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RELEVANCIA E UTILIDADE DE MECANISMOS DE CONTROLES GERENCIAIS:
UM ESTUDO SOBRE O ORCAMENTO EMPRESARIAL

1. INTRODUCAO

No contexto gerencial a informacgdo produzida pode ser utilizada pelos gestores em
diversos propoésitos, como procurar oportunidades, monitorar estratégia, planos e metas, bem
como informar sobre ameacas e oportunidades emergentes (Simons, 1995). Os gestores podem
obter a informagdo gerencial por meio de mecanismos de controle, formais ou informais, que
sdo utilizados com o intuito de orientar o comportamento em direcdo as metas estabelecidas.
Esses mecanismos de controle, ajustados as necessidades especificas da companhia, compdem
os sistemas de controles gerenciais (Chenhall, 2007).

Os Sistemas de Controles Gerenciais (SCG) podem ser utilizados na execucgdo e
acompanhamento das estratégias ao fornecer feedback para o aprendizado e informacdes que
podem ser empregadas de forma interativa para formulacdo ou revisdo das estratégias da
companhia (Chenhall, 2007). Sob esta 6tica, emerge a figura do or¢amento empresarial como
importante mecanismo dos SCG com atuagdo em vérios campos, como a formulacdo de
estratégia, desenvolvimento de capacidades dindmicas ou ainda a obtencdo de vantagem
competitiva (Ali Abadi, Yazdanian & Jamali, 2016).

Lunkes, Feliu e Rosa (2011) apontam que o or¢amento ¢ um instrumento fundamental
no planejamento das atividades organizacionais, servindo de guia para as operacoes e figurando
como poderoso sistema de controle no que tange ao acompanhamento de metas. Além disso, o
or¢camento pode ser considerado um dos pilares da gestao, pois reflete as prioridades e a direcao
da entidade para determinado periodo, proporcionando condi¢des de avaliacdo do desempenho
de gestores das diferentes dreas internas nas organizacdes (Frezatti, 2009).

O orcamento possibilita uma visdo global da empresa sob trés perspectivas distintas: a)
econOmica — voltada para a eficiéncia na alocacdo de recursos e avaliacdo da redugdo da
assimetria informacional, fundamentando-se na teoria da agéncia ; b) psicolégica — ao
considerar os efeitos das préticas orcamentdrias no comportamento dos individuos; e, c¢) social
— estudando a pratica orcamentdria em um contexto social de troca e barganha de poder
(Covaleski et al., 2003).

Na perspectiva do controle gerencial, Simons (1995) desenvolveu um modelo
denominado Levers of Control, o qual foi disseminado em estudos na literatura nacional como
Modelo de Alavancas de Controle de Simons. Tal modelo contempla quatro grupos de
mecanismos de controles gerenciais, os quais simbolizam respectivamente as “alavancas” para
implementagdo da estratégia da alta administracdo e sdo representadas respectivamente por: (i)
sistemas de crengas, (ii) sistemas de limites, (iii) sistemas de controles diagndsticos e (iv)
sistemas de controles interativos (Simons, 1995). Considerando especificamente a figura do
or¢amento, o autor ressalta que o mesmo se relaciona, em maior parte, dentro dos mecanismos
de controle das varidveis de desempenho critico (sistemas de controles diagndsticos), atuando
como meio de identificar os desvios em relacdo ao planejado (Simons, 1995).

Estudos apontaram ainda que o orcamento pode estar relacionado com o controle das
incertezas estratégicas (sistemas de controles interativos), € ndo somente com o controle das
varidveis de desempenho critico (sistemas de controles diagndsticos), figurando assim, como
meio de busca por oportunidades na organizacdo (Hofmann, Wald & Gleich, 2012; Mucci,
2013; Ali Abadi et al., 2016).

Mucci (2013) identificou uma relacdo entre o uso do or¢amento, tanto voltado para o
controle das varidveis criticas de desempenho assim como voltado ao controle das incertezas
estratégicas e a percepcao de utilidade e relevancia da ferramenta orcamento por gestores. Para
o autor, a aderéncia do orcamento a determinada “alavanca” pode impactar na maneira como
0s gestores percebem o or¢camento ttil e relevante.



Nessa linha, acredita-se que investigar as percep¢des de diversos gestores sobre as
relacdes entre as alavancas de controle propostas por Simons (1995), o orcamento empresarial
e a utilidade e relevancia do mesmo, pode revelar aspectos importantes para a compreensao da
maneira como a ferramenta orcamento empresarial se configura nas organizagdes. Dessa forma,
esse estudo busca investigar a percep¢do de gestores quanto a utilidade do or¢amento
empresarial dado seu alinhamento as alavancas de controle.

As pesquisas sobre o tema orcamento pouco avancam no sentido de questionar a
ferramenta, bem como a maneira como o mesmo ¢ constituido e de que forma os elementos
organizacionais influenciam sua elaboracdo em determinada organizagdo (Frezzati, Beck e
Silva, 2013). Assim, esse estudo tem como contribui¢do, o avanc¢o nos estudos da tematica
sobre orcamento, na medida em que busca analisar como os elementos organizacionais
influenciam o orcamento e como este fato se relaciona com a utilidade do mesmo. O estudo
avanca na pesquisa desenvolvida por Mucci (2013), que sugeriu a investigacdo do orcamento
dentre percepcoes de gestores de areas ligadas diretamente a elaboracao e controle do mesmo e
também de diversas dreas da empresa as quais utilizam-se da ferramenta. Acredita-se que esse
trabalho possa contribuir avangando com relagdo ao estudo de Covaleski et al. (2003), que
sugeriram a utilidade do orcamento em diferentes propdsitos, impactando no comportamento
dos individuos e figurando como troca e barganha de poder nas organizagdes.

Como contribuicao para as organizacdes, esse trabalho aborda o orcamento como uma
ferramenta que transmite crencas e delimita limites para os diversos agentes envolvidos nas
relacdes organizacionais, destacando que as crencas e os limites estabelecidos pela alta
administracio, devem ser observadas na elabora¢do e no acompanhamento do or¢amento. Além
disso, este estudo apresenta o orcamento como meio de implementar a estratégia pretendida
pela organizacdo além de permite a aprendizagem a partir do momento em que a alta
administracdo consegue enraizar os valores organizacionais nos gestores envolvidos.

2. REVISAO DE LITERATURA

2.1 O Modelo de Alavancas de Controle

O modelo de alavancas de controle foi proposto por Robert A. Simons em 1995 e
denominado pelo autor como Levers of Control (LOC), ou em traducdo literal, alavancas de
controle. Sob a dtica de sistemas de informagdes, Simons (1995, p. 5) comenta que os “‘sistemas
de informacdo se tornam sistemas de controle quando sdo utilizados para manter ou alterar
padrdes nas atividades organizacionais”. O autor aponta ainda que os sistemas de controle
gerenciais devem acomodar as estratégias pretendidas e também as estratégias emergentes, que
surgem do uso prético da ferramenta e da iniciativa dos funciondrios (Simons, 1995).

Assim, com foco no controle da estratégia organizacional, Simons (1995) desenvolveu
um modelo de alavancas de controle, que funcionam simultaneamente e apresentam um poder
coletivo de acordo com a tensdo gerada por cada alavanca. Tais alavancas partem de quatro
construgdes-chave que devem ser analisadas e entendidas para a implementa¢do bem-sucedida
da estratégia: (i) valores fundamentais, que compdem os sistemas de crencgas, utilizados para
inspirar e dirigir a busca de novas oportunidades; (ii) riscos a serem evitados, que compdem o0s
sistemas de limites e sdo usados para estabelecer limites no comportamento na busca de
oportunidades; (iii) varidveis criticas de desempenho, que compdem os sistemas de controles
diagndsticos e sdao usados para motivar, monitorar e recompensar a realizacio de metas
especificadas; (iv) incertezas estratégicas, que compdem os sistemas de controles interativos
que sdo utilizados para estimular a aprendizagem organizacional e o surgimento de novas ideias
e estratégias. A figura 1 apresenta o modelo grafico proposto por Simons (1995).
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Figura 1. Controlando a estratégia do negdcio: varidveis chave a serem analisadas
Fonte: adaptado de Simons (1995, p. 7)

Simons (1995) comenta que os sistemas de crengas e sistemas de controle interativo,
criam forgas positivas e inspiradoras. As outras duas alavancas — sistemas de limites e sistemas
de controles de diagndsticos, criam restri¢des e garantem o cumprimento das ordens, sendo que
a alta gestao utiliza essas forgas para obter uma tensdo dindmica que permita o controle efetivo
da estratégia.

Um sistema de crencas consiste em um conjunto explicito de defini¢des organizacionais
comunicadas formalmente para fornecer valores bdsicos, propdsitos e dire¢cdo para a
organizacdo, criam normas e servem como ideais culturais que os gerentes seniores querem que
os subordinados adotem. Trata-se, por exemplo, de declaragdes de missdo organizacional
(Simons, 1995). Ja os sistemas de limites estabelecem limites na busca de oportunidades, com
base no risco do negdécio. Sdo constituidos por exemplo, por meio de cédigos de conduta.
Embora sejam essencialmente sistemas restritivos, esses sistemas permitem aos gerentes
delegar a tomada de decisdes, sendo em muitos aspectos, um pré-requisito para a liberdade
organizacional e o comportamento empreendedor (Simons, 1995).

Os sistemas de controles de diagndsticos buscam medir fatores criticos de sucesso a
serem alcancados ou implementados para que a estratégia do negdcio obtenha €xito. Os mesmos
permitem medir os resultados de um processo, utilizam padrdes predeterminados contra os
quais os resultados reais podem ser comparados e, assim, possibilitam corrigir os desvios
identificados. Ferramentas como o or¢camento e o Balanced Scorecard sdao exemplos de
sistemas de controles diagndsticos (Simons, 1995).

Contrario a restricdo na busca de inovagdo imposta pelos sistemas de controles
diagndsticos, Simons (1995) argumenta que os sistemas de controles interativos estimulam a
busca e a aprendizagem, permitindo o surgimento de estratégias a medida que os participantes
da organizacdo respondam as oportunidades e ameacas percebidas. Ferramentas como sistemas
de gerenciamento de projetos, sistemas de custos, BSC, e até mesmo o or¢camento, podem
figurar como sistemas de controles interativos (Simons, 1995; Bisbe & Otley, 2004). Assim, se
a alta geréncia estd focada na estratégia como um padrio a ser seguido, eles dardo énfase ao
controle interativo, com vistas a identificar oportunidades emergentes alinhadas a estratégia da
empresa (Kruis et al., 2016).



2.2 Utilidade e Relevancia do Orcamento Empresarial nas Organizacoes

O orcamento empresarial se origina dentro de um processo maior, por meio do
desenvolvimento do planejamento estratégico da organizacdo e pode ser considerado um dos
pilares da gestdo, pois reflete as prioridades e a dire¢do da entidade para determinado periodo,
proporcionando condi¢des de avaliacdo do desempenho de gestores e dreas internas (Lunkes ef
al. 2011; Frezatti, 2009).

O processo de planejamento estratégico resulta em diversas atividades a serem ser
implementadas por meio de um plano de metas e recursos. Neste cerne figura o or¢camento
empresarial orienta a execu¢do das metas e possibilita a comparacdo do previsto e realizado,
permitindo por fim, identificar desvios e realizar possiveis ajustes (Lunkes ez al. 2011).

No ambiente corporativo, o orcamento pode assumir diversas configuracdes, seja com
maior ou menor nivel de participacdo de funcionérios, mais flexiveis ou rigidos, com maior ou
menor folga orcamentdria, bem como ser utilizado para diversas finalidades, incluindo
planejamento e coordenacdo das atividades, alocagdo de recursos ou motivacao de funciondrios,
contribuindo para a aprendizagem organizacional e adaptagdes estratégicas (Abernethy e
Brownell, 1999; Covaleski et al., 2003).

Quanto a utilidade do orcamento nas organizacdes, Almeida et al. (2009) comentam que
o mesmo pode desempenhar multiplos papéis na empresa, sendo utilizado por vezes como
ferramenta de apoio a estratégia ou mesmo como ferramenta de controle dos fluxos financeiros.
Neste cerne os autores apontaram que empresas de maior porte utilizam o orcamento mais
alinhado as estratégias da organizagdo, j4 em empresas de menor porte o orcamento figura como
ferramenta de controle dos fluxos financeiros auxiliando no acompanhamento e na avaliacdo
das atividades operacionais.

Nessa pesquisa sdo utilizados os constructos referentes as percepcoes de utilidade e
relevancia de determinado sistema de informagdo gerencial definidos por Venkatesh e Davis
(2000), sendo que a utilidade percebida de determinado sistema é definida como : “grau em que
uma pessoa acredita que o uso do sistema ird melhorar seu desempenho no trabalho” (Venkatesh
e Davis, 2000, p. 187). Os autores definem ainda o constructo acerca da relevancia no trabalho
como: “a percep¢ao de um individuo sobre o grau em que o sistema ¢ aplicavel ao seu trabalho”
(Venkatesh e Davis, 2000, p. 191), relacionando-se ao grau em que o sistema suporta e atende
as tarefas que o usudrio desempenha.

Mucci (2013) investigou a influéncia do estilo de uso do orcamento empresarial,
coercitivo e facilitador, sobre as percep¢des de seus usudrios quanto a utilidade do artefato e o
nivel de criticas atribuidas. A partir de uma amostra de 72 gerentes de diversas dreas de uma
organizacdo, o autor verificou que a percepcao de utilidade do orcamento € levemente alta e o
nivel de criticas é baixo. O autor constatou ainda que o estilo de uso facilitador do or¢camento
influencia positivamente a percepcao de utilidade e negativamente o nivel de criticas do
artefato.

2.3 Estudos empiricos e desenvolvimento de hipoteses

Trabalhos empiricos buscaram averiguar a relagdo alavancas de controle propostas por
Simons (1995) no contexto organizacional. Os estudos apontam que a atencdo as alavancas de
controle na elaboragdo e execucdo do orcamento pode contribuir para o alcance da estratégia,
melhoria na tomada de decisdo, promover criatividade e aprendizagem além de melhorar o
desempenho financeiro da organizacao (Leite, 2016; Spekle et al., 2014; Ali Abadi et al., 2016).

A pesquisa de Leite (2016) descreve como a utilizagdo do modelo das alavancas de
controle, pode contribuir para a implementacdo da estratégia organizacional em uma
multinacional. Os achados do autor apontam que a realizacdo de atualizacOes recorrentes dos
or¢camentos estimula andlises e discussdes de variacdes em relagdo as metas estipuladas e das
provaveis causas dessas variagdes. O autor apontou ainda que o controle interativo se destacou

4



também através de avaliacdes sobre o processo de melhoramento técnico e para tomadas de
decisio.

Spekle et al. (2014) utilizaram a estrutura de alavancas de controle para examinar as
relacdes entre um sistema de controles, capacitac@o e criatividade, considerados muitas vezes
como aspectos organizacionais conflitantes com diferentes objetivos. Com base em respostas
de 233 gerentes, o modelo de equacdo estrutural estimado pelos autores mostrou que a
intensidade de uso de um sistema de controle estd positivamente associada tanto a capacitacdao
quanto a criatividade. Os autores concluem que nao ha conflito entre controle e criatividade; ao
invés disso, apontam que paradoxalmente, a criatividade pode florescer na presencga do controle.

Nesta mesma linha, Ali Abadi et al. (2016) investigaram a aplicacdo do orcamento em
diferentes empresas iranianas. Com base em uma amostra de 90 empresas, os resultados dos
autores indicaram que o comportamento de lideranca, a atitude do usudrio e o uso interativo sao
determinantes no uso diagndstico. Além disso, os autores apontaram que fatores como
dinamismo de mercado, centralizagdo, cultura de confianca, atitude do usudrio e
comportamento de lideranga influenciam o nivel de uso interativo do or¢amento. Os autores
encontraram ainda que ambos os tipos de uso do orcamento influenciam na formulagdo e
implementacdo da estratégia e que o uso de diagndstico dos orcamentos tem uma influéncia
positiva sobre o desempenho financeiro.

No que tange a perspectiva do sistema de crengas, Leite (2016) apontou que em diversas
situagdes como processo de elaboracio do planejamento operacional, elaboragdo dos
or¢camentos ou andlise de novas oportunidades de investimentos as declaracdes de visdo e
missdo da organizacdo sdo enfatizadas dentre os gestores. Widener (2007) argumenta que a
proposta dos sistemas de crengas € encorajar os subordinados a adotarem os valores e objetivos
expostos pela alta administracdo. Nesta linha, Hansen (2002) aponta que o compartilhamento
de valores na organizacdo promove uma base comum de entendimento a qual permite a troca
de informacdes e experiéncias entre gestores a fim de desenvolver novas ideias. Tendo em vista
os estudos anteriores, elaborou-se a seguinte hipdtese de pesquisa:

HI: Quanto maior o alinhamento do orcamento ao sistema de crencas, maior a

percepgdo de relevancia do orcamento por parte do usudrio.

Quanto a abordagem de um sistema de limites o qual estabelece limites no
comportamento dos gestores, Covaleski ef al. (2003) apontaram que o orcamento pode ser
utilizado com diferentes propdsitos, impactando o comportamento dos individuos e figurando
como troca e barganha de poder, sugerindo o or¢amento como forma de estabelecer valores e
limitar o comportamento dos gestores. Mundy (2010) destacou que, apesar dos sistemas
estabelecerem limites no comportamento dos gestores, eles nao implicam necessariamente uma
reducdo da motivacdo e a total perda de autonomia, pois a autonomia limitada ajuda a
concentrar a atencao dos subordinados em dreas consideradas criticas para o desempenho da
organizac¢do. Nesta linha, Bedford (2015) apontou que uma &nfase nos sistemas de limites esta
relacionada ao aumento da eficédcia dos sistemas de controles, 0 que promove a aprendizagem
organizacional e aumenta a confiabilidade de tarefas. Nesse contexto, definiu-se a seguinte
hipétese de pesquisa:

H2: Quanto maior o alinhamento do orcamento ao sistema de limites, maior a

percep¢do de relevdncia do or¢camento por parte do usudrio.

Quanto aos controles diagndsticos, Simons (1995) comenta que eles permitem maxima
autonomia dos individuos, de maneira que os usudrios sigam na direcdo estabelecida e que os
gerentes dispensem a vigilancia constante. Ali Abadi er al. (2016) apontam que 0 uso
diagndstico dos or¢amentos tem um impacto significativo e positivo sobre o desempenho
financeiro. Nesta linha, Hofmann et al. (2012) destacam que a utilizagdo diagndstica do
or¢camento contribui significativamente para a implementacdo das estratégias pretendidas e
também para a formacao de estratégias emergentes. Leite (2016) aponta em seu estudo que sob



uma perspectiva de controle diagndstico, os gestores nas organizacdes sao responsiveis por
analisar e justificar os desvios em relacdo as metas orcamentérias estabelecidas. Dessa forma,
tem-se a seguinte hipétese de pesquisa:

H3: Quanto maior o alinhamento do or¢camento ao sistema de controles diagnosticos,

maior a percepgdo de relevancia do orcamento por parte do usudrio.

Quanto aos sistemas de controles interativos, os resultados do estudo de Ali Abadi et al.
(2016) indicaram que o comportamento de lideranca, a atitude do usudrio e o uso interativo sao
determinantes no uso diagndstico. Leite (2016) apontou que o orcamento figura dentre os
controles diagndsticos e que a atualizacdo dos controles orcamentdrios promove constantes
andlises e discussoes de variacdes apresentadas, estimulando ainda a criacao de novas ideias e
acoOes para corrigir ou minimizar os desvios apontados refletindo nos controles interativos na
organizacdo. Widener (2007) aponta que o uso de sistemas de medi¢do de performance na
organizacdo sob aspectos interativos ajuda a explicar o uso diagndstico de tais sistemas. Além
disso, o autor apontou que tais sistemas de controles, interativos e diagnosticos, sdo inter-
relacionados e complementares. Nesse contexto tem-se a seguinte hipdtese de pesquisa:

H4: Quanto maior o alinhamento do or¢amento ao sistema de controles interativos,

maior a percepgdo do usudrio quanto ao uso diagnostico do orcamento.

Petter et al. (2013) apontam que ha um grande suporte para que a compatibilidade de
tarefas seja um determinante de satisfacdo do usudrio, tal aspecto sugere uma relagdo positiva
entre a relevancia de um sistema e a utilidade percebida do mesmo. Venkatesh e Davis (2000)
exploraram o modelo de aceitacdo de tecnologia (TAM). Os autores comentaram que a
relevancia percebida pelo usudrio de determinado sistema exerca um efeito direto sobre a
utilidade percebida. Nesta linha, Hart e Porter (2004) apontam que em sistemas que permitem
andlises de dados agregados, como por exemplo o orcamento, a relevancia e a facilidade de uso,
sdo positivamente correlacionados com a utilidade percebida de tal sistema. Nesse contexto foi
construida a seguinte hipétese de pesquisa:

H5: Quanto maior a percepgdo de relevancia do or¢camento, maior a percepgdo de

utilidade do orcamento por parte do usudrio.

O desenho das hipéteses desta pesquisa € apresentado na figura 2.
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Figura 2. Desenho das hipéteses de pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor



Dessa forma, conforme apresentado na figura 2, investigou-se nesse estudo a influéncia
do alinhamento do or¢camento ao modelo de alavancas proposto por Simons sobre a relevancia
percebida do instrumento e a percepcao de utilidade do mesmo por parte dos gestores.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa caracteriza-se como descritiva quanto ao seu objetivo e em relacdo
aos procedimentos a pesquisa se caracteriza como levantamento. Foi utilizado um questionério
como instrumento para levantamento dos dados, construido com base nos estudos de Simons
(1995), Venkatesh e Davis (2000) e Hofmann ef al. (2012).

Os constructos desta pesquisa foram mensurados com multiplas varidveis, sendo que
cada uma dessas varidveis foi medida por uma escala Likert de cinco pontos, variando de 1
(discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente). Os constructos mensurados sdo apresentados
na figura 3.

Constructo | Varidveis Descrigao Fonte/Estudos
- Abernethy e Brownell (1999);
INT1 Oegtﬁirsnzztﬁ I;Z%Zr atencdo permanente de todos os Hofmann ef al. (2012): Mucci
ge! ' (2013);
Controle As informagdes do orcamento sdo utilizadas como um | Abernethy e Brownell (1999);
. INT2 | meio de questionar e debater as decisdes e acdes com | Hofmann et al. (2012); Mucci
Interativo .
meus pares e subordinados. (2013);
. . - Abernethy e Brownell (1999);
INT3 Discuto frequentemente 1pf0rmagoes do orcamento Hofmann et al. (2012); Mucci
entre meus pares e subordinados. i
(2013);
A informacdo do or¢amento atua como um sinal, | Abernethy e Brownell (1999);
DIA1 |demonstrando se tudo estd correto ou se ha algo fora | Hofmann et al. (2012); Mucci
do previsto. (2013);
Controle O alcance das metas orcamentdrias (metas de lucro e Abernethy ¢ Brownell _(1999)5
. . DIA2 P . Hofmann et al. (2012); Mucci
Diagnéstico custos) € rigorosamente monitorado. (2013):
. - . . - | Abernethy e Brownell (1999);
DIA3 No caso de desvios, ag¢des corretivas efetivas sao Hofmann et al. (2012); Mucei
iniciadas.
(2013),
LiM1 | Eu s6 posso realizar gastos que foram previstos no Simons (1995)
orcamento.
Sistemade | | |\, |O orcamento restringe o comportamento, deixando Simons (1995)
Limites claro o que ndo ¢ tolerado na organizag@o.
O orcamento estabelece uma limite na busca de novas | Simons (1995)
LIM3 .
oportunidades.
CREI O orcamento transmite a missdo e valores da | Simons (1995)
organizacio.
Si d O or¢amento estimula e guia a busca de oportunidade | Simons (1995)
gtema ©| CRE2 pelos gestores de acordo com a missdo e valores da
rencas organizacio.
CRE3 | O Processo orcamentdrio ajuda a comunicar a Simons (1995)
estratégia da geréncia.
B Ui | O orgamento me permite gerenciar melhor a minha Venkatesh e Davis (2000);
Perc(;apgao geréncia. Mucci (2013)
e -
Utilidade UTI2 O orcamento me permite manter e aprimorar o meu Venka'ltesh e Davis (2000);
desempenho como gerente. Mucci (2013)
Percepcao O or¢amento me permite estar sempre ciente sobre o | Venkatesh e Davis (2000);
de REL1 | que € necessdrio para obter um bom desempenho no | Mucci (2013)
Relevancia meu trabalho.




O orgamento me fornece informagdes adequadas para | Venkatesh e Davis (2000);
REL2 |otimizar as decisdes e cumprir meus objetivos de | Mucci (2013)

desempenho.
O orcamento me torna apto a obter informacdes | Venkatesh e Davis (2000);
REL3 |tdticas e estratégicas necessdrias para avaliar | Mucci (2013)

alternativas de decisdes.
Figura 3. Variaveis e constructos da pesquisa
Fonte: elaborado pelo autor com base em Simons (1995), Abernethy e Brownell (1999), Venkatesh e Davis (2000)
e Hofmann er al. (2012).

Além dos constructos citados, para melhor identificacio dos participantes, o
questiondrio contemplou os seguintes quesitos: funcdo e drea que ocupa na empresa, tempo
(anos) que trabalha na empresa e tipo de or¢amento utilizado na empresa.

Para a obtenc¢do de dados foi utilizado o método de amostragem ndo probabilistico por
conveniéncia e para viabilizar o estudo, os questiondrios foram enviados para os gestores
selecionados através da rede social LinkedIn, que figura como uma plataforma na qual os
profissionais se conectam e compartilham suas identidades profissionais, relacionam-se com
sua rede, trocam conhecimentos e dicas profissionais, publicam e visualizam contetdos
relevantes e encontram oportunidades de carreira e negdcios (LinkedIn, 2017). Para selecionar
os profissionais os quais seriam enviados os questiondrios, foram utilizadas as seguintes
palavras-chave nos campos de busca de usudrios — quanto a fun¢do: coordenador, diretor,
gerente e gestor; ja quanto a drea foram utilizadas as seguintes palavras-chave: controladoria,
controller, financeiro, orcamento, comercial, estratégia, logistica, operagdes, performance,
projetos, qualidade, suprimentos, tecnologia.

O questiondrio desta pesquisa foi enviado por meio eletronico a 980 gestores de diversas
areas de atuagdo e de diferentes empresas, de forma ndo probabilistica, durante os meses de
outubro e novembro de 2016. Foram recebidas 217 respostas, representando uma taxa de
retorno de aproximadamente 23%. Foram excluidos 7 questiondrios devido a erros de resposta,
sendo assim a amostra final do estudo foi composta de 210 observagdes.

Para anélise estatistica da pesquisa foi conduzida a Modelagem de Equacdes Estruturais
para verificar a influéncia entre os constructos da pesquisa a fim de obter uma indicacao
empirica da influéncia do grau de alinhamento do or¢camento empresarial as alavancas de
controle sobre a utilidade do mesmo. Sendo utilizado para a aplicagdo das técnicas estatisticas
os softwares STATA (versdo 12) e SmartPLS (versao 3.2.4).

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1. Descricao da amostra

Os resultados apresentados foram obtidos com base em 210 observacdes de gestores, 0s
quais possuem média de 6 anos de experiéncia no cargo ou funcdo que atuam. As dreas de
atuacdo com maior frequéncia de respondentes foram: drea de controladoria (representando
cerca de 22% dos respondentes), area financeira (cerca de 16% dos respondentes), drea
comercial (cerca de 13% dos respondentes), darea de logistica (cerca de 11,5% dos
respondentes), area de engenharia (cerca de 11% dos respondentes) e drea de planejamento e
performance (cerca de 6% dos respondentes) juntas, essas dreas corresponderam a soma de
79,05% do total de respondentes da amostra. Outras areas de atuacdo foram tecnologia da
informacdo, servicos, consultoria, telecomunicac¢des, sadde, contabilidade, hotelaria e
educacdo.

Quanto ao cargo dos respondente, a maior parcela ocupa o cargo de gerente na empresa
em que atua (cerca de 38%), seguido dos cargos de diretor, coordenador, controller e analista,
em conjunto os respondentes que ocupam tais cargos nas empresas totalizam cerca de 90,5%
da amostra desta pesquisa. Outros cargos como consultor, especialista, supervisor, assistente e
contador somaram conjuntamente cerca de 9,5% do total da amostra, sendo assim, nota-se que
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em maior parte os respondentes da pesquisa ocupam cargos de alto grau de responsabilidade e
tomada de decisdo bem como conhecimento sobre a ferramenta orgamento empresarial utilizada
dentro da organizagdo em que atuam.

4.2. Estatistica Descritiva

Os resultados obtidos sdo apresentados de acordo com o alinhamento da ferramenta
orcamento empresarial aos constructos de mecanismos de controle: mecanismos de controles
interativos (INT1, INT2, INT3), diagnésticos (DIA1, DIA2, DIA3), limites (FRO1, FRO2,
FRO3), crencas (CRE1, CRE2, CRE3), bem como os constructos de utilidade (UTI1, UTI2) e
relevancia (REL1, REL2, REL3), de acordo com a percepcao dos gestores respondentes. Cabe
ressaltar que as varidveis foram medidas em um questionario com escala de concordancia tipo
Likert de 5 pontos, sendo 1 para discordo totalmente e 5 para concordo totalmente.

Tabela 1
Estatistica descritiva das variaveis propostas do estudo
Variavel Média Mediana Desv. Pad. Min. Max.
INT1 4,70 5,00 0,64 1,00 5,00
INT2 4,39 5,00 0,79 2,00 5,00
INT3 4,19 4,00 0,87 1,00 5,00
DIAI 4,40 5,00 0,79 1,00 5,00
DIA2 4,31 5,00 0,84 1,00 5,00
DIA3 4,17 4,00 0,89 1,00 5,00
LIM1 3,03 3,00 1,18 1,00 5,00
LIM2 3,08 3,00 1,10 1,00 5,00
LIM3 3,45 4,00 1,04 1,00 5,00
CRE1 3,24 3,00 1,16 1,00 5,00
CRE2 3,48 4,00 1,03 1,00 5,00
CRE3 4,14 4,00 0,90 1,00 5,00
REL1 3,50 4,00 1,12 1,00 5,00
REL2 3,91 4,00 0,96 1,00 5,00
REL3 3,85 4,00 1,06 1,00 5,00
UTII1 4,45 5,00 0,76 1,00 5,00
UTI2 4,19 4,00 0,82 1,00 5,00

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme apresentado na tabela 1, em média os gestores possuem alto grau de
concordincia para as varidveis que compuseram O constructo controle interativo, todas as
varidveis do constructo apresentaram média maior que 4 e mediana maior ou igual a 4. Na
percepcio dos gestores, a ferramenta orcamento empresarial requer aten¢do permanente de
todos os gestores da unidade (INT1); as informagdes do or¢amento sdo utilizadas como um
meio de questionar e debater as decisdes com os pares e subordinados (INT2); e as informacdes
do or¢camento sdo frequentemente discutas entre os pares e subordinados (INT3).

Em média os gestores possuem alto grau de concordancia para as varidveis que
compuseram o constructo diagndstico, todas as varidveis do constructo apresentaram média
maior que 4 e mediana maior ou igual a 4. Assim, na percep¢ao dos gestores, a informacao do
or¢amento atua como um sinal, demonstrando se tudo esté correto ou se ha algo fora do previsto
(DIA1); o alcance das metas or¢camentérias € rigorosamente monitorado (DIA2); e no caso de
desvios em relacdo as metas orcamentdrias, acdes corretivas sao iniciadas (DIA3).

Quanto as varidveis que compuseram o constructo limites, particularmente a varidvel
LIM3 apresentou o maior grau de concordancia deste constructo, alcan¢ando valores de média
e mediana em 3,45 e 4,0 respectivamente. Contudo as varidveis LIM1 e LIM2 apresentaram
valores de média 3,03 e 3,08 respectivamente e mediana igual a 3. Assim, de certa forma ¢é
possivel identificar que os gestores nao concordam que somente podem realizar gastos previstos
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no orcamento (LIM1); e que o orcamento restringe o comportamento, deixando claro o que ndo
¢ tolerado na organizacdo (LIM2); Contudo eles concordam que o orcamento estabelece uma
limite na busca de novas oportunidades (LIM3).

Para as varidveis que compuseram o constructo crengas, em média os gestores possuem
alto grau de concordancia, todas as varidveis do constructo apresentaram média maior que 3 e
mediana maior ou igual a 3. Assim, na percepc¢do dos gestores, 0 or¢amento transmite a missao
e valores da organizacdo (CRE1); estimula e guia a busca de oportunidade pelos gestores de
acordo com a missdo e valores da organizacdo (CRE2); e o processo orcamentdrio ajuda a
comunicar a estratégia da geréncia (CRE3). De certa forma, nota-se uma disparidade na
percepcao dos gestores quanto a estratégia e missao e valores da organizacio; ou seja, percebem
em maior grau um alinhamento entre o orcamento empresarial e estratégia, mas ndo possuem a
mesma percep¢ao quanto ao or¢camento € a missao e valores da instituicao.

Em média os gestores possuem alto grau de concordancia para as varidveis que
compuseram o constructo relevancia, uma vez que todas as varidveis do constructo
apresentaram média maior que 3 e mediana igual a 4. Assim, na percep¢do dos gestores, 0O
orcamento permite estar sempre ciente sobre o que € necessdrio para se obter um bom
desempenho no trabalho (REL1); O or¢camento fornece informagdes adequadas para otimizar
as decisdes e cumprir os objetivos de desempenho (REL2); e o or¢camento torna o gestor apto a
obter informacdes taticas e estratégicas para avaliar alternativas de decisdes (REL3).

Para o constructo utilidade, ambas as varidveis do constructo apresentaram média maior
que 4 e mediana maior ou igual a 4. Assim, na percepc¢do dos gestores, 0 or¢amento permite
gerenciar melhor suas geréncias (UTI1); bem como manter e aprimorar o desempenho como
gerentes (UTI2).

Com base nos dados foi possivel identificar que o or¢amento teve maior alinhamento as
varidveis relacionadas aos controles interativos e diagndsticos. Quanto a perspectiva de crengas,
os gestores percebem o orcamento alinhado as estratégias da organizagdo; entretanto nao
percebem tal alinhamento em mesmo grau quanto a missao, visdo e valores da empresa em que
atuam. Ja quanto uma perspectiva de estabelecimento de limites quanto ao comportamento do
gestor, a percep¢do dos mesmos foi que eles possuem nao possuem liberdade para realizar
gastos ndo previstos no orcamento, o que indica a ocorréncia de certa folga orcamentéria nas
organizagdes. Neste ponto Beck (2016) aponta que a folga orcamentdria € uma pratica que pode
gerar beneficios desde que vinculada a um mecanismo de poder e controle na organizacao.
Entretanto, conforme a percepcao dos gestores, essa folga ndo é suficiente para abarcar
estratégias emergentes as quais poderiam ser incorporadas na organizacdo. Tais dados indicam
que tal folga orcamentaria é mais relacionada como uma estratégia para o atingimento das metas
aniveis individuais e ndo como meio de possibilitar que novas estratégias sejam implementadas
a niveis organizacionais. Este achado corrobora o estudo de Lunkes (2003), que aponta que o
or¢camento apesar de ser alinhado ao planejamento estratégico da empresa, ainda ndo evoluiu
no sentindo de abarcar as estratégias emergentes.

A percepcao de relevancia do orcamento também indicou valores altos, e a percep¢ao
de utilidade foi ainda maior, apresentando média de 4,23 e 3,75 nas suas varidveis, o que indica
que os gestores reconhecem a importancia do orcamento empresarial na organizacdo, bem como
acreditam que ele se aplica no trabalho que desenvolvem e ainda permite que o desempenho do
gestor seja aprimorado.

4.4. Modelo de Equacoes Estruturais

Conforme apontado, o estudo busca testar o alinhamento da ferramenta or¢amento ao
modelo de alavancas de controle proposto por Simons (1995) bem como suas relagdes com a
utilidade da ferramenta orcamento empresarial percebida pelos gestores das organizagoes.
Assim, chegou-se as cargas fatoriais do modelo discriminante apresentado na tabela 3.
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Tabela 3
Modelo de mensuracio de validade convergente

Crencas Diagndstico Limites Interativo  Relevancia  Utilidade
CRE1 0,206 0,266 0,110 0,321 0,278
CRE2 0,258 0,291 0,151 0,345 0,290
CRE3 0,315 0,228 0,299 0,401 0,483
DIA1 0,253 0,243 0,419 0,354 0,379
DIA2 0,168 0,183 0,410 0,223 0,203
DIA3 0,281 0,240 0,352 0,283 0,217
FRO1 0,116 0,212 0,123 0,240 0,196
FRO2 0,229 0,231 0,163 0,224 0,250
FRO3 0,308 0,231 0,178 0,396 0,260
INT1 0,200 0,507 0,208 0,172 0,243
INT2 0,156 0,337 0,137 0,174 0,174
INT3 0,174 0,342 0,121 0,274 0,140
RELL1 0,383 0,325 0,414 0,194 0,493
REL2 0,364 0,344 0,313 0,241 0,522
REL3 0,349 0,330 0,314 0,235 0,405
UTIl 0,376 0,277 0,260 0,211
UTI2 0,412 0,391 0,322 0,248
R? 0,786 0,590 0,639 0,680 0,810 0,828
AVE 0,696 0,553 0,539 0,581 0,719 0,840
Confiabilidade 0,873 0,788 0,777 0,805 0,885 0,913
composta

Fonte: dados da pesquisa.

De acordo com a tabela 3, nota-se que as cargas fatoriais das varidveis observadas foram
bem segregadas dentre os fatores observados. J4 quanto a validagao do modelo, apesar de alguns
dos fatores incluirem varidveis com carga fatorial abaixo de 0,700, ressalta-se o R? apresentou-
se acima de 0,500 para todas as varidveis latentes, a AVE de todos os fatores se manteve acima
de 0,500, bem como todos os valores de confiabilidade compostas mantiveram-se acima de
0,700. Para medir a validade discriminante no nivel das varidveis latentes (fatores) sao
apresentadas na tabela 4 as correlagdes entre elas.

Tabela 4
Correlacio entre as variaveis latentes
Crencas Diagnéstico  Limites Interativo  Relevéincia Utilidade

Crengas
Diagnéstico
Limites
Interativo
Relevancia
Utilidade
Fonte: dados da pesquisa.

Neste ponto, conforme a tabela 4, observa-se uma correlacio moderada de 0,561 entre
a percepcao de utilidade e relevancia, tal fato corrobora com o estudo de Venkatesh e Davis
(2000), que sugeriram uma relagdo entre a relevancia percebida de um determinado sistema de
informacao e sua utilidade percebida. Nota-se também correlacdo de 0,534 entre as varidveis
latentes diagnostico e interativo, o que corrobora a pesquisa de Mucci (2013) que sugere uma
relac@o entre o uso do or¢camento empresarial de modo diagnéstico e de modo interativo. Além
disso observou-se também correlacOes entre as varidveis crengas e relevancia do orgcamento
percebida pelos gestores, apresentando uma correlagdo de 0,431, bem como entre limites e a
relevancia percebida do orcamento pelos gestores apresentando uma correlagio de 0,411. Sendo
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assim, conforme apresentado nas tabelas 3 e 4 as varidveis latentes do modelo possuem validade
convergente e validade discriminante (unidimensionalidade). Considerando os resultados
obtidos, o modelo a ser estimado foi validado, observando os critérios apontados por Hair et al.
(2017). O Modelo de Equagdes Estruturais desta pesquisa € apresentado conforme a tabela 5 e
figura 4. Todas as varidveis utilizadas no modelo foram estatisticamente significativas a 99%
de confianga sob um bootstrapping de 1000 repeti¢des.

No que tange ao ajustamento do modelo, o R? ajustado do constructo percepgio de
relevancia foi de 0,305, ou seja, os constructos limites, crengas e diagndstico conseguiram
explicar cerca de 30,5% da variabilidade do constructo relevancia. J4 para o constructo
diagndstico, o constructo obteve um R? ajustado de 0,282, ou seja, o constructo interativo
conseguiu explicar cerca de 28,20% da variabilidade da varidvel latente diagndstico.

Por fim, quanto ao constructo utilidade, os resultados apresentados na tabela 5 apontam
que tal constructo apresentou um R? ajustado de 0,312, ou seja, as varidveis latentes do modelo
conseguiram explicar cerca de 30,12% do constructo utilidade. Este resultado corrobora os
estudos de Venkatesh e Davis, 2000; Hart e Porter, 2004; e Petter et al., 2013, os quais apontam
que a relevancia percebida de determinado sistema exerca um efeito direto sobre a utilidade
percebida. Assim, foi constatado que a relevancia percebida pelos gestores sobre ferramenta
or¢camento influencia a utilidade percebida, ou seja, a maneira como a ferramenta orcamento
empresarial € aplicavel ao trabalho do gestor, influencia a maneira como o orcamento contribui
para melhorar o desempenho no trabalho de tal gestor.

Conforme apresentado na tabela 5, o modelo estimado apresentou um f2 (tamanho do
efeito) para o constructo crencas sobre a varidvel latente relevancia pequeno (0,097). Também
para o constructo limites sobre a varidvel latente relevancia, o tamanho do efeito foi pequeno
(0,082). Quanto ao tamanho do efeito do constructo diagndstico sobre a varidvel latente
relevancia, o modelo apresentou também um efeito pequeno (0,064). Para o constructo
interativo sobre o constructo diagndstico, o tamanho do efeito pode ser considerado grande
(0,399). Por fim, o tamanho do efeito do constructo relevancia sobre a varidvel latente utilidade
também foi considerado grande, apresentado um valor de 0,460.

Como apresentado na tabela 5, os valores de relevancia preditiva do modelo (Q?) de
todos os 3 constructos endogenos foram considerados maiores que zero. Tais valores foram
obtidos por meio do procedimento de blindfolding do software SmartPLS (versdo 3.2.4), com
distancia de omissdo D=8. O constructo de utilidade apresentou o maior valor de Q2 (0,250),
seguido do constructo relevancia (0,203) e, por fim, o constructo de controles diagndsticos
apresentou o menor Q2 do modelo estimado (0,140). Estes resultados fornecem suporte para a
relevancia preditiva do modelo em relag@o as varidveis latentes endégenas.

Tabela 5
Relacio estrutural entre as variaveis latentes

ECs?rii Média P]ZS:;(; Estat. T P-Valor R? R?adj. f2 Q2
Eéé%iﬁ%’;‘i ” 0280 0281 0067 4149 0,000 0.097
e 0255 0227 0076 2994 0003 0315 0305 0082 0203
}Rléiléi}gfﬁginco 0227 0261 0063 4036 0,00 0.064
B NGento 07 0534 0535 0071 7537 0000 0285 0282 0399 0,140
ﬁi}ﬁﬁfgé NCIA-> 0561 0281 0067 4149 0000 0315 0312 0460 0,250

Fonte: dados da pesquisa
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Percepgao de p=0.561 Percep¢do de
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Controles
Diagnésticos

H4  B=0,534%%*

Sistema de
Controles
Interativos

Figura 3. Relacdo estrutural entre as varidveis latentes e efeitos diretos observados
Nota: **significativo a 95% de confianga; *** significativo a 99% de confianca.
Fonte: dados da pesquisa

Quanto aos coeficientes do modelo estimado, os resultados do modelo indicam que
existe uma influéncia positiva ( = 0,280) e estatisticamente significativa (99% de confianga)
do alinhamento do orcamento empresarial ao sistema de crencas sobre a relevancia do
orcamento empresarial percebida pelos gestores. Sendo assim, quanto mais o orcamento reflete
as crencas da organizacdo, mais os gestores o percebem como ttil, o que confirma a hipdtese
H1 desta pesquisa. Esse constructo foi o que apresentou o maior valor de beta entre os
constructos que se configuram em relacdo direta ao constructo de relevancia. Desta maneira,
evidencia-se que, dentre os constructos propostos, o sistema de crengas possui a maior
influéncia sobre a percepg¢ao de utilidade do orcamento empresarial por parte dos gestores.

Quanto a hipétese H2 da pesquisa, os resultados do modelo indicaram que existe uma
influéncia positiva (B = 0,255) e estatisticamente significativa (99% de confianca) do
alinhamento do or¢camento empresarial ao sistema de limites sobre a relevincia do orcamento
empresarial percebida pelos gestores. Sendo assim, quanto mais o or¢camento reflete os limites
de atuagdo dos gestores, mais os gestores percebem o orcamento como util, o que confirmou a
hipétese H2 dessa pesquisa.

J4 quanto a hipétese H3, os resultados do modelo indicaram a existéncia de uma
influéncia positiva (B = 0,227) e estatisticamente significativa (99% de confianca) do
alinhamento do or¢amento empresarial ao sistema de controles diagndsticos sobre a relevancia
do orcamento empresarial percebida pelos gestores. Sendo assim, quanto mais o orcamento €
utilizado para controles diagndsticos na organizag¢do; ou seja, quando por exemplo, o orcamento
atua como um sinal, demonstrando se tudo estd correto ou se ha algo fora do previsto, mais os
gestores o percebem como util, o que confirmou a hipétese H3 desta pesquisa. Esse resultado
corrobora os achados de Mucci (2013) que apontou uma relacdo positiva entre o uso do
or¢camento empresarial conforme controle diagndstico e a relevancia percebida pelos gestores.

A hipétese H4 da pesquisa também foi confirmada, os resultados do modelo indicaram
que que existe uma influéncia positiva (f = 0,534) e estatisticamente significativa (99% de
confianca) do alinhamento do orcamento empresarial ao sistema de controles interativos sobre
a aderéncia do or¢camento empresarial aos controles diagndsticos, indicando que quanto mais o
orcamento € utilizado sob critérios interativos, debates frequentes e questionamentos, mais 0
or¢amento € utilizado sobre critérios diagndsticos, corroborando com os estudos de Hofmann,
etal. (2012), Ali Abadi et al. (2016) e Mucci (2013).
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Quanto a hipétese HS, os resultados indicam que existe uma influéncia positiva (f =
0,561) e estatisticamente significativa (99% de confianca) da percepcao de relevancia do
or¢camento empresarial sobre a utilidade do orcamento empresarial percebida pelos gestores.
Tal fato indica que quanto mais os gestores percebem o or¢camento relevante, mais eles também
percebem o orcamento ttil nas organizacdes. Este achado corrobora os insights propostos por
Petter et al. (2013).

5. CONSIDERACOES FINAIS

Esse estudo objetivou investigar a percep¢do de gestores quanto a utilidade do
orcamento empresarial dado seu alinhamento as alavancas de controle. Para a realizacdo da
pesquisa o estudo se baseou em uma amostra de 210 gestores e foi estimado um modelo de
equacdes estruturais referente as cinco hipdteses propostas, as quais foram todas confirmadas.

A hipétese H1 tratou sobre o alinhamento do orcamento aos sistemas de crengas na
organizacdo e sua influéncia na relevancia percebida pelo usudrio. O estudo indicou que as
crengas organizacionais, como por exemplo valores, principios, missdo e visdo quando
enraizados nessas organizacdes, refletem no orcamento, tornando-o mais relevante na medida
em que permite 0s gestores seguir tais valores e principios. Assim, a alta administragdo deve
buscar disseminar seus valores para os colaboradores da organiza¢do, bem como refletir tais
valores no orcamento, possibilitando assim, um meio de alcangar a estratégia pretendida.

A hipétese H2 tratou sobre o alinhamento do or¢camento aos sistemas de limites na
organizacdo e sua influéncia na relevancia percebida pelo usudrio. Foi observado que o
or¢camento € relevante para os gestores na medida em que estabelece limites no comportamento
dos gestores e delimita onde atuar no sentido de alcancgar as metas e objetivos pretendidos.
Ainda foi apontado que estes limites ndo implicam necessariamente total perda de autonomia,
sendo que na verdade, ajudam a concentrar a aten¢do dos subordinados em areas consideradas
criticas para o desempenho da organizagdo, permitindo ainda a aprendizagem organizacional.

A hipétese H3 tratou sobre o alinhamento do orcamento aos sistemas de controles
diagnodsticos na organizacdo e sua influéncia na relevancia percebida pelo usudrio. Os
resultados apontaram que o orcamento € relevante dado seu alinhamento aos controles
diagndsticos, ao permitir o controle mensal de gastos, sinalizar o atingimento de metas, permitir
buscar novos meios de agir na organizagdo e propiciar incentivos como bonus para o gestor.
Além disso, destacou-se que, ao implementar uma ferramenta de controle gerencial tal como o
or¢camento, faz-se necessdrio o devido acompanhamento para que novas oportunidades sejam
agregadas a organizacdo, de maneira que a ferramenta permita, efetivamente, beneficios a
organizacao.

A hipétese H4 tratou sobre o alinhamento do or¢camento ao sistema de controles
interativos e sua influéncia na percep¢do do usudrio quanto ao uso diagndstico do or¢camento.
Os resultados apontaram que tais controles sdo complementares, pois, a partir do momento que
o gestor utiliza o orcamento como meio de diagnosticar os desvios orcamentdrios, ele pode
interagir com 0 mesmo e tomar novas medidas como, por exemplo, criar novos controles
diagnésticos para o alcance das metas. Além disso, foi destacada a importancia do
compartilhamento de informagdes entre os gestores e seus subordinados, de maneira a
promover comunicacdo sobre o orcamento na organizacao, seja em reunides para planejar o
or¢camento, ou seja em reunides para acompanhar o orcamento, de maneira a possibilitar a
inclusdo de estratégias emergentes que surgem da atuacao didria dos gestores e que podem criar
valor para a organizagao.

A hipétese HS tratou sobre a relevancia do orgamento e sua influéncia sobre a utilidade
do orcamento percebida pelo usudrio. Isso significa que os gestores reconhecem a importancia
do orcamento para a organizagcdo, bem como a sua aplica¢do no ambito empresarial, além de
acreditarem que o or¢amento permite aprimorar o desempenho como gestor. Isso ocorre dado
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o fato de que utilizar o orcamento permite ao gestor melhorar suas habilidades como, por
exemplo, realizar previsdes futuras. Sendo essas previsdes futuras mais assertivas, o gestor
consegue obter um melhor desempenho em seu trabalho. Os resultados apontaram ainda
indicios de que as percepcdes quanto a utilidade do orcamento sdo distintas entre os gestores e
que, gestores com maior grau hierdrquico na organizagdo percebem o or¢amento mais util.

Os resultados da pesquisa demonstram que os sistemas de crencas e limites devem ser
abordados junto aos controles diagndsticos e interativos para a implementacao bem-sucedida
da estratégia pretendida pela alta administracdo. Dessa forma, o modelo de alavancas de
controle de Simons deve ser utilizado em sua magnitude, de maneira que as ferramentas, tais
como o or¢amento, reflitam os valores, limites, e sirvam como meio de controles diagndsticos
e interativos na organizacao.

Este estudo avanca na literatura sobre or¢amento indicando que o mesmo pode estar
relacionado entre os sistemas de crengas e limites organizacionais; ou seja, apesar do orcamento
figurar nos controles diagnésticos, ele também possui critérios relacionados aos valores e
crencas da organizagdo e também atua como um limitador, restringindo o comportamento € a
busca de oportunidades pelos gestores que o utilizam. A pesquisa mostrou ainda que os sistemas
de limites influenciam positivamente na relevancia percebida do instrumento or¢camento.

O estudo buscou contribuir com a literatura na medida em que aborda o orcamento, sob
uma perspectiva que ndo somente ao controle e monitoramento de processos, mas também
investigando o mesmo como uma ferramenta que transmite crencas e delimita limites para os
diversos agentes envolvidos nas relacdes organizacionais. O estudo apontou a importancia de
se considerar as quatro alavancas de controles propostas por Simons, seja na elabora¢do ou no
acompanhamento do or¢amento nas organizagcdes de maneira que contribua para a tomada de
decisdes com vistas ao atendimento da missdo e do cumprimento das estratégias das empresas.

Como sugestdes para futuras pesquisas indica-se investigar o uso disfuncional do
or¢camento conforme sugerido por Chenhal (2007) e Petter et al. (2013), dado que um sistema
especifico que possa ser percebido com baixa utilidade e baixo nivel de satisfagdo, pode ser
fator chave para o desempenho da organizacdo, a partir do fornecimento de informacdes de
outras fontes, formais e informais (Chenhall, 2007). Além disso, foi possivel identificar indicios
de que as percepgdes frente a relevancia e utilidade do or¢camento podem ser distintas dado os
diferentes atores e seus respectivos cargos em uma organizagdo, assim, sugere-se investigar
mais a fundo como tais percepcoes diferem entre os gestores nas organizacoes.
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