissionais investigados, de um modo geral,
apresentam uma percepgao dividida entre a neutralidade e a concordancia sobre as criticas
feitas ao orcamento pelos autores pesquisados.
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Abstract: The article aims to analyze the perception of professionals involved in the budget process of
banking financial institutions that operate in Brazil regarding the criticisms made to the budget by the
literature. With this assigned objective, in addition to contributing by offering a perspective of
professionals who actively participate in the budgeting, the work also contributes by providing
empirical evidence that can expand knowledge about the use of the budget as a management tool. The
methodology involved a descriptive research that was operationalized through a survey. The
instrument was sent, by e-mail, to professionals involved in the budget process of the 117 banking
institutions that operate in Brazil, associated with the Brazilian Federation of Banks (FEBRABAN)
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and 16 questionnaires were answered. As a result, it can be concluded that the investigated
professionals have a perception divided between neutrality and agreement on the criticisms made to
the budget by the researched authors.

Keywords: Budgeting; Budget process; Financial Institution; Banks; Budget criticisms.
1INTRODUCAO

O processo orcamentdrio nas organizagdes tem sido apontado como uma alternativa
viavel e importante no que se refere ao auxilio das fun¢des administrativas de planejamento
e controle, pois 0 orcamento propicia o acompanhamento das metas estabelecidas na fase do
planejamento, de forma a permitir a verificagdo do grau de conformidade no atingimento
destas (FANK; ANGONESE; LAVARDA, 2011; FREZATTI et al. 2010; HERATH; INDRANI,
2007).

De acordo com o Ishisaki (2003), a elaboragao de um orcamento € considerada uma
das formas de garantir a continuidade das operagdes das empresas, em razao do
planejamento e controle envolvidos em relagdao aos lucros, consumo de recursos, tecnologia
empregada nos processos, e até mesmo recursos humanos que sao alocados nos processos
operacionais da empresa.

Lunkes (2011) apresenta que os processos de planejamento e controle continuam
sendo importantes para a gestdo, fazendo do orgamento uma ferramenta indispensavel
nesses processos, independente de fatores de diferenciacao entre as empresas. Outrossim, o
orcamento ainda € apresentado, na concepgao de alguns autores, como um instrumento
importante no planejamento e controle, sendo usado em uma parcela consideravel das
organizagdes (KING et al., 2010; LIBBY; LINDSAY, 2010; OSTERGREN; STENSAKER, 2011;
UYAR; BILGIN, 2011).

Garrison, Noreen e Brewer (2007) apresentam vantagens e beneficios na utilizagao do
or¢amento como ferramenta nos processos de planejamento e controle. Segundo esses
autores, o orcamento estimula os gestores a pensarem sobre ag¢des futuras, evitando que os
mesmos gastem esfor¢os de forma exagerada em ac¢des do dia a dia e que nao agregam valor,
sendo também uma forma de alocar recursos entre os departamentos da empresa, auxiliar na
coordenacdo das atividades por meio da integracdo dos planos das varias dreas e auxiliar
que estes estejam na mesma direg¢do. Por fim, apresentam a importancia do or¢amento em
relagdao as metas e objetivos para alcangar um bom desempenho.

Embora haja varios tipos de abordagem para a elaboragao do orcamento, o modelo
tradicional, ou estdtico, tem se aprentado como o mais comum nas empresas. Entretanto,
criticas tém sido feitas a este tipo de or¢amento, pois o modelo tradicional nado é suficiente
em sua capacidade de auxiliar na criagao de valor com base em uma eficdcia externa, porque
essa ferramenta nao é capaz de sinalizar mudangas no ambiente, sobretudo em relagao a
competitividade (EKHOLM; WALLIN, 2000). O modelo também tem sido visto como
incapaz de atender as demandas do ambiente competitivo na era da informacao e
globalizacao dos mercados (FREZATTI et al, 2010, HOPE; FRASER, 1999; PANDOLFI
]UNIOR et al.,, 2005). Sobre esse mérito, alguns autores defendem a substituicao do
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orcamento como ferramenta gerencial (HOPE; FRASER, 1999; SCHMIDT, 1992;
WALLANDER, 1999).

Entende-se que os or¢camentos controlam varidveis inadequadas, como por exemplo o
numero de funciondrios, em detrimento de varidveis importantes para o negdcio, tais como
qualidade, atendimento ao cliente e até lucros. Os or¢amentos promovem separagao entre os
nucleos da empresa, como também separam a empresa da realidade do mercado e dos seus
clientes (STEWART, 1999). Nesse sentido, Brimson, Antos e Collins (1999) defendem que o
problema do orcamento tradicional é se concentrar nos recursos e nao nas atividades centrais
para a criagao de valor para a empresa.

Dentre as organizagdes que utilizam o or¢gamento como ferramenta gerencial, tem-se
as instituicdes bancdrias, que possuem sistemas apoiados por or¢camentos fixos, com
vinculagdo da remuneragao dos seus executivos e colaboradores ao atingimento das metas
orcamentdrias definidas (PELEIAS et al., 2012). Esses autores sugerem que as institui¢des
bancarias podem precisar mudar os seus sistemas de gestao em razao da competitividade e
complexidade do mercado, e isso inclui as tradicionais praticas or¢camentarias. Almeida e
Marques (1998) vao além, ao ponderarem que diante desse contexto as institui¢des bancarias
necessitam de estratégias competitivas para ter continuidade e crescimento em suas
operacoes.

Alguns estudos anteriores acerca do orgamento em institui¢des bancdrias se fazem
presente na literatura sobre o tema, como por exemplo os estudos de Maskin e Xu (2001),
Alper e Onis (2002), Kornai, Maskin e Roland (2003) e Du e Li (2007), que tratam sobre as
restricdes or¢camentarias em institui¢oes bancarias. Ja o estudo de Suave, Pinto, Codesso e
Lunkes (2013) aborda os aspectos e critérios utilizados no planejamento e execugdao do
orcamento em bancos comerciais publicos brasileiros. Observou-se ainda o estudo de Peleias
et al. (2012) que abordou o processo orgamentario em um grande banco de varejo brasileiro.
No entanto, nao foram identificados estudos que abordassem a percepgao dos profissionais
de institui¢des financeiras bancarias sobre as criticas feitas ao orgamento pela literatura.

Estudos em institui¢des financeiras bancarias assumem relevancia dada a conjuntura
da qual essas instituicdes fazem parte, caracterizada por acentuada competitividade de
mercado, o que implica na defini¢do de metas individuais desafiadoras a serem alcangadas
pelos agentes bancérios. Tal perspectiva representa a principal razdo para o desenvolvimento
da pesquisa em institui¢des dessa natureza.

Assim, o artigo tem como objetivo analisar a percepgao dos profissionais envolvidos
no processo orcamentario das institui¢des financeiras bancarias que atuam no Brasil sobre as
criticas feitas ao orcamento pela literatura. Com este objetivo atribuido, além de contribuir
oferecendo uma perspectiva dos profissionais que participam de forma ativa no orcamento,
o trabalho também contribuir fornecendo evidéncias empiricas que podem ampliar o
conhecimento e a discussdo acerca do uso do or¢camento enquanto ferramenta gerencial.

O trabalho esta estruturado em cinco segdes, sendo iniciado pela presente introdugao,
seguida pelo referencial tedrico, metodologia, apresentacao e discussdao dos resultados da
pesquisa, e, por fim, as consideragdes finais baseadas nos achados da pesquisa.

2 REFERENCIAL TEORICO
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2.1 Aspectos Gerais do Orcamento

Segundo Frezatti (2015), o or¢gamento empresarial € uma ferramenta que necessita do
planejamento estratégico para sua elaboragao, fazendo com que os gestores sejam obrigados
a prestar contas do andamento de suas metas e objetivos contidos nele. Os or¢amentos sao
considerados ferramentas importantes que auxiliam o planejamento e o controle empresarial
dos resultados, estimando o lucro em potencial com base na proposta or¢camentdria anual,
proporcionando o acompanhamento do desempenho financeiro pelos gestores, que podem
fazer um comparativo entre o realizado e o que foi orcado (ANTHONY; GOVINDARAJAN,
2008).

Para Sanvicente e Santos (1983), a execu¢ao do planejamento vai muito além do que
uma simples observagdo, pois envolve a necessidade de se criar informagdes que
demonstrem a real situagdo de como anda o desempenho da empresa, sendo o orcamento
uma das principais ferramentas de controle que pode proporcionar essas informagoes.

De acordo com Vasconcelos (2008), o processo or¢amentario possui diversas etapas
no momento da sua elaboragao, iniciando com a etapa de planejamento do or¢amento e a
determinagao dos padrdes que servirdo de base para as andlises comparativas. A autora
ainda acrescenta que o processo or¢amentario pode ser estruturado em que quatro etapas: (1)
diagnostico para cada drea, conforme o planejamento; (2) determinagao de como sera
implementado o or¢amento; (3) colocagdo em pratica do orgamento; e (4) manutengao do
acompanhamento do processo or¢amentario.

Castanheira (2008) comenta que em empresas mais estruturadas o processo
orcamentdrio é organizado por um comité or¢camentdrio, o qual é composto pelos gestores de
cada drea da organizacao, podendo ser destacada a drea de planejamento que disponibiliza
ao comité de or¢amento as formalidades e o cronograma para a elaboragao do orgamento. Ao
possuir acesso aos procedimentos que devem ser executados, cada gestor, junto com sua
equipe, desenvolve o orcamento do seu centro de responsabilidade (ANTHONY;
GOVINDARAJAN, 2008).

Segundo Atkinson et al. (2000), é nesse momento que deve-se levar em consideragao
aspectos como a determinagdo das metas, os modos de incentivos e compensagdes e o
cuidado com as atitudes comportamentais dos funciondrios. Essas formalidades podem ser
pontuadas da seguinte maneira: receber os planos de resultado e tratar das recomendagoes
de melhorias; buscar solugdes para os conflitos departamentais de itens que sao importantes
aos resultados; sugerir melhorias ao processo de planejamento e controle, na medida em que
influencia no orcamento; avaliar e comparar os processos peridodicos de desempenho; e
buscar outras maneiras que melhorem a eficacia do processo orcamentario (WELSCH, 2009).

Covaleski et al. (2003), ao abordarem as finalidades do or¢amento, apontam que este
possui diversas finalidades dentro de suas caracteristicas, cabendo destacar a condugao do
planejamento das operagbes, o gerenciamento das atividades, a melhoria na alocacao dos
recursos e o estimulo aos funcionarios na busca pelas metas.

Para Frezatti et al. (2010), deve existir no controle or¢camentario a fixacao de sistemas
e procedimentos, com a intencdo de transparecer de forma objetiva a conducdo das
atividades dos gestores e os objetivos que devem ser atingidos conforme cada centro de
responsabilidade da empresa.
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A implementa¢do do processo or¢amentario quando ¢é feita sem um planejamento
adequado pode comprometer o desempenho dos objetivos e metas, criando barreiras e
tornando todo o processo dificil de se manter quanto ao controle dos resultados que a
empresa espera alcangar (SILAEN; WILLIAMS, 2009). Diante disso, essa falta de
sistematizacdo e de um controle mais adequado acaba desencadeando irregularidades nos
padrdes das atividades da empresa, o que pode comprometer o processo orcamentdrio
(TANNEMBAUM, 1968).

Conforme Lu (2011), é possivel identificar as principais caracteristicas do orcamento,
que podem ser: o envolvimento dos gestores, o estabelecimento dos valores que vao compor
o orcamento, a fungdo de controle e acompanhamento das metas e resultados e o
comparativo entre os valores reais e orcados para medir o desempenho. Com isso, o
orcamento se transforma em uma ferramenta que cria parametros para tornar possivel o que
foi planejado com os objetivos de cada area da empresa (SOLA, 2014).

Partindo para um detalhamento do processo or¢camentdrio, Pasarelli e Bomfim (2004)
argumentam que os or¢camentos globais podem ter seus itens divididos em dois grupos, o
orcamento operacional e o or¢camento financeiro. Segundo Moreira (2013) e Hoji (2018), o
orcamento operacional estd dividido em orcamento de vendas, or¢camento de producao,
orcamento de compras e faturamento e or¢camento de despesas. No segundo grupo, dentro
do or¢camento financeiro, sdo elaborados os or¢camentos do fluxo de caixa, da demonstracao
do resultado e balango patrimonial (HOJIL, 2018; SOBANSKI, 2007).

Sobre os tipos de or¢amento, eles podem ser classificados em orgamento empresarial
ou estatico, orcamento ajustado, orcamento flexivel, orcamento continuo, or¢amento de
tendéncias, orcamento base zero, orcamento baseado em atividades e beyond budgeting
(LUNKES, 2011; PADOVEZE; TARANTO, 2009).

O orcamento empresarial geralmente é planejado para 12 meses, com base nos dados
financeiros para determinar as metas (WARREN et al., 2008). O or¢amento ajustado tenta
manter o orgamento anual atualizado com a revisdao das informagdes reais em comparagao as
projetadas (FREZATTI, 2015). O orcamento flexivel possibilita ajustes em razao de variagoes
nas operagoes da empresa, sendo voltado para o nivel de vendas e produgao (OLIVEIRA et
al., 2004). J& no orcamento continuo, ha a revisao no més em que foi concluido e as
informagdes sdo atualizadas para o mesmo més do ano seguinte (LUNKES, 2003).

Por outro lado, o orgamento de tendéncias tem como base os valores passados que
servem de referéncia para o futuro, prevendo que os eventos passados tendem a se repetir
(PADOVEZE; TARANTO, 2009). O orcamento base zero nao utiliza dados passados, sua
fundamentacao esta em perspectivas futuras, partindo sempre do zero (KREUZBERG et al.,
2016). Com uma proposta inovadora, tem-se o orcamento baseado em atividades, que
vincula os custos das atividades de forma mais precisa, fundamentando-se no custeio
baseado em atividades (HANSEN, 2011). Por fim, o beyond budgeting propde mais
flexibilidade ao processo de gestao e seu foco estd na confianga entre os agentes e na criagao
de valor (FREZATTI, 2005).

Na concepgao de Sanvicente e Santos (1983), o sistema or¢amentdrio pode
proporcionar inimeras vantagens administrativas em sua formalizacdo, tais como trazer
maior cuidado no processo de planejamento e controle, fazer com que o planejamento
empresarial demonstre maior aten¢do as outras unidades, e em consequéncia disso a
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preparacao do orgamento conduz a empresa para uma melhor aplicagao dos seus recursos. O
orcamento ao ser elaborado apods o planejamento estratégico, auxilia a empresa a tomar
decisdes importantes dentro de um periodo de curto prazo, ou seja, um periodo anual.
Quando se faz um bom planejamento estratégico, oportunamente este adquire coeréncia e
consisténcia (FREZATTI, 2015).

2.2 Aspectos Criticos do Orcamento

Segundo Vasconcelos (2008), as criticas ao processo or¢camentdrio se tornaram
relevantes na busca por melhorias nessa ferramenta gerencial, de forma a abranger
dimensdes maiores do que os numeros que o compde, como pode ser observado em sua
influéncia sobre o comportamento das pessoas que estdo envolvidas nesse processo.
Contudo, no Brasil sao poucas as pesquisas direcionadas a obter evidéncias sobre aspectos
criticos do or¢amento nas empresas. Além disso, € importante conhecer a percepgao dos
profissionais que participam de forma efetiva no processo orgamentario (MUCCI
FREZATTI, 2017).

Na literatura €é possivel identificar aspectos criticos inerentes ao processo
orcamentario, como podem ser observados a seguir. Dentre as criticas observadas, é
importante mencionar que o processo de elabora¢ao do or¢gamento necessita de muito tempo
por parte dos envolvidos no processo, sejam os gestores ou demais profissionais que fazem
parte do processo (FANK; ANGONESE; LAVARDA, 2011; FISHER, 2002; HOPE; FRASER,
2003; LIBBY; LINDSAY, 2010; LIDIA, 2014; NEELY; STUCLIFF; HEYNS, 2001; SPONEM,;
LAMBERT, 2016).

Destaca-se também a critica de que entre os envolvidos no processo or¢camentario a
comunicagdo, coordenagao e cooperagao necessarias para a elaboragao dos orcamentos sdao
dificeis de se obter (LIDIA, 2014). O or¢amento também € descrito como uma perda de
tempo, quando focado no passado ou no curto prazo (FANK; ANGONESE; LAVARDA,
2011; FISHER, 2002; SPONEM; LAMBERT, 2016).

Aponta-se também que o processo or¢amentario é complexo quanto a elaboragao e
controle (LIDIA, 2014; WELSCH; HILTON; GORDON, 1988), entao o orcamento dificultaria
a flexibilidade dos gestores, impondo limites na sua atuagao e restringindo a sua capacidade
de desenvolver alternativas (FANK; ANGONESE; LAVARDA, 2011; LIDIA, 2014; NEELY;
STUCLIFF; HEYNS, 2001, WELSCH; HILTON; GORDON, 1988). Observa-se ainda a
indicacdo de que problemas comportamentais antiéticos podem surgir por causa do
or¢amento (FANK; ANGONESE; LAVARDA, 2011; HOPE; FRASER, 2003; SPONEM;
LAMBERT, 2016; WELSCH; HILTON; GORDON, 1988).

Outras criticas apontadas abordam que o processo or¢amentdrio diminui o estimulo
na busca por um melhor desempenho, iniciativa ou inovagao por parte das pessoas (FISHER,
2002; HOPE, 2000; SPONEM; LAMBERT, 2016) e que o or¢amento, além de ser dispendioso,
nao consegue agregar muito valor aos seus usuarios (FANK; ANGONESE; LAVARDA, 2011;
HOPE; FRASER, 2003; NEELY; STUCLIFF; HEYNS, 2001). Menciona-se também que todo o
comportamento da organizacao é convergido através do sistema or¢amentario, tornando-se
uma forma fixa ou rigida de desempenho (FANK; ANGONESE; LAVARDA, 2011; HOPE,
2000; LIBBY; LINDSAY, 2010; SPONEM; LAMBERT, 2016).
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Sobre o ambiente e contexto em que as organizag¢des estdo inseridas, afirma-se que o
orcamento nao esta correlacionado ao ambiente de informac¢do competitiva e econdmica
(FANK; ANGONESE; LAVARDA, 2011, HOPE; FRASER, 2003), que este nao consegue
aproximar o planejamento e a execugao, deixando-os separados (FREZATTI, 2005; HOPE,
2000) e que o orcamento é direcionado a redugao de custo e ndo a criagao de valor para as
empresas (HOPE, 2000; NEELY; STUCLIFF; HEYNS, 2001).

Além das criticas anteriormente apresentadas, a literatura ainda apresenta outros
aspectos criticos que sdo importantes serem abordados, como por exemplo: que no
orcamento é dificil fazer uma estimativa proxima da realidade na receita e na despesa, por
estarem baseadas em suposi¢Oes feitas com base nas operagdes passadas das empresas
(FANK; ANGONESE; LAVARDA, 2011; NEELY; STUCLIFF; HEYNS, 2001, WELSCH;
HILTON; GORDON, 1988); que a revisao do or¢amento leva tempo e a organizagao nao da
suporte com rapidez (FREZATTI, 2005; HOJI, 2018; WELSCH; HILTON; GORDON, 1988); e
que leva a disputa por mais recursos entre os gestores, que passam a se importar apenas com
o seu departamento, nao se voltando para os interesses gerais da organizacao (FREZATTI,
2005; HOJIL, 2018) e isto implica nos “jogos” orcamentdrios para o alcance das metas
(JENSEN, 2001; NEELY; STUCLIFF; HEYNS, 2001). Sobre esses jogos, acredita-se que eles
criam barreiras departamentais que inibem a cooperagdo entre os agentes da organizagao
(NEELY; STUCLIFF; HEYNS, 2001; SPONEM; LAMBERT, 2016). Argumenta-se também que
a estratégia da empresa nao é compativel com o or¢camento (LIBBY; LINDSAY, 2010; NEELY;
STUCLIFF; HEYNS, 2001).

Acrescenta-se que o orcamento criaria um sentimento de desvalorizacdo ou
desconfianga nos gestores, por focar no controle e nao no engajamento (HOPE, 2000; HOPE;
FRASER, 2003; NEELY; STUCLIFF; HEYNS, 2001; SPONEM; LAMBERT, 2016). E, sobre a
conjuntura, a literatura apresenta que o orgamento impede a adaptabilidade em ambientes
incertos (LIBBY; LINDSAY, 2010; SPONEM; LAMBERT, 2016), como também que uma baixa
atualizagdo anual do orcamento o torna inadequado ao negdcio (NEELY; STUCLIFF;
HEYNS, 2001; SPONEM; LAMBERT, 2016).

Nesse contexto, se aduz que o estabelecimento de metas muito baixas ou muito altas
no or¢amento torna-se um problema no desempenho empresarial, por ndo ser condizente
com a realidade das operagdes (FREZATTI, 2005 MARGINSON; OGDEN, 2005). O
orcamento traduziria a predominancia da rentabilidade em curto prazo em detrimento da
criagdo de valor em longo prazo, o que nao representaria de forma expressiva um
pensamento estratégico (SPONEM; LAMBERT, 2016). Ademais, os orcamentos também sao
apresentados como fatores de estresse para a geréncia e funciondrios, que sao pressionados
para o atingimento de metas, em alguns casos, irreais e intangiveis (LIDIA, 2014).

3 METODOLOGIA

A pesquisa é classificada como descritiva quanto ao objetivo. Sobre pesquisas
descritivas é importante ressaltar que as mesmas tém o intento de analisar fatos ou
fendmenos em sua natureza e caracteristicas, procurando registrar e analisar relagdes
(MICHEL, 2005). Ja Cervo, Bervian e Silva (2007) vao além ao apresentar que pesquisas
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descritivas registram, analisam e relacionam fatos ou fendmenos, mas sem a intengao de
manipula-los.

A operacionalizagao da coleta de dados foi realizada através da técnica do survey, na
qual ha a interrogagao direta das pessoas cujos comportamentos se deseja conhecer e
entender.

O questionario utilizado para a coleta de dados foi estruturado em dois grupos de
varidveis, o primeiro relativo a caracterizagdo do respondente e o segundo tratando das
criticas encontradas na literatura sobre o orcamento. Os respondentes deveriam responder
conforme a sua percepgao acerca das criticas ao orgamento, através de uma escala tipo Likert
de cinco pontos, indo de discordo totalmente a concordo totalmente. O instrumento foi
enviado através da plataforma google forms durante a primeira quinzena de outubro de 2019.
A coleta de dados durou aproximadamente dois meses.

O universo da pesquisa foi composto pelas 117 institui¢des bancarias que sao
associadas a Federagao Brasileira de Bancos (FEBRABAN), cujo objetivo € representar os seus
associados perante os poderes constituidos e entidades representativas da sociedade, como
também o desenvolvimento de politicas que visem ao acesso da populacdo a produtos e
servicos financeiros (FEBRABAN, 2019).

Sobre o wuniverso considerado, € importante destacar a relevancia e
representatividade do mesmo em relagdo ao mercado financeiro do pais, pois de acordo com
o ultimo relatério divulgado em 2018, sobre a evolugdo do sistema financeiro nacional,
constatou que no Brasil existem 20.850 agéncias bancarias, além disso, os bancos atuantes no
Brasil e representados pela FEBRABAN apresentaram em seus demonstrativos financeiros
de 2018 os seguintes valores (R$ bilhdes): Patrimonio Liquido de R$ 612,5; Ativos R$ 7.433,5;
Depositos R$ 2.423,4; e Operagoes de Crédito de R$ 2.662,7 (BACEN, 2019). Por outro lado, a
porcentagem obtida entre o crédito fornecido e o produto interno bruto (Crédito/PIB),
passou de 47,4% em 2018 para 48,0% em 2019 (BACEN, 2020), fornecendo indicios do
crescimento do setor investigado.

Todas as instituicdes associadas foram contatadas através de correio eletronico,
especificamente o nucleo e profissionais envolvidos no processo orcamentario das
institui¢des. Dos 117 questiondrios enviados, apenas 16 foram retornados devidamente
respondidos, o que representa uma taxa de resposta de 13,68%. Por questdoes de
confidencialidade e a fim de estimular o aumento na obtengao de respostas, o questiondrio
elabotado nao solicitou a identificagdo das institui¢des contactadas, identificando apenas o
perfil dos profissionais respondentes.

Sobre a técnica de andlise que foi utilizadas na pesquisa, fez-se o uso da estatistica
descritiva, que pode ser entendida como um recurso que busca recolher, organizar, sintetizar
e descrever os dados (SANTOS, 2007). Adicionalmente, foram realizados testes nao-
paramétricos de forma a buscar possiveis relagdes entre as varidveis, como o teste Qui-
quadrado, Kruskal-Wallis e o coeficiente de correlagao de Spearman. No entanto, ndo foram
encontrados resultados com significancia estatistica.

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
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Para a caracterizagdo dos respondentes, foram elaboradas cinco questdes cujos
resultados sao apresentados nas tabelas a seguir. A primeira questdo buscou obter um
panorama geral no que se refere a idade dos respondentes, sendo os resultados sintetizados
na Tabela 1.

Tabela 1- Idade dos respondentes

Frequéncia Frequéncia

Faixa etaria absoluta relativa (%)
Abaixo de 30 anos 2 12,50
Entre 30 e 35 anos 4 25,00
Entre 36 e 41 anos 4 25,00
Entre 42 e 47 anos 5 31,30
Entre 48 e 53 anos 1 6,20
Acima de 53 anos 0 0,00
Total 16 100

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Com base nas informacdes apresentadas na Tabela 1 é possivel observar que dentre
os respondentes a faixa etdria com maior frequéncia compreende as idades entre 42 e 47
anos, o que corresponde a um percentual de 31,30%. De um modo geral, o resultado revela
que os profissionais envolvidos no processo or¢amentario das institui¢des respondentes sao
profissionais com idade superior a 30 anos. Porém, nenhum dos profissionais respondentes
possuia idade acima de 53 anos.

A segunda questao indagava sobre o sexo dos respondentes, cujos resultados sao
mostrados na Tabela 2. A partir dos resultados é possivel observar que dentre os
respondentes a maioria é do sexo masculino, com uma frequéncia de 10 respondentes, o que
corresponde a um percentual na ordem de 62,50%.

Tabela 2- Sexo dos respondentes

Sexo Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%)
Masculino 10 62,50
Feminino 6 37,50

Total 16 100

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Outra questao abordada dizia respeito a escolaridade dos profissionais entrevistados
na pesquisa, cujos resultados estao dispostos na Tabela 3. Observa-se que a maioria dos
profissionais possui especializagdo, com uma frequéncia de 9 respondentes, representando
56,25% do total. Identificou-se que 6 respondentes sao graduados, correspondendo a um
percentual de 37,50% e apenas 1 respondente possui escolaridade no nivel de mestrado, o
que resultou em um percentual de 6,25%. Nenhum dos respondentes possui doutorado,
fornecendo indicios de que os profissionais respondentes sao mais voltados para o mercado,
o que é compativel com o ambiente das institui¢des financeiras bancarias.

#
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Tabela 3- Escolaridade dos respondentes

Frequéncia Frequéncia
Nivel de escolaridade absoluta relativa (%)
Graduacao 6 37,50
Especializagao 9 56,25
Mestrado 1 6,25
Doutorado 0 0,00
Total 16 100

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Ja a Tabela 4 apresenta as informacOes relacionadas a drea de formagao dos
profissionais respondentes da pesquisa. A maior parte dos entrevistados possuia formacao
na drea de Ciéncias Contabeis, ou seja, 9 profissionais, o que corresponde a 56,25%. Em
relagdo ao curso de Administragao, este apresentou a segunda maior frequéncia entre os
respondentes, na ordem de 5 profissionais, representando 31,25% do total. Ha um
profissional formado em Economia (6,25%) e ndo havia nenhum profissional com formagao
nas areas de Direito, Engenharia ou outras areas, o que sinaliza uma convergéncia de
formagao no que se refere aos profissionais envolvidos no processo or¢amentdrio das
institui¢des investigadas. Foi constatado também que um dos profissionais possuia formagao
em duas areas, Administracao e Ciéncias Contabeis (6,25%).

Tabela 4- Area de formacio dos respondentes

Frequéncia Frequéncia
Area de formacgao absoluta relativa (%)
Administracdo 5 31,25
Ciéncias Contabeis 9 56,25
Administra¢ao/Ciéncias Contéabeis 1 6,25
Direito 0 0,00
Economia 1 6,25
Engenharia 0 0,00
Outras areas 0 0,00
Total 16 100

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Por fim, considerando o grupo de varidveis relacionadas a caracterizagdo dos
respondentes, a tltima questdao procurou saber o tempo de atuacdo dos profissionais nas
institui¢des investigadas. As informagoes relativas ao tempo de atuagao estao apresentadas
na Tabela 5.

Tabela 5- Tempo de atuacido dos respondentes na instituicao

Frequéncia Frequéncia

Tempo de atuagdo absoluta relativa (%)
Menos de 5 anos 4 25,00
Entre 6 e 10 anos 4 25,00
Entre 11 e 15 anos 5 31,20
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Acima de 15 anos 3 18,80
Total 16 100

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Os dados apresentados na Tabela 5 permitem observar que a maioria dos
profissionais possui mais de 5 anos de atuagao. Observou-se que 4 profissionais possuiam
entre 6 e 10 anos de atuagao em suas respectivas instituigoes, resultando em um percentual
de 25%. A maior frequéncia, de 5 profissionais, foi obtida no intervalo de atuagao
correspondente a 11 e 15 anos, representando 31,20% do total. 3 profissionais atuam ha mais
de 15 anos em suas respectivas instituigdes, o que resulta em um percentual de 18,80% dos
respondentes.

Os dados relativos a caracterizagao dos respondentes permitem uma observagao geral
acerca do perfil dos respondentes, sinalizando que sao profissionais de maioria masculina,
com especializagao e com formagao em Ciéncias Contabeis.

Apds a caracterizacao dos respondentes, abordou-se a percep¢ao dos profissionais
acerca das criticas feitas ao orcamento. Os resultados encontram-se dispostos na Tabela 6,
que contém as 24 questdes extraidas da literatura e as frequéncias das respostas baseadas em
uma escala com a seguinte gradagao: Discordo Totalmente (DT), Discordo (D), Nao
Concordo Nem Discordo (NDNC), Concordo (C) e Concordo Totalmente (CT).

Tabela 6- Percepcao acerca das criticas feitas ao Orcamento

Questoes DT | D INDNC| C | CT
O processo de elaboracio do orcamento
1 |necessita de muito tempo por parte dos| O 0 2 6 8

envolvidos no processo.

Entre os envolvidos no processo orcamentario,
a comunicagdo, coordenagdo e cooperagao
necessarias para a elaboracdo dos orgamentos
sao dificeis de se obter.

O orgamento pode ser considerado uma perda
3 | de tempo, quando focado no passado ou no| 0 6 2 6 2
curto prazo.

O processo or¢amentario € complexo quanto a

4 - 0 2 2 8 4
sua elaboracgao e controle.
O orgamento dificulta a flexibilidade dos
gestores, impondo limites na sua atuagao e

5 . . 2 4 5 3 2
restringindo a sua capacidade de desenvolver
alternativas.
Probl t tai tiéti d

¢ | Problemas comportamentais anticticos podem | 5 3 3 5

surgir por causa do orcamento.

O processo orcamentdrio diminui o estimulo
7 |lna busca por um melhor desempenho,| 5 4 3 2 2
iniciativa ou inovagao por parte das pessoas.

O orcamento além de ser dispendioso, nao
8 | consegue agregar muito valor aos seus| 4 3 5 1 3

usuarios.
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Todo o comportamento da organizagao ¢é
convergido através do sistema orcamentario,

? tornando-se uma forma fixa ou rigida de 0 2 7 > 2
desempenho.
O orcamento ndo estd correlacionado ao

10 |ambiente de informagao competitiva e| 3 6 6 1 0
econdmica.
O orgamento ndo consegue aproximar o

11 | planejamento e a execugao, deixando-os| 0 7 5 4 0
separados.

1 O orcamento ¢ direcionado a redugéo de custo 0 0 3 9 4

e ndo a criagao de valor.

No or¢amento é dificil fazer uma estimativa
13 | proxima da realidade na receita e na despesa, 0 1 5 4 6
por estarem baseadas em suposicoes.

A revisao do orcamento leva tempo e a

14 s e .
organizacao nao da suporte com rapidez.

O orgamento estimula a disputa por mais
recursos entre os gestores.

15

O orcamento colabora com os “jogos"

16 (.
orcamentdrios para o alcance das metas.

O orcamento cria barreiras departamentais que

17 .. ~
inibem a cooperagao.

A estratégia da empresa nao é compativel com
0 or¢camento.

18

O orgamento cria sentimento de desvalorizacdao
19 |ou desconfianca nos gestores, por focar no| 0 7 6 2 1
controle e ndo no engajamento.

O orcamento impede a adaptabilidade em

20 . .
ambientes incertos.

A pouca atualizagdo anual do or¢camento o

21 . o
torna inadequado ao negdcio.

O estabelecimento de metas muito baixas ou
22 |muito altas no or¢amento torna-se um/| 1 3 3 7 2
problema no desempenho empresarial.

O orcamento traduz a predomindncia da
23 | rentabilidade a curto prazo em detrimento da| 0 2 7 4 3
criagdo de valor a longo prazo.

Os orcamentos sdo vistos como fatores de
estresse para a geréncia e funcionarios.
Total 27 | 84 101 111 | 61

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

24

Com as informagOes apresentadas na Tabela 6, percebe-se que a critica feita ao
orcamento por Hope (2000), Fisher (2002) e Sponem e Lambert (2016), de que o processo
orcamentdrio diminui o estimulo na busca por um melhor desempenho, iniciativa ou
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inovagao por parte das pessoas, foi a critica com a maior frequéncia de discordancia total,
sendo marcada por 5 respondentes nessa escala, o que resulta em um percentual de 31,25%.

Ja a critica apontada por Neely, Stucliff e Heyns (2001) e Sponem e Lambert (2016),
que aponta a pouca atualizagao anual do orcamento como algo que o torna inadequado ao
negdcio, foi a critica com a maior frequéncia no que se refere ao nivel de discordancia, com 8
respondentes possuindo essa percepgao, resultando em um percentual de 50%.

Sobre a neutralidade, considerada como uma das respostas possiveis para as criticas
apresentadas, a critica expressada por Jensen (2001) e Neely, Stucliff e Heyns (2001) foi a que
obteve a maior frequéncia, pois 8 respondentes nao concordaram e nem discordaram sobre a
opinido desses autores de que o or¢amento colabora com o0s "jogos" orcamentarios para o
alcance das metas, representando uma frequéncia relativa de 50% .

No nivel de concordancia, houve duas criticas com as maiores frequéncias, tanto a
critica feita por Hope (2000) e Neely, Stucliff e Heyns (2001), de que o or¢camento é
direcionado a redugdo de custo e nao a criagao de valor, quanto a critica feita por Libby e
Lindsay (2010) e Sponem e Lambert (2016), de que o orcamento impede a adaptabilidade em
ambientes incertos, tiveram a concordancia de 9 respondentes, correspondendo a 56,25% do
total.

Por fim, é pertinente apresentar que a critica apontada pelos autores Neely, Stucliff e
Heyns (2001), Fisher (2002), Hope e Fraser (2003), Libby e Lindsay (2010), Fank, Angonese e
Lavarda (2011), Lidia (2014) e Sponem e Lambert (2016), a qual afirma que o processo de
elaboragao do orgamento necessita de muito tempo por parte dos envolvidos no processo, foi
a critica cuja percepgao alcangou a maior frequéncia de respostas no que se refere ao nivel de
concordancia total, obtendo 8 respostas, o que resulta em uma frequéncia relativa na ordem
de 50% em relacao ao total.

Ainda sobre a percepgao dos respondentes, foi possivel observar que os maiores
niveis em termos de acumulagdo de frequéncias foram os niveis de ndo concordancia e nem
discordancia, seguido do nivel de concordancia. Esse achado sugere que os profissionais
investigados tém uma percepcao dividida entre a neutralidade e a concordancia sobre as
criticas feitas ao orcamento pelos autores pesquisados.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O orcamento, embora seja uma ferramenta gerencial relevante no processo de gestao,
tem sido objeto de criticas direcionadas especialmente ao seu modelo tradicional. Partindo
da observagao dessas criticas, o artigo teve como objetivo analisar a percep¢ao dos
profissionais envolvidos no processo or¢amentario das institui¢des financeiras bancarias que
atuam no Brasil sobre as criticas feitas ao orcamento pela literatura.

Os dados da pesquisa revelaram que, dentre os respondentes, 31,25% discordam
totalmente em relagao a critica de que o processo or¢amentério diminui o estimulo na busca
por um melhor desempenho, iniciativa ou inovagao por parte das pessoas. Nesse sentido,
também foi possivel observar que 50% dos respondentes discordam que a pouca atualizagao
anual do or¢camento o torna inadequado ao negocio.

No que cerne a neutralidade, os achados permitiram observar que 50% dos
respondentes nao concordam e nem discordam da critica de que o or¢amento colabora com
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o0s "jogos" or¢amentdrios para o alcance das metas. Ja em relagdo a concordancia, 56,25% dos
respondentes sinalizaram que concordam com a critica de que o or¢amento impede a
adaptabilidade em ambientes incertos, ao passo que 50% dos respondentes concordam
totalmente no que cerne a critica de que o processo de elaboracao do orcamento necessita de
muito tempo por parte dos envolvidos no processo.

Assim, constatou-se uma maior concordancia nas afirmagdes de que “o processo de
elaboragao do orgamento necessita de muito tempo por parte dos envolvidos”, de que este “é
complexo quanto a sua elabora¢do e controle”, que “estimula a disputa por mais recursos
entre os gestores”, que “é direcionado a reducao de custo e nao a criacdo de valor”, que
‘impede a adaptabilidade em ambientes incertos” e que “sao vistos como fatores de estresse
para a geréncia e funciondrios”. Por outro lado, os respondentes discordaram de que o
processo or¢amentdrio diminua o estimulo na busca por um melhor desempenho, iniciativa
ou inovacao.

De modo geral, pode-se concluir que os profissionais investigados tém uma
percepcao dividida entre a neutralidade e a concordancia sobre as criticas feitas ao
orcamento pelos autores pesquisados. Tais constatagoes sinalizadas nos achados deste
trabalho contribuem para o entendimento acerca do papel do or¢camento enquanto
ferramenta gerencial, abrindo espago para discussoes sobre a utilidade de tal artefato ante as
necessidades informacionais que permeiam as organizagoes.

Como limitacao desta pesquisa, € pertinente pontuar a baixa adesao dos entrevistados
pois apenas 16 instituicdes financeiras bancdrias, de um total de 117 contatadas,
responderam ao instrumento de pesquisa.

Para pesquisas futuras sugere-se ampliar a presente pesquisa, de modo a observar a
percepcao acerca das criticas feitas ao orcamento entre profissionais de outros setores, o que
pode permitir observar se ha diferengas nas respostas de profissionais de diferentes setores
econdmicos.
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