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1. O ASSUNTO
1.1 INTRODUCAO

O Orcamento como ferramenta de planejamento eaterttas organizacdes ja possui
uma extensa literatura que explora aspectos té&cmicoetodoldgicos, eficiéncias e interacdes

com outros instrumentos de gestao.

Covaleski estruturou seus estudos sobre as pasquigspeito do tema orgcamento sob
a Otica de trés perspectivas teoricas: baseadasgectos econdmicos, baseadas em aspectos

psicolégicos e baseadas em aspectos socioldgicos.

As duas ultimas, psicolégica e socioldgica, focar@m tentar responder quais 0s
efeitos das praticas orcamentarias sobre os estad@stais dos individuos, seus
comportamentos e suas performances individuaisn® @orcamento influencia os processos
de tomada de decisdo e negociacdo entre a pluridadenteresses pertencentes ao

planejamento e ao controle dos recursos organizaisi@ sociais.

Evoluindo neste sentido as pesquisas baseadasona tontingencial que propde
modelos de orcamento afirmam que ndo existem pgatle orcamento efetivas universais. A
escolha de préaticas efetivas vai depender dasnsit@ncias tecnoldgicas e ambientais que

cercam a organizacao em questdo. (COVALESKI ETZ2003)

Num extremo, a realidade brasileira em termosademvolvimento tecnoldgico sobre
as praticas de orcamento empresarial é fortemetrada na traducdo, as vezes imprecisa,
de modelos estrangeiros que importados de paisasceoacteristicas tdo diferentes das

nossas que sua aplicabilidade é restrita ou iref(t&ITE ET AL, 2008)

Por outro lado ndo podemos deixar de conhecemaiielos uma vez que isto geraria
o isolacionismo na implementacao de praticas d&igale orcamento, limitando a visao dos
administradores e restringindo as oportunidadesndioria dos processos 0 que poderia
fazer as organizagbes alcancarem patamares sw@seriate gestdo. (LEGA,
VENDRAMINI;2008)

A partir desta linha filoséfica podemos concluiteqas organizacbes devem

posicionar-se no meio termo entre a ado¢do decgxnmportadas e o desenvolvimento



purista de métodos “caseiros” que ndo incorporaangas efetuados no estrangeiro. A
adocdo de modelos hibridos por diversas organizag@eionais jA apontam para este

caminho.
1.2 OBJETIVOS

O objetivo principal deste estudo é identificar coos profissionais de orcamento
de uma grande empresa percebem a influéncia dedatalturais brasileiros na execuc¢ao das

atividades relacionadas ao processo de gestédo entana.

Como objetivo secundario propde demonstrar aqueasiderados por eles como
0S mais impactantes no processo identificando yeisstausas e efeitos e, deste modo, abrir
caminho para uma reflexdo acerca da incorporacsie tiema na pauta dos estudos voltados

para o assunto orcamento empresarial.
1.3 JUSTIFICATIVA DA ESCOLHA DO TEMA

Uma vez que o estudo pretende explorar as patidatles de um processo e
identificar como fatores extrinsecos influenciana ®xecucdo e assim contribuir gerando
oportunidades de melhoria é natural concluir queressiitados podem trazer ganhos de
produtividade e eficiéncia para os profissionais militam na area assim como para qualquer
profissional de qualquer cargo que busca compreemddhor o desenvolvimento desta

atividade, a gestado orcamentaria, na realidadddiras

O tema orcamento, orcamento empresarial em plartjctem sido muito pouco
explorado academicamente no Brasil onde o ensisaunaersidades se ancora na literatura
estrangeira, notadamente americana, muitas veges i da realidade nacional. Um estudo
sobre a producdo académica com o tema or¢cament@®gmigl ao longo do periodo de 1995
a 2006 (LEITE ET AL, 2008) revelou que de 1257 eliss;0es produzidas nos cursos de
mestrado e doutorado em Ciéncias Contabeis recioloisepela CAPES apenas 16, ou seja,

1,27% do total, tratavam da tematica Orcamento Egapial.

A utilizacdo, ainda muito presente, de referenestrangeiro pode ser facilmente
comprovada pela vasta utilizacédo de literaturaaegira, predominantemente americana, e a

adocao técnicas e préticas importadas. (LEITE ET28008)



1.4 PERGUNTAS DA PESQUISA

Quais os tracos da cultura brasileira que intenfieno planejamento e no controle
orcamentario de uma grande empresa nacional? @adnftuéncia destes tracos é percebida
por profissionais de orcamento em um estudo de @ai®0? Em que fase do processo elas

interferem de forma mais contundente?

1.5 DELIMITACOES DO ESTUDO

O estudo a que se propde esta dissertacdo seliaadeaem uma unidade
organizacional de uma grande empresa brasileiraaA&veis que influenciam as percepcdes
de seus membros ndo podem ser consideradas reptessnpara 0 conjunto das empresas
brasileiras uma vez que outros fatores além dareutiacional exercem influéncia sobre a

construcao de suas opinides.

1.6 RELEVANCIA DO ESTUDO

O estudo pretende contribuir de forma relevantea pa melhoria da gestdo
orcamentaria de todas as empresas que buscamamiagilo de um gerenciamento de gastos
otimizado, alinhado com os objetivos estratégiamgeracao de resultados e sustentabilidade

diante das caracteristicas de um modelo brasieirgestao.

Também servira para estudos comparativos futuqoando outras pesquisas mais
aprofundadas poderdo buscar comparar resultadosuties organizacdes e verificar a
aderéncia dos resultados de praticas de mesmaratou de natureza diversa, servindo ao

mesmo proposito.

Academicamente € uma forma de criar e fortaleeerids de gerenciamento e

catalogar praticas que servirdo de referénciaqaras organizacoes.

Finalmente, as empresas poderao se beneficiasstddceutilizando as conclusbes dele

tiradas para implementar diferentes ferramentas m&todologias de trabalho com o objetivo



de fechar lacunas de gestdo hoje existentes e @prims processos e as atividades com

integracdo destes com suas praticas atua.

1.7 RESULTADOS ESPERADOS

Respondidas as questbes chave desse estudo espsi@r sinalizando para a alta
lideranca das empresas nacionais alguns caminkerem tracados na direcao da exceléncia
na gestao de seus recursos, adequando suas pvigarado incorporar tratativas aos fatores

culturais brasileiros.

Estas mesmas descobertas poderdo ser aproveeatasrganizacdes que por
ventura se identificarem com a problematica lewdmtatendo ou ndo, complexidade

comparavel com a empresa do estudo.

10



2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 FATORES CULTURAIS

A cultura pode ser definida como o conjunto de cterésticas sociais de um grupo
ou sociedade. Entre os antropologos algumas dééisisdo mais comumente aceitas sobre
cultura (TAVARES, 1991):

1. Cultura é parte da biologia humana;

2. A biologia dos homens é produto da cultura;

3. A cultura se transmite socialmente por meio derapragem e nédo tem
relagdo com a genética;

4. A capacidade de criar, desenvolver e aprender rauutransmitida
hereditariamente;

5. A cultura é o mecanismo adaptativo da espécie hanr@asponsavel
por sua sobrevivéncia, desenvolvimento e evolugéo;

6. A cultura € um produto social, embora portada puafividuos é
resultado de um processo coletivo;

7. A interagcdo do homem com o meio ambiente é feitavés de um

aparato cultural.

As organizagbes também desenvolvem sua cultura eengportamento de seus
membros é fruto deste conjunto de caracteristioasuns. A cultura da organizacdo € o
resultado de um conjunto de pressupostos compttlpor seus integrantes que incluem os
valores, crencas, ritos, mitos, etc... que a canaete Ihe da uma identidade. As organizacoes
possuem culturas organizacionais unicas e indilichdas. (SHEIN APUD TARIFA ET AL
2008, TAVARES 2006)

A Cultura exerce o papel de demarcadora de fr@steiazendo a diferenciacao entre
uma sociedade, ou organizacédo, e outras. Propareias membros da organizacdo um senso
de identidade e o comprometimento com um interesseum que ultrapassa os individuais,
estimula a estabilidade do sistema social e defineontornos as atitudes e comportamentos
dos seus membros. (ROBBINS, 2002) Ainda segunddbiRep“a cultura é a argamassa

social que ajuda a manter a organizacéo coesa.”
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Numa abordagem mais orientada para os negociasstardefinicdo de Vern Tepstra
e Kenethe David: “A cultura € um conjunto de simBolkprendidos, compartilhados,
compelidos, inter-relacionados cujos significadamécem um conjunto de orientacdes para
0os membros da sociedade. Essas orientacdes, emntmnprovém solucbes para 0S
problemas que todas as sociedades devem resolkgemppemanecer viaveis”. (KOTABE,
HELSEN, 2007)

Alguns autores, como André Laurent e Philippeilbhhne efetuaram estudos que
apontaram para as diferencas entre organizacOoelferantes paises e que estas diferencas
possuem influéncia preponderante sobre o compontangerencial, mas foram os estudos de
Geert Hofstede (1983) que salientaram as influénaas nacdes no comportamento

organizacional.

Para Hofstede nacionalidade é importante pararengemento por trés razdes.
Primeiro é politica porque nacdes sao unidadesiqgasicom suas instituicdes, seus sistemas
legais, sistemas educacionais. Se as instituighesafs ndo se diferem muito entre as nacdes
as informais podem ser completamente diferenteseghinda é sociolégica porque patrticipa
da construgcdo da identidade dos individuos e &itare psicologica, porque os individuos
sdo mentalmente condicionados por fatores cultadgsiridos na infancia em familia ou nas
escolas. (HOFSTEDE, 1993)

Segundo sua definicdo a Cultura é a programadatveoda mente que distingue um
grupo ou categoria de pessoas de outro. No desemenito do seu trabalho a referéncia a

categoria de pessoas é a nacédo. (HOFSTEDE, 1993)

A pesquisa que realizou com 80 mil funcionariosiBlisl espalhados em 64 paises

concluiu que a cultura nacional tem influéncia im@ote sobre a cultura da organizacao.

Hofstede definiu, a principio, quatro dimensogmlares (HOFSTEDE, 1983) que

diferenciam as culturas:

1. Distancia do poder: refere-se ao grau de concémraglistribuicdo do
poder. Entre as mais concentradoras estdo Filipivasnezuela e
México enquanto Israel, Dinamarca e Austria s&o rmsis
descentralizadores. O Brasil aparece como umdea¢®ncentracao de
poder;

12



2. Individualismo/coletivismo: refere-se ao grau nalgas pessoas se
véem individualmente ou fazendo parte de um grgcculturas mais
individualistas foram Estados Unidos, Australia ea-8Bretanha
enquanto Arabia Saudita, Peru e Venezuela esta® e® mais
coletivistas. O Brasil apareceu como sendo cotivi

3. Averséo a incerteza: e 0 quanto as pessoas sensanteacadas por
situacbes ambiguas. Japdo, Portugal e Grécia s@#o \nessos a
incerteza, jA& com baixa aversdo estdao CingapuraygHéong e
Dinamarca. O Brasil € também uma cultura com avetdécerteza.

4. Masculinidade/feminilidade: quando os valores temdeem sua
maioria, para o0 materialismo e a assertividade, calia®, ou
preocupacdo com as pessoas e com a qualidade aePRachinino.
Suica, ltdlia e Austria sdo predominantemente niassuenquanto
Suécia, Noruega, Dinamarca e Holanda sao feminin&s.Brasil
também assume tracos masculinos no uso da autergdsnininos no

uso da seducéo.

Posteriormente, Hofstede acrescentou uma quintergido, a Orientacdo para o
Longo Prazo, ap0s a realizacdo de outro estudonad®nal adicional com empregados e
gerentes chineses. Com base nos pensamentos deciddof desenvolvido um instrumento
de pesquisa que foi aplicado em 23 paises, in@un@rasil. (HOSFTEDE, 1993)
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Brasil - Resultados das Dimensdes de Hofstede
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Figura 1: As dimensdes de Hofstede no Brasil
Fonte: Adaptado de HOFSTEDE, 2011

América Latina - Resultados das Dimensodes de Hofste  de
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Figura 2: As dimensdes de Hofstede na América &aatin
Fonte: Adaptado de HOFSTEDE, 2011
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Na comparacado dos graficos acima podemos obsgueaos resultados do Brasil sédo
muito parecidos com o restante da América Latifereliciando-se mais acentuadamente na
dimensaolndividualismo, onde adotamos um perfil mais individualista, meooketivista,
gue a meédia dos nossos vizinhos. (HOFSTEDE, 1983)

Outras duas pesquisas assumem papel relevantestuaos das diferencas culturais
entre as nacdes. Uma delas € o Projeto GLOHRBbal Leadership and Organizational
Behavior Effectiveness, realizada em 62 paises por uma equipe de 16@mozas, com O
objetivo de retratar os valores culturais e seysactos sobre a lideranca organizacional e
desenvolveu uma proposta mais ampla, com nove diiesnmas razoavelmente semelhante
a Hofstede . A outra é a WY®Jorld Value Survey, conduzida por uma rede de cientistas
sociais em mais de 80 paises, alcancando 85 % mlaagédo mundial, que se difere das
anteriores em dois importantes aspectos: sua amglie sua frequéncia. (KOTABE,
HELSEN, 2007)

A adocao deste modelo de Hofstede é questiongodd, se defende que ele foi
importante em determinado contexto, porém as didenpor ele propostas sdo uma visao
restrita a sua visdo do mundo e deixa de analigduralidade, em um pais da dimensédo do
Brasil entdo isto se mostra uma realidade inquedktiel (MUZZIO, 2010) e as
complexidades dos individuos tratando todos os oo@mentos como uma conformidade
aos padrdes sociais do grupo. (ALCADIPANI, CRUBELRA 2003)

Contudo, o coletivismo e o individualismo e a dns@o distdncia do poder propostas
por Hofstede também estdo presentes nos tracosiraisit apresentados por Fons
Trompenaars, que ainda relaciou a hierarquia catatos e a concessao deste, atribuido ou
pela conquista, com a orietacéo religiosa. Hofst&derelacionou a distancia do poder com a
orientagao religiosa em seus estudos sobre asasittacionais.(LACERDA,2011)

Apesar de estas serem pesquisas mais recentesoertd modo, abrangentes, sédo
ainda os resultados dos estudos de Hofstede os atados na literatura nacional
(LACERDA, 2011) que tenta explorar as diferencdtucais como fatores influenciadores do

desempenho tupiniquim.
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As dimensdes, Distdncia do Poder, IndividualisiMgsculinidade e Aversao a
Incereteza, sugeridas por Hofstede em seu modelo, e&sn alguma instancia, alinhadas com
0s tragos culturais brasileiros propostos por BratBarros tais como Concentracdo de Poder,

Paternalismo, Personalismo como veremos adiante.

Hilal reafirma , a partir de um estudo de casce qucultura tem efeitos sobre a
performance.As praticas que séo direcionadas pataamce de uma performance esperada

deve considerar a logica local que emerge doseslmrlturais. (HILAL AT AL, 2009)

2.2 TRACOS CULTURAIS BRASILEIROS

Os estudos sobre o assunto estéo relacionado&s ecdracteristicas marcantes: a
incorporacdo de estudos locais classicos de audmtespologos, socidlogos e economistas
tais como Gilberto Freire, Sérgio Buarque de Hadandarcy Ribeiro, Caio Prado Jr e
Roberto DaMatta, (MOTTA 1996, CHU, 2008, ALCADIPARDO03) a utilizacdo do esquema
classificatorio de Hofstede e a tentativa de eapla& cultura organizacional por meio dos

tracos culturais marcantes.

Uma critica a respeito desta Ultima caracterigticafato de que os tracos culturais
nacionais foram pensados a partir de origens Ragrque remontam o periodo de
colonizacéo do Brasil e assumir que, apds 500 asbsjam presentes como naquele periodo
€ considerar que nossa cultura ndo se alteroumsaigeu nenhuma influéncia da evolucéo e
modernizacdo de nossa sociedade. Os autores cidos estudiosos brasileiros, entre eles os
classicos acima mencionados, que analisaram a ¢éorga cultura brasileira em suas raizes
antropoldgicas, além de outros que, com algumaémte a estes, ndo problematizaram as
pesquisas sobre a existéncia de uma cultura oagaomal brasileira. Uma das consideragdes
mais contundentes é justamente o fato de que arima@os estudos sdo ensaios tedricos
baseados em grande parte em pesquisas bibliograffdaCADIPANI, 2003). Outra questao
relevante € considerar o Brasil culturalmente hameg diante de tantas diversidades e
ambiguidades regionais. (MUZZIO, 2010)

No sentido contrario, pode-se afirmar que a idake de uma organizac&do norteia a

acdo dos individuos no trabalho e pode ser comgigeera partir dos tracos culturais, pois
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revelam ndo o que é comum a todas mas o que lleeudigr, e em particular, o contexto
brasileiro. (MACHADO, 2005)

Assim sendo, apesar de um cenario empresarial rmdeestruturado, com elevado
nivel de profissionalizagdo, a presenca de algtatod culturais, de origem na formacéao
histérica da sociedade, afetam a atividade geren€iaestilo de gerenciar seus subordinados
€ marcado pela presenca de relacfes pessoaisrmatiftade nos processos de lideranca e
comunicacao. (SHIMONISHI, 2003)

Chu (2008) elenca seis tracos mais comumente #ados: jeitinho, desigualdade de
poder, flexibilidade, plasticidade, personalisméoenalismo. O estudo conclui que alguns
tracos culturais apresentam sinais de enfraguetimeun transformacdo para um novo
significado. Neste sentido aponta que o Jeitintigté como comportamento ndo profissional
ou amador e Formalismo, antes relacionado o cuneptionficcioso de uma norma, para o

reconhecimento da importancia de padrdes operasiergerenciais de exceléncia.

O Formalismo, caracterizado pela adocao de psgitifarentes do discurso, as normas
formalmente estabelecidas ndo sao fielmente seguida realidade assume diferentes
praticas, mais condizentes com o que efetivamefaioé (CALDAS in MOTTA, CALDAS,
1997).

O Formalismo é apontado como causa principal dimhe, porém o paternalismo e
personalismo também contribuem para sua existéxigeitinho brasileiro € o genuino
processo brasileiro de uma pessoa atingir objetvidsspeito de determinacdes (leis, normas,

regras, ordens, etc...) contrarias. (MOTTA, 1999)

Héa que se considerar que os fatores educaciomailueais sao fortes influenciadores
do estilo brasileiro de gerenciar (MOTTA, 1995) urez que permeiam as organizacdes
independentemente de sua origem ou orientacdood @gturais brasileiros servem de base

para a formacao de aspectos particulares de foomastilo brasileiro de administrar.

A variacdo cultural refere-se primordialmente aélitos e comportamentos de um
grupo ou sociedade para outros. Entretanto, évafagnte recente o estudo das
formas que essas diferencas assumem no mundob@thtsaN&o faz muito tempo,
todos acreditavam que as regras gerais se aplicavdodas as situacbes de
administracdo, trabalho e organizacdo, independemt dos contextos em que
eram encontradas. (MOTTA, 1995)
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A concentracdo de poder que remonta nosso pasehlmoal e escravocrata associada
ao chamando personalismo, importancia ou necessidadindividuo numa relacdo, fez
conceber um dos fatores mais marcantes na cultasildira; opaternalismo. (PRATES E
BARROS,1997)

Os resultados obtidos por Hofstede em seus estados relagdo ao Brasil
demonstram certo alinhamento com os estudos efetyamt autores nacionais na medida em
gue os resultados encontrados, por exemplo, nandaoedistancia do poder que classificam o
Brasil como elevado grau se adéquam ao tragco aultier poder concentrado (PRATES E
BARROS, 1997) ou desigualdade de poder (CHU, 2008)

Nesta mesma linha de pensamento, podemos supaa glassificacdo atribuida ao
Brasil de um pais coletivista encontra eco noseales do Paternalismo e a de averso a

incerteza se alinha com a Postura de Espectaderidagor Prates e Barros.

Estes tracos culturais brasileiros sédo citadosabguns autores, porém sao melhor
caracterizados por Prates e Barros (1997) em $edoesomo segue:

1. Concentracdo de Poder: é poder legal, formalmestEbelecido, de
influéncias militares baseada he&rarquia e nasubordinacdo que,
diferente de outras culturas, revela ypogtura autoritaria que revela
gue nem todos séo iguais perante a lei;

2. Personalismo: quando o individuo exerce uma awtdeiccarisméatica
sobre os demais, usando de seu magnetismo pessaakgiabelecer
lacos de relacionamento onde transitamivilégios pessoaispara
aqueles ligados aquela lideranca;

3. Paternalismo: da combinacdo dos anteriores, podsiais faces
distintas: o patriarcalismo, quando o lider assumaapel de pai na
organizacdo econduz seus seguidores como uma famili@ o
patrimonialismo, respaldado na hierarquia sobemanabsoluta, por
muitas de cunho econdmico e no Brasil, onde exista desigualdade
muito extensa quando refletimos sobre a distrilmuidé poder, causa

uma dependéncia permanente dos liderados pelos liderekleste
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contexto a expressao popular “Quem tem padrinhonmdtoe pagao!”
se faz mais evidente. (MOTTA, 1996)

Postura de Espectador: postura dos liderados nwabdade de
concentracdo de poder onde o processo de comunieag@ os atores
ndo encontra espaco para o didlogo e as decisG@esap@nas
comunicadas gerandomutismo e a baixa criticidade das respostas
e, conseqlentemente, uma baixa iniciativa, levae® liderados a
buscarem sempre uma resposta na autoridade extéo#a
caracteristica deste tragco cultural €& #&ansferéncia de
responsabilidade pelos lideradogguando estes assumem que se 0
poder de escolha né&o esta comigo, ndo fui eu queoidid, a
responsabilidade também ndo € minha.

Formalismo: foi no amparo das leis que a sociedadssileira
encontrou refligio para proporcionar-lhe a sensdgdseguranca para
com as incertezas futuras e aliada a alta capacidadormulacdo de
leis chegamos a uma sociedade excessivamente megukda por
codigos enormas que, em termos praticos da vida, sao aceitos porém
nao necessariamente obedecidos em sua plenituéiena procura por
solugdes imediatistas o cidadado lanca maoadenanhas e € no
“jeitinho” , é no “quebra o galho”, € no “pra inglés ver” (DAAS IN
MOTTA, 1997) que o formalismo se apresenta nas rdderentes
situagcbes em que lkegal e o normativo sdo desprezadosara dar
oportunidade de obtencdo de vantagem ou mobilidadal. O lado
extremamente maléfico do formalismo reside no d&aque, na medida
em que ele ocorre, pode acontecer o nepotismoritignoo, subornos
etc... desencadeando a elaboracdo de mais leisghrdos.
Impunidade: no centro dos tracos e com ligacOes tumlns esta a
impunidade quando imdividuo néo se sujeita as leie se julga cima
delas ancorado eespaldado em suas relacfes pessoais ou sogiais
deixando para os indiferentes os rigores da legrg®d mais apatia no
cidaddao comum, que “de camarote” assiste a tudabacem pizza”.
Lealdade pessoal: elo entre o personalismo e areeinflito do

subsistema pessoal caracteriza-se palarizacdo do relacionamento
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da pessoa do lidecom seus liderados e a sobreposi¢cédo dos interesses
comuns destes ante os da organizag&do a que pentence

8. Evitar conflito: a partir do momento que a realieladocial se
caracteriza por umadesigualdade de podere por uma forte
dependéncia da lideranca, os liderados assumem st&ur@ode
passividade e pouca iniciativa. Como resultado d®sadeste
comportamento a competitividade passou a ser unrapadao
estimulado e omecanismos de acordos e aliancas sobressaem

9. Flexibilidade: este trago cultural caracteriza-s¢apadaptacdo para a
maneira local de processos de origem estrangeide &er dividida em
duas faces: a adaptabilidade, capacidade de tragara a nossa
realidade processos tecnologicos estrangeiros au#pbs as
caracteristicas locais, ecaatividade, capacidade de buscar solucdes
alternativas fora dos parametros normais objetivanatender

necessidades néo atendidas pelos meios formais.

A partir destes tragos foi construido um modegtesnatico que os correlaciona na
organizacdo. O sistema de ac¢ao cultural brasigoposto por Prates e Barros foi estruturado
a partir de quatro subsistemas caracterizadosyss dimensodes distintas segregadas entre o
papel desempenhado pelo individuo na relacdo ¢edais o institucional (ou formal) e o
pessoal (ou informal); na outra dimenséo estaoradpa os individuos pela sua posi¢ao na
organizacdo ou no relacionamento, quando eles padsomir a posicao de lideres, quando
exercem o poder, ou de liderados, subordinado®aderp

Seguindo desta estrutura proposta, ver figurehégamos aos inter-relacionamentos
entre os subsistemas e de seus pontos de contgEnsws tracos culturais comuns. As
caracteristicas destes contatos sdo a concentdec@oder, 0 personalismo, a postura de

espectador e o evitar conflito.

A concentracdo de poder se d4 quando o individtéd ruma postura formal e esta
assumindo o papel de lider. Quando se encontraétanda postura formal, porém no papel
de liderado, o traco cultural predominante € oakiypa de espectador.

Quando o individuo esta na posicdo de pessoaaenesipapel de lider temos o

personalismo, j& no papel de liderado o indivicduralé ao traco cultural de evitar conflito.
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Paternalismo
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pessoal
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Postura de
Espectador

Evitar conflito

—
Liderados

Figura 3: Modelo completo de acédo cultural braslei
Adaptado de Prates e Barros, 1997

A partir da estrutura deste modelo, denominadosté®ia de Acao Cultural
Brasileiro”, (figura 1) Prates e Barros realizarpesquisas com 2500 dirigentes e gestores,
em 520 empresas de médio e grande porte, no sudeste do Brasil, com o objetivo de
delinear o que seria o Estilo Brasileiro de Adntmaise os resultados sdo demonstrados no

tabela 1 em seguida:
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Tabela 1: Tracos culturais nas empresas brasileiras
Fonte: Prates e Barros, 1997

Concordam e Discordam e
Concordam em Parte Discordam em Parte
(%) (%)
Concentracédo do Poder 88 12
Flexibilidade 81 19
Paternalismo 77 23
Lealdade as pessoas 71 29
Personalismo 69 31
Impunidade 69 31
Evitar conflito 68 32
Postura de espectador 67 33
Formalismo 65 35

Assumindo entdo, baseados nos estudos de Hofstelllemtes e Barros, como
pressuposto que a cultura nacional estabeleceéndia significativa sobre a cultura
organizacional e que os tracos culturais elencasi@® presentes em maior ou menor grau no
estilo brasileiro de administrar deveriamos ene@wnfiraticas orcamentarias customizadas
para as organizacdes conforme suas particularidadaekantes. Neste sentido corroboram os
resultados do estudo de Tarifa, Alimeida e Espegpanalisou 86 empresas da regidao sul do
Brasil e concluiu que existe relacdo entre as qa&tiorcamentarias das organizagdes e a
cultura organizacional predominante nas mesmasR(FA ET AL, 2008)
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2.3 ORCAMENTO
2.3.1 As funcgdes do Orgcamento

Das fun¢des basicas da administracao: planejgantrar e controlar , o processo de
Orcamento se relaciona diretamente com duas, plamejcontrolar e seguindo a teoria
administrativa de planejamento e controle que deter as decisdes sejam dinamicas,
baseadas na previsao de eventos futuros e no leoda® variaveis internas de modo a extrair
seu maior potencial diante dos eventos externos d&do gerenciamento assumir um papel
ativo e sua competéncia fator critico de suces®¢ELSCH, 1999,PANDOLFI, 2005,
CATELLI, 1999)

2.3.1.1 A funcéo planejamento

Planejar é decidir antecipadamente (CATELLI, 1989este conjunto de decisdes
anteriores a efetiva tomada de decisdo deve caoaside incertezas e as alternativas a serem
implementadas e seus respectivos resultados. Mestexto se fazem imprescindiveis o
conhecimento e as informagdes que sustentam arat@laodas previsdes e estimativas.

O planejamento possui duas dimensfes temporaigntdsst uma de longo prazo, o

planejamento estratégico, que possui uma orientaxf@ona forte pois considera o ambiente
onde esta inserida a organizagdo por meio de osnérivislumbra os resultados finais e
consideram alvos que se referem ao valor, crestimena propria sobrevivéncia da

organizacdo. Neste momento o0s cenarios futuros as@iecipados e as ameacgas e
oportunidades identificadas. (CATELLI, 1999)

No curto prazo se desenvolve o planejamento taicglanejamento operacional, que
€ a traducao dos objetivos mais amplos advindoplaltejamento estratégico em objetivos
especificos de curto prazo que séo relevantes @@as definidas da organizacdo. O
planejamento operacional identifica 0os processasnineis inferiores da organizagéo, o que

fazer, e atribuir os meios ou os recursos necessanexecucdo destes. (CATELLI,1999)
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2.3.1.2 O acompanhamento da execuc¢ao: o controle

Welsch (1992) define com simplicidade controle osando a acdo de verificar se 0os
planos, os objetivos, politicas e padrdes estadosmspeitados, partindo do pressuposto que

estes que foram devidamente estruturados e contlosiees responsaveis pela sua execugao.

Para ser eficiente o controle deve mensurar agdtages das decisbes por meio de
medidas de desempenho, obter informacfes queelistomo estas desempenharam na
realidade, compara-las com o previsto e finalmequando possivel, corrigir as praticas que
obtiveram resultados deficientes e suas conse@&£r{GATELLI, 1999)

Ainda segundo Catelli (1999) o principal produto dontrole € capacidade da
organizacdo promover acdes corretivas para assegueao planejamento seja efetivamente
efetivado. Com esse objetivo e 0 processo de dentassa pelas etapas de identificacdo dos
eventos ocorridos, comparacao do realizado comarejado, identificacdo dos desvios e suas
respectivas causas, escolha das alternativas @s acadotar e, finalmente, implementacéo
das acdes corretivas necessarias. Os pré-regumia um controle da execucdo eficiente
sdo: plano operacional de curto prazo, informagiesdesempenho e resultados, o que
pressupde um sistema de informacdes estruturadogresolvimento dos gestores em seus

respectivos niveis hierarquicos.

2.3.2 Das origens do orcamento aos dias atuais

A origem do processo de orcamento esta ligadsadiente a arrecadacéo e controle
dos gastos publicos. A palavra budget (orcamamt@r@ncés e inglés) vem do francés bouge
ou bougette que era o nome dado a bolsa utilizelte funcionarios do tesouro responsaveis
pela arrecadacao de impostos. No século XV o tdwngett foi incorporado ao vocabulario

inglés com esse significado.

Na Inglaterra surgiram os fundamentos do orcamentdico com a Constituicdo
Inglesa de 1689 que preconizava a autorizacao Reallamento ao primeiro-ministro para a
realizacdo de gastos e a cobranca de impostosfanaa Franca de Napoledo que foram
desenvolvidos coma a adocéo de sistemas de sispamadicos de controle com prestacdes
de contas e auditorias. (LUNKES, 2007)
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O termo Orgamento como conhecemos na lingua posagtem origem totalmente
diversa do francés. Como muitos outros povos quiemEam ao império romano o latim
vulgar falado pelos exércitos romanos era muitondifdo na peninsula ibérica e deu origem

as linguas espanhola e portuguesa entre outras.

A palavra orcar surgiu do latim popular orzaredia no século XV e era um termo
nautico que significava colocar o navio na linhawdmto, proejar. No século seguinte o
termo maritimo assumiu o significado cotidiano daicular aproximadamente, fazer
estimativas. Diz Antenor Nascentes (1932)“das tefats para dirigir a proa na direcdo do

vento teria vindo o sentido de ‘calcular por alto

No periodo entre o final do século XVIII e iniaim XIX o vernaculo Or¢camento
assumiu seu significado atual de ato ou efeitordarpefetuar estimativas futuras de receitas
e despesas. Curiosamente repara-se até nas odgemmlavras as diferencas ténues entre
como o0s povos davam sentidos as acbes. Na origglesene francesa o foco além da
estimativa dos valores futuros estava também ntralerenquanto na portuguesa apenas as
idéias de projecdo e estimativa se mostram evigdenteito embora as praticas adotadas pelo
Reino de Portugal com a criacdo do Conselho dendazpor D. Joao VI, em 1808 na sua
vinda para o Brasil, que mais tarde viria a serinidterio da Fazenda, que passou a partir da
promulgacédo da constituicdo de 1824 a ser o regpehgela consolidacdo dos gastos de
todos os ministérios. (LEITE ET ALL, 2008)

Também nos Estados Unidos as praticas e procettismesrcamentarios foram
incorporados a administracdo publica com a elaoraie planos com as atividades de
governo. (LUNKES, 2007) No meio empresarial asitasde orcamento foram introduzidas
a partir da revolucéo industrial com o surgimerds grandes manufaturas, e posteriormente,
das corporacOes diversificadas. As melhorias iraragas nos sistemas de Contabilidade
gerencial originam-se no inicio do século XX. Ryadi contabeis ainda hoje utilizadas como
por exemplo: custos de mao-de-obra, custos de imapgima , receitas e despesas,
Orcamento de Capital (capex), previsdes de vengmestacao de servigos, Custos Padroes,
precos de transferéncias , entre outras, ja estalesenvolvidas neste periodo como nas
grandes corporacfes e em especial General Elefda Pont que passaram a adotar uma

estrutura organizacional unitaria e centralizada coobjetivo de blindar a gestao dos efeitos
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nocivos da burocracia e permitir a apuracdo delteskas m suas unidade de negdcios.
(JOHNSON E KAPLAN, APUD LEITE ET ALL, 2008)

Passada a metade do século XX a maioria das gragm@resas, americanas e
européias, ja utilizavam o Orcamento Empresarial ®uas operacbes e duas obras
consideradas classicas nos estudos de orcamentesamial: Budgetig: profit, planning, and
control, de Glen Welsch (1957) e Management AcdngrRrinciples, de Robert N.Anthony
(1965) serviram para impulsionar e difundir asipedt de orcamento empresarial. (LEITE ET
ALL,2008)

2.3.3 Metodologias de Orgcamento, comportamento e culturaacional

Desde o periodo de desenvolvimento do OrcamentpréSarial deflagrado por
Welsch algumas metodologias, variacdes complenen@a teoria original, que visam a
principio manter a aplicabilidade do orcamentoterpo, o Rolling Forecast; relacionado a
padrées de performance, Orcamento Flexivel; ehatio ao processos empresariais
desenvolvidos nas organizagfes, o Active Based &udgprém a mudanca mais radical
proposta € o abandono da forma tradicional de @lentsrcamentario passando para uma
descentralizagdo extrema na organizagao, o Beyaddeading. ( HANSEN ET AL, 2003)

Muito embora esta idéia tenha se expandido enppdasgos muitas empresas que
pretensamente abandonaram o0 or¢camento somenteeranfizem termos semanticos pois
continuam com atividades tradicionais de acompaeh#&inde custos, a excecdo de um
pequeno grupo de empresas escandinavas que pioaete atingiram este objetivo.
(NEELY ET AL, 2003)

Na prética, o que ha é um baixo numero de emppgaadotam praticas alternativas
de controle. A falta de necessidade de mudanceada@eela satisfacdo com o processo, € 0
mais importante fator que determina a ndo adocamutancas nas praticas orcamentarias
mantendo-se os métodos tradicionais. (WAAL ET AL1D)

Estes métodos também foram disseminados no Brad&l ainda se reconhecem a efetividade
e os beneficios da adocéo de praticas orcamentiipkanejamento e controle e sua relacéo

com o desempenho das empresas a despeito daasceiticontradas na literatura. (FANK ET
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AL, 2011; PANDOLFI JR ET AL, 2005, SILVA ET AL, Z¥) Apesar disto, o tema
Beyond Budgeting deve ser aprofundado pois suzag@lo no Brasil € vidvel desde que
quebrados os paradigmas que obstruem a implemerdacdm modelo completamente novo

de gestdo e, neste particular, a adequacdo a tledicagdo das decisdes. (BARBOSA
FILHO, PARISI, 2006)
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3 METODOLOGIA

Para responder as questdes propostas neste egtiodese por efetuar um estudo de
caso com a analise do contexto do objeto em queStia escolha esta fundamentada por
compreender 0s cinco componentes de um projepesiguisa propostos por Yin (2005) que
sdo: as questdes do estudo, que se tratando dstudo ele caso sao “como” e “por que”
determinados eventos acontecem; as proposicoestddoe que é o direcionamento e o
aprofundamento para uma questado especifica peaspdari que neste estudo se apresenta
pela influéncia da cultura em determinada ativigadeunidade de analise, delimitada neste
estudo como a divisdo de um grande empresa pondarteue as fronteiras sdo claras e
definidas permitindo que se encontre uma uniforadedde padrbes de comportamento uma

vez que a orientacdo e as diretrizes de gestaonséas.

A relacdo dos dados as proposicles, representddaelaboracdo de pesquisa que
busca capturar a relacéo dos fatores propostosoammtexto objeto do estudo e, os critérios

de analise dos dados coletados, que devem respEmedgroposicao era procedente.

Segundo a estruturacao proposta por Yin (2008-t@ de um estudo de caso do tipo
1, holistico de caso unico. O fundamento |6gico defende esta opcdo é que se trata de um
caso tipico, pois pretende avaliar circunstanc@suns do dia-a-dia na execucdo de um
processo. Parte-se da premissa que as descobfstaadas no estudo podem fornecer

informacgdes sobre experiéncias usuais que quatmiiex organizagdo ou pessoa.

A ligacdo entre a proposicao do estudo e os estagte conclusdes esta fundamentada
em fontes de evidencias que foram:
» observacao direta;
e conhecimento pessoal do autor pois atuou por armsarea de

orcamento em questao;
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» dados confidenciais de orcamento para os anos@ie£20012;
* entrevistas realizadas por meio de um formularioisderto com 36
profissionais participantes direto do processosrmogntario na unidade

objeto do estudo.

Os conhecimentos adquiridos pelo autor previamantste estudo que serviram,
inclusive, de motivacéo para tal, ndo podem sgordeados ou diminuidos pois contribuiram
enormemente com informacgdes para a estruturacestpuisa de campo. A atuagdo como
membro da equipe de or¢amento proporcionou a agudede ndo s6 de vivenciar as varias
etapas do processo, mas também de poder recofbenatdes em entrevistas “informais”
realizadas com seus pares de relacionamento, $oofeéss de orcamento, em sua maioria
com anos de experiéncia na atividade, em reuni@drabalho, encontros técnicos,

apresentacoes e visitas profissionais.

O formulario de pesquisa contou com 26 pergunsasradistribuidas: 4 perguntas
para caracterizacdo do perfil do respondente cofimicBo de género, regido do Brasil,
tempo de empresa e tempo de atividade no processmentario; 20 afirmacdes
relacionando situagcées normais do dia-a-dia dadatle com tracos culturais brasileiros
utilizando uma escala Likert de 5 opc¢des, quais sdiscordo plenamente, discordo, nem
concordo nem discordo, concordo, concordo plenamdfdta opcdo € amplamente usada
para medir a favorabilidade dos respondentes aa@pseeelevantes para o estudo. (COOPER,
SCHINDLER,2003). Finalmente, as 2 ultimas pergudi@$ormulério sdo abertas e tem por
objetivo capturar as percepcdes dos respondentésitédn que os respondentes indiquem:
primeiro qual a questao citada mais impactanteatiaglades de gestdo orcamentaria e, em
seguida, qual a mais frequente. Ambas devem sempmthas de justificativas e
comentarios.

A pesquisa foi realizada com uma amostra de 54ispronais de orcamento,
representantes de todas as areas da unidade deeatéhdo 36 respondentes sendo 1

descartado por nédo ter completado o preenchimentorohulario.

As questbes foram elaboradas visando contempldatoses culturais considerados
mais relevantes: impunidade, concentracdo do podermalismo, paternalismo,
flexibilidade, postura de espectador, lealdadesgasevitar conflito e personalismo (CHU,
CALDAS, PRATES E BARROS) na terminologia sugeridamodelo de Prates e Barros;
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por ser a estrutura de andlise destes tracos a@iglturais completa e abrangente e que
permitira, inclusive, reconhecer a relagdo entes glela freqiiéncia das respostas dos

pesquisados tal como proposto no préprio modelo.

Foram definidos indicadores a partir das carastteais dos tracos culturais propostos
por Prates e Barros que, uma vez observados,ater@presenca ou ndo do traco cultural e,
a partir destes, elaboradas afirmacbes, para aadigador/traco cultural buscando-se
referenciar aos conceitos, situacdes possiveisagimaveis no desempenho da atividade de
orcamento, comprovando a influéncia daqueles tragdturais, individualmente, na

execuc¢ao do processo orcamentario.
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Tabela 2: Método para identificacédo de traco caltur
Fonte: Elaborado pelo autor.

Trago Cultural

Indicadores

Afirmagdo

Concentragdo de
Poder

Extrema subordinacéo

Antes de informar as estimativas para aprovagdo é necessario consultar os niveis hierarquicos superiores
para referendéa-las.

Alta hierarquizagao

O orgamento somente é respeitado quando existe o peso da hieraquia exercendo presséo sobre os
resultados alcancados.

postura autoritaria

Os niveis superiores da organizagdo podem impor restricdes orgamentarias diferenciadas baseadas
somente em critérios subjetivos

Evitar Conflito

desigualdade de poder

Quando a lideranga orienta um corte ndo é possivel efetuar questionamentos.

mecanismos de acordos e aliangas

Admite-se langamentos contébeis indevidos dentro dos limites orgamentarios se as corre¢des forem trazer

sociais

sobressaem algum tipo de desgaste nos relacionamentos com pares e/ou superiores.
- o uando restricdes orcamentarias séo impostas, buscam-se alternativas para realizar as atividades
Flexibilidade Criatividade Q ¢ ¢ P L ) p
enquadrando-se nos limites fixados.
normas nédo obedecidas na Apesar de ser uma ferramenta de gestio poderosa alguns gestores informam seus valores apenas "para
plenitude cumprir tabela"
Jeitinho Utilizam-se de mecanismos para néo ultrapassar os limites orcamentarios tais como artimanhas contabeis
ou postergacOes de pagamentos para periodos seguintes.
. . No planejamento séo incluidas sobras ("gordura”) para e vitar que os limites orgamentarios sejam
Formalismo artimanhas 4 ;
ultrapassados e a area advertida.
Desprezo pelo formal Planos orgamentarios séo pegas de ficcao pois a realizagdo ndo acontece como o previsto.
. - O enquadramento em niveis detalhados néo é necessério pois 0 que importa mesmo € o total estar dentro
solugdes imediatistas .
do limite.
- . | O descumprimento das metas orcamentarias é punido e passivel de consequencias negativas para os
para os indiferentes os rigores da lei o
gestores responsaveis.
. respaldo em relagdes pessoais ou ] R . . = ~
Impunidade P N p Muitos gestores nem justificam os desvios pois sabem que nédo serdo cobrados.

aplicagao uniforme da lei

Mesmo sendo reconhecida como uma ferramenta de gestdo o ocamento é melhor efetuado quando os
superiores priorizam seu acompanhamento e aplicam sancdes para o seu descumprimento. (patrocinio)

Lealdade Pessoal

valorizacéo do relacionamento da
pessoa do lider

Desvios da lideranga devem ser ocultados evitando que os superiores tenham algum tipo de exposi¢édo
negativa.

Paternalismo

conduz seus seguidores como uma
familia

Gestores subordinados relacionados pessoalmente com seus superiores tem seus orgamentos menos
questionados e cortados.

dependéncia permanente dos
liderados pelos lideres

Gestores ndo sdo mal avaliados quando desviam das metas orgamentarias pois usufruem da “prote¢io” em
algum nivel superior.

Personalismo

privilégios pessoais

Desvios orgamentarios ocorridos em niveis superiores ndo s&o tratados da mesma forma pois a norma nao
se aplica a todos igualmente.

Postura de
Espectador

mutismo e a baixa criticidade das
respostas

Cortes orcamentérios promovidos pela lideranga sem a participacéo dos niveis inferiores promovem a falta
de comprometimento com a realizag&o e o acompanhamento.

transferéncia de responsabilidade
pelos liderados

As metas orcamentarias sdo definidas pelos niveis superiores e os subordinados, mesmo conhecendo
fragilidades neste processo de defini¢do, ndo questionam a viabilidade das mesmas."N&o fui eu que defini
isso.."

A analise dos questionérios tera como critério lpega identificacdo da existéncia
da influéncia dos tracos cultura o percentual decaaancia dos respondentes para cada
afirmacdo o que permitira relacionar com os indicad e, por conseguinte, com o traco
cultural.
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Uma segunda analise, mais aprofundada, seraateitaiindo-se valores (pesos) para
as opcoes de respostas de modo a ponderar maramkente os extremos da escala, discordo
totalmente e concordo totalmente. Neste sentidanfadefinidos os valores 1,2,3,4,5 para a
escala Likert de respostas, de discordo totalmatéeconcordo totalmente, e apuradas as
frequéncias para cada uma das afirmacOes geradpsodatos desta relacdo. Os valores
resultantes (frequéncia versus peso) sao tabujadtsaos tragos correspondentes e, deste
modo, identificados os mais influentes pela valarnbta encontrado. Importante ressaltar
que, dado que existem diferentes caracterizacGescpaa traco cultural, tal fato contribuiu

para numeros distintos de indicadores por traco.

Para aqueles tracos com mais de um indicadororeseqiientemente, mais de uma

questao efetuada a nota sera atribuida pela méheeica simples das questdes.

Igualmente, o formulario tem como proposta idédifem qual funcdo do orcamento,
planejamento ou controle (WELSCH, 1992), tais fdpros tracos culturais, impactam de
forma mais contundente. As questdes do formularo psquisa foram elaboradas
referenciando situacdes, ficticias ou nado, porétalmmnte possiveis no desempenho da
atividade orcamentaria. Assim, cada questéo tanfbeoorrelacionada a cada uma das fases
de acordo com a definigdo atribuida pelo autorfarare tabela 3 abaixo.

Traco

Fase do
Cultural ”

&= | Afirmagéo Orgamento

Figura 4: Relacao trago cultural x fase do orgamen
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Tabela 3: Método para identificacédo de traco caltur
Fonte: Elaborado pelo autor.

Afirmacéo

O descumprimento das metas orcamentarias é punido e passivel de
consequencias negativas para 0s gestores responsaveis.

Funcéo do

Orgcamento

Controle

Cortes orgamentarios promovidos pela lideranga sem a participa¢éo dos
niveis inferiores promovem a falta de comprometimento com a realizagéo
e 0 acompanhamento.

Planejamento

Apesar de ser uma ferramenta de gestdo poderosa alguns gestores
informam seus valores apenas "para cumprir tabela”

Planejamento

Quando restricdes or¢amentarias sdo impostas, buscam-se alternativas
para realizar as atividades enquadrando-se nos limites fixados.

Controle

Antes de informar as estimativas para aprovagao € necessario consultar
0s niveis hierarquicos superiores para referenda-las.

Planejamento

Gestores subordinados relacionados pessoalmente com seus superiores
tem seus orcamentos menos questionados e cortados.

Planejamento

Desvios da lideranga devem ser ocultados evitando que os superiores
tenham algum tipo de exposi¢ao negativa.

Controle

As metas orcamentarias sado definidas pelos niveis superiores e os
subordinados, mesmo conhecendo fragilidades neste processo de
definigdo, ndo questionam a viabilidade das mesmas."N&ao fui eu que defini
isso.."

Planejamento

Utilizam-se de mecanismos para ndo ultrapassar os limites orcamentarios

or¢camentarias pois usufruem da "protecdo" em algum nivel superior.

tais como artimanhas contébeis ou postergacGes de pagamentos para Controle
periodos seguintes.
No planejamento sé&o incluidas sobras ("gordura") para e vitar que os Controle
limites orgamentdrios sejam ultrapassados e a area advertida.
Gestores ndo sdo mal avaliados quando desviam das metas

Controle

Planos orgamentéarios séo pecas de ficcdo pois a realizagdo ndo acontece
COmo o previsto.

Planejamento

Quando a lideranca orienta um corte ndo é possivel efetuar
guestionamentos.

Planejamento

Desvios orgamentarios ocorridos em niveis superiores ndo séo tratados da

relacionamentos com pares e/ou superiores.

. ~ . . Controle
mesma forma pois a norma nao se aplica a todos igualmente.
O enquadramento em niveis detalhados ndo é necessario pois o que
. ) - Controle
importa mesmo é o total estar dentro do limite.
O orcamento somente é respeitado quando existe 0 peso da hieraquia Controle
exercendo pressado sobre os resultados alcangados.
Muitos gestores nem justificam os desvios pois sabem que ndo seréo

Controle

cobrados.
Admite-se langamentos contébeis indevidos dentro dos limites
orgcamentarios se as corre¢des forem trazer algum tipo de desgaste nos Controle

Os niveis superiores da organizagdo podem impor restricdes
or¢camentarias diferenciadas baseadas somente em critérios subjetivos

Planejamento

Mesmo sendo reconhecida como uma ferramenta de gestao o ogamento é
melhor efetuado quando os superiores priorizam seu acompanhamento e
aplicam sanges para o seu descumprimento. (patrocinio)

Controle
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4 DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO

4.1 CONTEXTUALIZACAO

O presente estudo de caso tem como objeto umsadide negdcio de uma grande
empresa brasileira do ramo industrial petroquimfcempresa possui atuacao internacional e
faz parte de um conglomerado, da qual é holdingnaie de 200 empresas entre subsidiarias
controladas, associadas, participacfes e joinuvesit Possui um contingente superior a 200
mil colaboradores diretos, funcionarios e presteslate servicos e caracteriza-se por ser
altamente verticalizada uma vez que desenvolvelatles desde a prospeccgéo e producéo de
petréleo até a venda de combustiveis aos postoabdstecimento, atuando também na

geracao de energia.

A definicdo do limite do estudo na &rea de negdaiui batizada divisdo Alfa, em
especifico se da em virtude da autonomia de gestfavernanca existentes representada na
forma de uma diretoria de negocio. Analogamentisteaxn empresas néo verticalizadas que
atuam no mesmo segmento da area de negocio commegdatio independente, tendo em
vista, principalmente, a complexidade das operagfses caracteristicas bem demarcadas dos

seus processos de negaqcio.

A Alfa possui estabelecimentos; unidades operationescritérios comerciais e
escritorios administrativos em todas as regifesBdasil exceto a centro-oeste onde o
atendimento se da por meio de uma subsidiaria ldinlgo O processo de gestdo orcamento &
coordenado por uma geréncia na sede da empresarmguea, consolida e assegura o
planejamento dentro de determinadas diretrizegnassmo efetua o controle dos resultados
alcancados por toda a divisdo. Existem areas dmasciresponsaveis pelo orcamento nos

segmentos operacionais na sede e nas unidadesioparaindustrias espalhadas pelo pais.

A escolha da divisdo Alfa como foco de um estue@akso de praticas orgcamentarias
se da face as transformacdes e mudancas efetnaddssenvolvimento da atividades de
orcamento nos ultimos anos. Estas mudancas oaworrenato na metodologia empregada
guanto no processo de governanca empregado entvergem em 2005 quando a divisédo A

passou por uma revisdo de seus processos que oulmiom uma reestruturacao
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organizacional interna. Concomitantemente, a @iEu estratégica da empresa apontava
para o aumento da sua capacidade de atuagédo eneetscacelerado de suas atividades.

Neste contexto, ja em 2006, apareceram sinaisi€l@®$g| custos operacionais estavam
crescendo mais que o previsto e que o planejangeatgestao sobre a aplicacdo de recursos
possuiam fragilidades que comprometeriam o alcalose resultados esperados. Ainda
naquele ano foi efetuado um estudo com o objetvmlentificar os direcionadores de custos,

analisar suas variacdes e, sobretudo, propor agdetivas quando pertinentes.

A iniciativa ndo alterou as estruturas fundamendai processo e como estava voltada
para o passado nédo atingiu os indices de melh@tiageridos pela organizacdo, pois no ano
seguinte os desvios or¢camentérios se repetiram repongdes até maiores. O or¢camento
continuava sendo construido de forma descentraljzbaseado nos valores realizados em
periodos anteriores com algum tipo de indice deoragfio, numa orientacdo botton-up
(ANTHONY, 2007), que ap0os ser consolidado era emndaado para a aprovacao da Diretoria

gue, invariavelmente, propunha cortes lineares pataance das metas de resultado.

Tal situacdo, uma vez levada a cabo, gerava disergeneralizadas nos valores
previstos uma vez que alguns gerentes, conhecedia®sa pratica, superestimavam o0s
valores or¢ados criando uma espécie de “colchaal’ alasorver o impacto dos cortes; outros,
nao comprometidos com o processo ou insatisfedos a&s praticas adotadas, ndo dedicavam
esforcos na elaboracdo das estimativas e encanaimhas projecées somente para cumprir a

tarefa.

Ao final daquele mesmo ano, 2007, o Diretor deaAifistitui um programa de
melhorias, formado por uma equipe multidisciplineem o objetivo rever o processo de
orcamento, buscar alternativas metodoldgicas ddoedgdo e acompanhamento que
garantissem a disciplina de capital. Durante o decalo projeto optou-se, apds alguns
estudos que foram efetuados com a ajuda de conasl&specializadas, pela implementacao
de uma metodologia hibrida que mesclava o Orcambase Zero — OBZ e a Gestao
Matricial de Despesas — GMD, o0 que gerou a redw#&d% dos custos operacionais
gerenciaveis com relacdo ao exercicio anterioru®©pgrece pouco € muito se considerarmos
que a tendéncia de crescimento da ordem de 12%adspgara o periodo.

Foi uma ruptura de paradigma, assim como um chagugestdo, que aumentou
consideravelmente os niveis de controle, mas guéd&m consumia muitas horas em sua
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execucdo. Tal ponto desfavoravel impulsionou adgestcamentaria para mais uma mudanca
metodoldgica que a direcionou para o OrcamentoApeidades, do inglés Activity Based
Budget — ABB, incorporando aspectos do OBZ e GMintmdo um novo método hibrido

das trés metodologias.

Outro fator preponderante neste processo foi wleimvento pessoal do primeiro
escaldo da lideranca da Divisdo Alfa que particippuamente das mudancas e patrocinou

todas as fases do projeto.

Desde 2009 em atividade, a solugéo parece pdildgiofe novos de ajustes podem ser
necessarios para alcancar os desempenhos de aewgras. Os desvios de realizacao entre
os valores planejados e realizados assumiram umdé&rieia de crescimento a partir daquele

ano.

Como fato relevante neste periodo vale regissamadancas em 2010 dos gestores

que estiveram a frente do projeto, que foram irtisaa assumir outras posi¢cdes na empresa.

Outro fator que contribuiu para a escolha de Atfamo objeto deste estudo é o fato do
autor trabalhar na organizacéo, ja tendo atuadoonedenacdo do processo or¢gamentario.
Estdo entre as fontes de evidencias a observacéomlecimento adquirido pelo autor no
desempenho de suas atividades nesta e em emprdsa®ras, os dados confidenciais
orcamentarios dos exercicios de 2007 a 2012, guizasrealizada com profissionais que

atuam na elaboracéo e controle do orcamento desdiw@reas da divisdo Alfa.
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4.2 RESULTADOS DA PESQUISA DE CAMPO

As perguntas da pesquisa de campo, e suas resjsespostas, estdo no anexo 2

deste estudo.

4.2.1 Perfil dos respondentes

A pesquisa foi realizada com profissionais de omggam distribuidos nas unidades
operacionais da Divisao Alfa. Em sua maioria (73%86@lizados na regido sudeste do Brasil,
do género masculino (75%), com tempo de emprgserisu a 10 anos (55%) e com boa

experiéncia, acima de 4 anos, na atividade (69%).

4.2.2 Tracos culturais

Os tracos culturais identificados pelos resporefertomo 0s mais comumente

encontrados foram tabulados e encontram-se natabaixo.
A concordancia com a influencia dos fatores caitufoi bastante diferenciada e a

dispersado na pesquisa, desvio padréao de 20,4 ppatosntuais, bem elevado.

Tabela 4: Tracos culturais percebidos
Fonte: Elaborado pelo autor.

Discorda . Concorda total
total ou em Indiferente
ou em parte
parte
Flexibilidade 17,1% 11,4% 71,4%
Concentragdo de Poder 19,0% 10,5% 70,5%
Impunidade 23,8% 7,6% 68,6%
Postura de Espectador 35,7% 8,6% 55,7%
Formalismo 41,7% 6,9% 51,4%
Paternalismo 41,4% 17,1% 41,4%
Personalismo 51,4% 17,1% 31,4%
Evitar Conflito 61,4% 8,6% 30,0%
Lealdade Pessoal 77,1% 8,6% 14,3%
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Nota-se que a concordancia da Flexibilidade, Qunagdo de Poder e Impunidade em
patamares superiores a média (48,3%) sao os fataltasais brasileiros mais percebidos pela

correlacédo das perguntas efetuadas aos profissid@@rcamento.

No sentido oposto Lealdade Pessoal, Evitar CordliPersonalismo com niveis muito
baixos de aceitacdo. Destaca-se, em particulbgb@ indice de Lealdade Pessoal (14%),
mas os resultados mostram-se alinhados com a peoged’rates e Barros que relaciona este

fator com Personalismo e Evitar Conflito, ambosti@m com resultados abaixo da média.

Tais resultados apontam para uma possivel comclgeé os fatores culturais sao
internalizados de forma ndo equéanime nesta orggivza&m virtude, possivelmente, da

propria cultura organizacional resistir a deterrdasinfluéncias culturais.

Quando aprofundada a andlise dos resultados eadplia ponderacdo por peso
proposta para este estudo busca-se destacar eaabs opinides extremas da escala com o
objetivo de melhorar a apuracdo da favorabilidade terno de cada questdo levantada

permitindo a comparagéao e a classificagdo das spguEsrjuisadas.

Na tabela 5 a seguir apresentam-se as notasdodiside cada indicador e os valores
consolidados por traco cultural, conforme critédiefinido na metodologia. Nota-se que,
embora os indicadores possuam notas diferenciadéato de possuirem o0 mesmo peso

quando se trata de média n&o alterou significadenteresultado final.
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Tabela 5: Pontuacéo das afirmacdes/indicadores#rac

Pontos Média

A Antes de informar as estimativas para aprovagdo é necessario consultar os niveis hierarquicos superiores
Extrema subordinagéo 2 149
para referendéa-las.
Concentragéo de . o x O orgamento somente € respeitado quando existe o peso da hieraquia exercendo presséo sobre os
N Alta hierarquizagéo ¢ P a P q p 139 130,3
Poder resultados alcangados.
o Os niveis superiores da organizag&o podem impor restricdes orcamentarias diferenciadas baseadas
postura autoritaria P g a0 p P o ¢ - < 103
somente em critérios subjetivos
desigualdade de poder Quando a lideranca orienta um corte n&o é possivel efetuar questionamentos. 82
Evitar Conflito 93,0
mecanismos de acordos e aliancas | Admite-se langamentos contabeis indevidos dentro dos limites orcamentarios se as corre¢des forem trazer 104
sobressaem algum tipo de desgaste nos relacionamentos com pares e/ou superiores.
_— . uando restricdes orcamentérias s&o impostas, buscam-se alternativas para realizar as atividades
Flexibilidade Criatividade Q < ¢ P L N p 125 125,0
enquadrando-se nos limites fixados.
normas nao obedecidas na Apesar de ser uma ferramenta de gestdo poderosa alguns gestores informam seus valores apenas "para 138
plenitude cumprir tabela"
Jeitinho Utilizam-se de mecanismos para néo ultrapassar os limites orgamentarios tais como artimanhas contabeis 122
ou postergagdes de pagamentos para periodos seguintes.
Formalismo artimanhas No planejamento s&o incluidas sobras ("gordura") para e vitar que os limites orgamentarios sejam 129 113.4
ultrapassados e a area advertida.
Desprezo pelo formal Planos orgamentarios séo pegas de ficgdo pois a realizagdo ndo acontece como o previsto. 84
R - O enquadramento em niveis detalhados ndo é necessario pois o que importa mesmo € o total estar dentro
solugdes imediatistas L 94
do limite.
- . | O descumprimento das metas orgamentarias é punido e passivel de consequencias negativas para os
para os indiferentes os rigores da lei P ¢ P! p ) a g P 94
gestores responsaveis.
. respaldo em relag6es pessoais ou " . : . . -
Impunidade P! soc?ais P Muitos gestores nem justificam os desvios pois sabem que n&o seréo cobrados. 121 1237
L a . " Mesmo sendo reconhecida como uma ferramenta de gestéo o ogamento é€ melhor efetuado quando os
aplicagéo uniforme da lei . L . ~ . - 156
superiores priorizam seu acompanhamento e aplicam sangdes para o seu descumprimento. (patrocinio)
valorizag&o do relacionamento da Desvios da lideranca devem ser ocultados evitando que os superiores tenham algum tipo de exposicéo
Lealdade Pessoal < . < N P 9 P posic 73 73,0
pessoa do lider negativa.
conduz seus seguidores como uma| Gestores subordinados relacionados pessoalmente com seus superiores tem seus orgamentos menos 100
familia questionados e cortados.
Paternalismo 104,0
dependéncia permanente dos Gestores ndo sdo mal avaliados quando desviam das metas orgamentarias pois usufruem da "protecéo” em 108
liderados pelos lideres algum nivel superior.
. P . Desvios orgamentarios ocorridos em niveis superiores nao séo tratados da mesma forma pois a norma néo
Personalismo privilégios pessoais N 3 99 99,0
se aplica a todos igualmente.
mutismo e a baixa criticidade das | Cortes orgamentarios promovidos pela lideranga sem a participagéo dos niveis inferiores promovem a falta 133
respostas de comprometimento com a realizagdo e o acompanhamento.
Postura de 116.0
Espectador - - As metas orcamentérias sdo definidas pelos niveis superiores e os subordinados, mesmo conhecendo '
transferéncia de responsabilidade - R ~ ) L - . .
y fragilidades neste processo de definigéo, ndo questionam a viabilidade das mesmas."N&o fui eu que defini 99
pelos liderados 1550.."

Efetuada a classificacdo dos indicadores foi pekserificar que houve uma pequena
alteracéo na ordenacado dos tracos culturais, pssaiConcentracdo de Poder ao primeiro
lugar na percepcéo dos entrevistados, deixandaxbiidade para segundo posto. Como
justificativa para esta troca de posicdes tem-deri@ pontuacdo do indicador Extrema
Subordinacdo com 12 opg¢oes “Concordo Totalmente”.
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A classificagdo dos demais tracos manteve-seenaald com as notas ponderadas

conforme grafico constante da figura 2 a seguir.

Ranking dos tracos culturais percebidos
pelos respondentes

Concentracéo de Poder | 130,3
Flexibilidade | 125,0
Impunidade | 123,7

Postura de Espectador | 116,0

Formalismo | 1134

vedia | 05,5

Paternalismo | 104,0

Personalismo | 99,0

Evitar Confito | 93,0

Lealdade Pessoal | | 73,0

Figura 5: Gréfico de resultados da pesquisa dgsdreulturais
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.3 Tracgos frequentes e tragcos impactantes

As perguntas abertas foram elaboradas visando reaptios respondentes suas
percepcOes de frequéncia e impactos das divetsag®s enumeradas e, conseqientemente,
dos tracos culturais relacionados a elas. Alenmdiear a questao como resposta eles também

deveriam efetuar um comentario acerca da sua @scolh

Os tracos apontados como mais frequentes foranrradiemo, a Impunidade e a
Flexibilidade, conforme tabela abaixo, porém a tigemais vezes apontada foi a afirmacgéo

21 que esta relacionada com a impunidade com @apentos.

Nas justificativas listadas para o Formalismo apoadentes apontaram como € o
relacionamento dos gestores com o orcamento e e@ocudtura da inclusdo de “gorduras” é

disseminada entre os gestores.

“Muitos gestores estdo somente interessados nasdaales operacionais,
principalmente quando a empresa tem muito dinheiro,orcamento passa a ser
tratado somente como 0 cumprimento a uma exig&ocjzorativa.”

“Sempre percebemos "sobras" no planejamento organ@npois a estrutura fica
preparada para um "corte" que nem sempre ocoém dé trazer ineficiéncias de
orcamentos anteriores.”

40



“Como o orgamento esta relacionado com alguma deetgeréncia ou area, muitas
vezes o gestor prefere ter um orcamento com "gatdundo atender o orgamento
e ter uma punicéo.”

Para o traco Impunidade, os respondentes forantica¥&a maior participacdo da

lideranca na conducdo de um acompanhamento pdordas metas orcamentarias.

“O acompanhamento orcamentario deve ter alta gade por
parte da alta administragéo e ter um sistema dsegdi@ncias
eficaz.”

“Muitos gestores nem justificam os desvios, poisesaque nao
serdo cobrados. D& a impressdo que este processcé na
importante para a organizacao”

“Se o lider ndo cobrar, quem ira fazer este papel?”

“...e a falta de patrocinio dos niveis superiores.”

TRACOS MAIS FREQUENTES

Concentragdo de
Poder
Postura de Espectador 6%
6%
Formalismo
30%

Evitar Conflito
9%

Néo sabe _—

9%

Flexibilidade
14%

Impunidade
26%

Figura 6: Gréafico Tracos Mais Frequentes
Fonte: Elaborado pelo autor.

Com relacéo a pergunta de qual traco cultural i€ mgpactante houve um empate em
guantidade de respondentes, porém foi definidavarsdo de posicionamento na pesquisa,
conforme tabela abaixo, ficando a impunidade comas rmpontada, seguida de formalismo e

concentracdo de poder como mais relevantes.
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Esta inversao se justifica pelo fato de uma Up@rgunta, questao 24, possuir a maior
concentracdo de respostas (10), relacionando gm ltrgpunidade de forma isolada.

A Impunidade, aqui claramente entendida ndo comfadtaade punicdo a um delito ou
a um crime, mas como a falta de um sistema de qiéseias mais severo para aqueles que
nao cumprem as metas orcamentarias, foi apontada causa principal da ndo dedicacéo
dos gestores aos processos de orcamento, planégaeneontrole, pela falta de sanc¢des ou de
um sistema de responsabilizacao eficaz ao descon@pio do orgamento. Muito embora o
orcamento é “uma trilha e ndo um trilho”, os regfaries reconhecem a necessidade de se

haver uma cobranca mais intensa sobre as metasantaias.

“Sem patrocinio para reconhecimento da importadgaum bom orcamento e

aplicacdo de um sistema de conseqiiéncias ndo tacgedi 0 orcamento por si so,

como ferramenta de gestdo, seja efetivo, pois sgops em uma empresa do perfil
em que trabalhamos (economia mista e com recumsosteindancia) somente

tratardo custos como valor mediante a cobrangnsidica da lideranca.”

“Na minha opinido a falta de sancfes (ou a inomdmamlas sancfes) ao
descumprimento do orgamento é o principal causdeldalhas e a estimulo a falta
de comprometimento na programagdo orgcamentaria eacwmpanhamento
orcamentario.”

“Falta de punic@o aos que ndo cumpriram o0 orcamesistema de consequéncias
ndo efetivo.”

“O fato da lideranca dar importancia ao procesgaroentario atenua a maioria dos
desvios citados nas questdes anteriores.”

Com relacdo ao formalismo além das artimanhaszadis para dar “folga” ao
orcamento, a énfase no detalhamento e no comprosr@d com os valores informados

também merecem destaque.

“O item que mais impacta € o item 7) Apesar deusea ferramenta de gestéo
poderosa alguns gestores informam seus valoreagppara cumprir tabela”.

Para mim, a grande maioria dos gestores nao te@ondg valor da ferramenta
orcamentaria. Acredito ser cultural a maneira éetida de gastar, onde a idéia de
que deve-se planejar com sobra e gastar até chegwmta. Lembro-me de uma
situacdo no exército onde o comandante precisangirah meta, porém como
estava com verba sobrando mandou comprar ventifzatartodo o batalhao, entao
até no banheiro dos soldados tinha ventilador neae cumpriu a meta.”

“O orcamento com gordura impacta em diversos aspeqhois mascara as
ineficiéncias dos processos, gera crescimentosneng@rios acima do necessario
de um exercicio para o outro e ainda premia aqaeiesonseguem cumpri-lo.”

“A falta de cultura de planejamento orgcamentaria.98ja, o planejamento é feito
sem cuidado e depois os desvios sao explicadasgo Ho ano todo.”
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“Com um orcamento detalhado bem elaborado é pdssée apenas atendé-lo,
mas também encontrar pontos de melhoria. Um org@memm menor
detalhamento permite que uma soma de erros acameteumprimento do
orcamento.”

“O processo perde a credibilidade, além de gerdor@s e trabalhos
desnecessarios por parte dos empregados.”

“A cultura de gestdo orcamentaria necessita de rmedamprometimento da
lideranca.”

TRACOS MAIS IMPACTANTES

Evitar Conflito
3%

Postura de Espectador
9%

Impunidade
28%
Nao sabe
11%

Concentragao de
Poder
20%

Formalismo
29%

Figura 7: Gréfico Tracos mais impactantes
Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.2.4 Planejamento e controle

A pesquisa nao revelou diferencas significativas percepcdes dos respondentes
guanto aos processos de planejamento e control@efgintas relacionadas ndo puderam
indicar que um dos processos € mais impactadorapog culturais do que outro apesar do
controle ser um pouco menos, 7%, rejeitado p&sgandentes, que ndo assume relevancia
neste estudo.

Tabela 6: Tracos culturais X processos orcamentargo

Discorda
. Concorda total
total ou em Indiferente
ou em parte
parte
Planejamento 42% 8% 50%
Controle 35% 11% 54%
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5 CONCLUSOES

Este trabalho, como um estudo de caso que €, atiegis objetivos uma vez que
permitiu responder as questfes propostas pelogshasdim como entender o “como” tais
questbes exercem influéncia na organizacdo objetoestudo e s&o percebidas pelos
profissionais como relevantes no desenvolvimentprdoesso orcamentario.

Muito embora tais resultados retratem a realidadarda organizacdo em particular
e suas especificidades e, deste modo, ndo possaemteadidos como representativos das
empresas brasileiras eles apresentaram relatinbaaiento com outros estudos sobre o
mesmo tema: fatores culturais brasileiros e culbuganizacional brasileira.

A primeira pergunta proposta foi plenamente resmgandom o reconhecimento
pelos respondentes das situagbes que apontam parBué@ncia de fatores tais como
Concentragdo de Poder, Flexibilidade e Impunidade gssumem papel relevante nos
resultados da pesquisa.

A influéncia dos tragos culturais brasileiros fmil@agada buscando-se a freqtiéncia e
o0 impacto nas atividades e € percebida pelos profigis de orcamento que apontam o
Formalismo e a Impunidade como os mais relevan@s.relatos efetuados nas perguntas
abertas direcionam para uma relagéo entre amboslguaprimeiro, o Formalismo, acontece
principalmente na fase de planejamento enquantcegunsio, a Impunidade, impacta
sobremaneira a fase de acompanhamento da reali@eggoentaria, quando os profissionais
de orcamento manifestaram que a gestdo orcamerdaddapendente direta da acdo de
cobranga de metas e que existe a necessidade de umpsistema de consequéncias mais
austero no acompanhamento. Ou seja, 0 planejanratosistente tem como uma de suas
origens o fato de ndo haver uma cobranca ou umaeqdéncia negativa para o néo
atingimento de metas orgcamentarias.

Com relacdo ao dUltimo questionamento, apesar dssltados ligeiramente
superiores para o controle, estes ndo séo signfisaao ponto de permitir a indicacao
individual e apontam para um equilibrio entre aasdiases, o planejamento e o controle sé&o

influenciados por fatores culturais com alguma lidade.

Espera-se também que o estudo estimule o aprofiemdanem novos estudo em
questdes associadas a pratica orcamentaria, estetite pouco explorada, e as
particularidades das empresas brasileiras.
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ANEXO 1

Quadro de perguntas da pesquisa de campo

Seq. |Afirmacéo Traco Cultural Func&o do Orcamento

O descumprimento das metas or¢gamentarias € punido e passivel de .

5 . . P, Impunidade Controle
conseqguencias negativas para os gestores responsaveis.
Cortes orgamentarios promovidos pela lideranca sem a participacéo dos

6 niveis inferiores promovem a falta de comprometimento com a realizagdo Postura de Espectador Planejamento
e 0 acompanhamento.
Apesar de ser uma ferramenta de gestdo poderosa alguns gestores . .

7 . N ] N Formalismo Planejamento
informam seus valores apenas "para cumprir tabela’

8 Quando r'estrlgoes' qr(;amentanas sdo impostas, .bu'scaml—se alternativas Flexibilidade Controle
para realizar as atividades enquadrando-se nos limites fixados.
Antes de informar as estimativas para aprovagéo € necessario consultar ~ .

9 P . . Concentragdo de Poder Planejamento
0s niveis hierdrquicos superiores para referenda-las.
Gestores subordinados relacionados pessoalmente com seus superiores . .

10 . Paternalismo Planejamento
tem seus orcamentos menos guestionados e cortados.
Desvios da lideranga devem ser ocultados evitando que 0s superiores

11 ang o . q P Lealdade Pessoal Controle
tenham algum tipo de exposicéo negativa.
As metas orcamentérias sdo definidas pelos niveis superiores e os
subordinados, mesmo conhecendo fragilidades neste processo de .

12 s = . i 1 ) . .| Postura de Espectador Planejamento
definicdo, ndo questionam a viabilidade das mesmas."N&o fui eu que defini
i5S0.."
Utilizam-se de mecanismos para néo ultrapassar os limites orgcamentarios

13 tais como artimanhas contabeis ou postergacdes de pagamentos para Formalismo Controle
periodos seguintes.
No planejamento s&o incluidas sobras ("gordura) para e vitar que os .

14 Yo p ) . . (' . )P tarq Formalismo Controle
limites orcamentarios sejam ultrapassados e a area advertida.
Gestores nao sdo mal avaliados quando desviam das metas .

15 . . . o . . Paternalismo Controle
orcamentarias pois usufruem da "protec@o” em algum nivel superior.
Planos or¢camentarios séo pegas de ficcdo pois a realizagdo ndo acontece . .

16 san pe¢ gaop ¢ Formalismo Planejamento
COMo 0 previsto.

uando a lideranga orienta um corte ndo é possivel efetuar . . .

17 Q . ¢ P Evitar Conflito Planejamento
guestionamentos.
Desvios orgamentérios ocorridos em niveis superiores nédo séo tratados da .

18 . = . ; Personalismo Controle
mesma forma pois a norma néo se aplica a todos igualmente.
O enquadramento em niveis detalhados néo é necessario pois o que .

19 ) . . Formalismo Controle
importa mesmo é o total estar dentro do limite.
O orgamento somente é respeitado quando existe o peso da hieraquia ~

20 ¢ ~ P g P q Concentragao de Poder Controle
exercendo pressao sobre os resultados alcancados.
Muitos gestores nem justificam os desvios pois sabem que néo serédo .

21 g J P q Impunidade Controle
cobrados.
Admite-se langamentos contabeis indevidos dentro dos limites

22 orgamentarios se as corre¢des forem trazer algum tipo de desgaste nos Evitar Conflito Controle
relacionamentos com pares e/ou superiores.

23 Os niveis superiores da organizagdo podem impor restricdes Concentragéo de Poder Planejamento
orcamentérias diferenciadas baseadas somente em critérios subjetivos
Mesmo sendo reconhecida como uma ferramenta de gestédo o ocamento é

24 melhor efetuado quando os superiores priorizam seu acompanhamento e Impunidade Controle
aplicam san¢@es para o seu descumprimento. (patrocinio)

25 Dentre as situagdes acima qual, na sua opiniéo, mais impacta o processo Aberta Aberta
orcamentario e por que? (responda somente 0 numero e a sua opinido)
Entre as questdes acima qual vocé considera mais frequente? Responda o

26 Aberta Aberta

Nro. Justifique.
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ANEXO 2

Page 1. Caracterizacao e Perfil do Respondente

1. Indique a regido do Brasil onde vocé trabalha (n  orte e nordeste foram unidos

para evitar uma possivel identificagcdo dos responde ntes)
% of

Respondents

Number of

Respondents

Norte/Nordeste 13.89% 5

Sudeste 75.00% 27

Sul 11.11% 4

Number of respondents 36

Number of respondents who skipped this question 0
2. Selecione o genero

% of

Respondents

Number of

Respondents

Masculino 75.00% 27

Feminino 25.00% 9

Number of respondents 36

Number of respondents who skipped this question 0
3. Indique o seu tempo de empresa

% of

Respondents

Number of

Respondents

menos de 1 ano 0.00% 0

de 1 a3 anos 22.22% 8

de 4 a9 anos 22.22% 8

de 10 a 20 anos 19.44% 7

mais de 20 anos 36.11% 13

Number of respondents 36

Number of respondents who skipped this question 0

4. Quanto tempo vocé desempenha atividades relacion  adas ao processo de

orcamento (na empresa atual e anteriores) ?

% of

Respondents

Number of

Respondents

menos de 1 ano 8.33% 3

de 1 a3 anos 22.22% 8

de 4 a9 anos 30.56% 11

de 10 a 20 anos 22.22% 8

mais de 20 anos 16.67% 6

Number of respondents 36

Number of respondents who skipped this question 0
Page 2. Tracos culturais brasileiros e orcamento
5. O descumprimento das metas orgamentérias é punid o e passivel de
consequencias negativas para 0s gestores responsave is.
% of

Respondents

Number of

Respondents

Discordo plenamente 14.29% 5

eSurveysPro.com - Survey Summary Report

http://www.esurveyspro.com/SummaryReport.aspx?surveyld=179504...

1 de 7 26/01/2012 19:07

Discordo 42.86% 15

Nem discordo nem concordo 8.57% 3

Concordo 28.57% 10

Concordo plenamente 5.71% 2

Number of respondents 35

Number of respondents who skipped this question 1
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6. Cortes orcamentarios promovidos pela lideranca s em a participagéo dos niveis
inferiores promovem a falta de comprometimento com arealizacdo e o
acompanhamento.

% of

Respondents

Number of

Respondents

Discordo plenamente 2.86% 1

Discordo 14.29% 5

Nem discordo nem concordo 8.57% 3

Concordo 48.57% 17

Concordo plenamente 25.71% 9

Number of respondents 35

Number of respondents who skipped this question 1

7. Apesar de ser uma ferramenta de gestao poderosa  alguns gestores informam
seus valores apenas "para cumprir tabela"

% of

Respondents

Number of

Respondents

Discordo plenamente 2.86% 1

discordo 17.14% 6

Nem discordo nem concordo 2.86% 1

Concordo 37.14% 13

Concordo Plemanente 40.00% 14

Number of respondents 35

Number of respondents who skipped this question 1

8. Quando restricdes orgamentdrias séo impostas, bu scam-se alternativas para
realizar as atividades enquadrando-se nos limites f  ixados.

% of

Respondents

Number of

Respondents

Discordo plenamente 5.71% 2

Discordo 11.43% 4

Nem discordo nem concordo 11.43% 4

Concordo 62.86% 22

Concordo plenamente 8.57% 3

Number of respondents 35

Number of respondents who skipped this question 1

9. Antes de informar as estimativas para aprovacao € necessario consultar os niveis
hierarquicos superiores para referenda-las.

% of

Respondents

Number of

Respondents

Discordo plenamente 0.00% 0

Discordo 0.00% 0

eSurveysPro.com - Survey Summary Report
http://www.esurveyspro.com/SummaryReport.aspx?surveyld=179504...
2 de 7 26/01/2012 19:07

Nem discordo nem concordo 8.57% 3

Concordo 57.14% 20

Concordo plenamente 34.29% 12

Number of respondents 35

Number of respondents who skipped this question 1

10. Gestores subordinados relacionados pessoalmente com seus superiores tem
seus orcamentos menos questionados e cortados.

% of

Respondents

Number of

Respondents

Discordo plenamente 5.71% 2

Discordo 45.71% 16

Nem discordo nem concordo 5.71% 2

Concordo 42.86% 15

Concordo plenamente 0.00% 0
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Number of respondents 35

Number of respondents who skipped this question 1

11. Desvios da lideranga devem ser ocultados evitan ~ do que os superiores tenham
algum tipo de exposi¢cao negativa.

% of

Respondents

Number of

Respondents

Discordo Plenamente 31.43% 11

Discordo 45.71% 16

Nem concordo nem discordo 8.57% 3

Concordo 11.43% 4

Concordo Plenamente 2.86% 1

Number of respondents 35

Number of respondents who skipped this question 1

12. As metas orcamentarias sao definidas pelos nive is superiores e os
subordinados, mesmo conhecendo fragilidades neste p rocesso de definicdo, ndo
questionam a viabilidade das mesmas.  "N&o fui eu que defini isso.."

% of

Respondents

Number of

Respondents

Discordo Plenamente 2.86% 1

Discordo 51.43% 18

Nem concordo nem discordo 8.57% 3

Concordo 34.29% 12

Concordo Plenamente 2.86% 1

Number of respondents 35

Number of respondents who skipped this question 1

13. Utilizam-se de mecanismos para ndo ultrapassar  os limites orgamentarios tais

como artimanhas contébeis ou postergacfes de pagame ntos para periodos seguintes.

% of

Respondents

Number of

Respondents

Discordo plenamente 0.00% 0

Discordo 34.29% 12

Nem discordo nem concordo 5.71% 2

eSurveysPro.com - Survey Summary Report
http://www.esurveyspro.com/SummaryReport.aspx?surveyld=179504...
3 de 7 26/01/2012 19:07

Concordo 37.14% 13

Concordo plenamente 22.86% 8

Number of respondents 35

Number of respondents who skipped this question 1

14. No planejamento séo incluidas sobras ("gordura” ) para e vitar que os limites
orgamentarios sejam ultrapassados e a area advertid  a.
% of

Respondents

Number of

Respondents

Discordo plenamente 0.00% 0

Discordo 22.86% 8

Nem discordo nem concordo 8.57% 3

Concordo 45.71% 16

Concordo plenamente 22.86% 8

Number of respondents 35

Number of respondents who skipped this question 1

15. Gestores ndo sdo mal avaliados quando desviam d  as metas orgcamentarias pois
usufruem da "protecéo” em algum nivel superior.

% of

Respondents

Number of

Respondents

Discordo Plenamente 2.86% 1

Discordo 28.57% 10

Nem concordo nem discordo 28.57% 10
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Concordo 37.14% 13

Concordo Plenamente 2.86% 1

Number of respondents 35

Number of respondents who skipped this question 1

16. Planos orgamentarios sao pecas de ficcdo pois a realizacdo n&o acontece como

0 previsto.

% of

Respondents

Number of

Respondents

Discordo plenamente 11.43% 4
Discordo 62.86% 22

Nem discordo nem concordo 5.71% 2
Concordo 14.29% 5

Concordo plenamente 5.71% 2
Number of respondents 35

Number of respondents who skipped this question 1

17. Quando a lideranca orienta um corte ndo é possi  vel efetuar questionamentos.

% of

Respondents

Number of

Respondents

Discordo plenamente 2.86% 1

Discordo 74.29% 26

Nem discordo nem concordo 8.57% 3

Concordo 14.29% 5

eSurveysPro.com - Survey Summary Report
http://www.esurveyspro.com/SummaryReport.aspx?surveyld=179504...
4 de 7 26/01/2012 19:07

Concordo plenamente 0.00% 0

Number of respondents 35

Number of respondents who skipped this question 1

18. Desvios orgamentarios ocorridos em niveis super iores ndo sao tratados da
mesma forma pois a norma nao se aplica a todos igua  Imente.
% of

Respondents

Number of

Respondents

Discordo plenamente 2.86% 1

Discordo 48.57% 17

Nem discordo nem concordo 17.14% 6

Concordo 25.71% 9

Concordo plenamente 5.71% 2

Number of respondents 35

Number of respondents who skipped this question 1

19. O enquadramento em niveis detalhados ndo € nece  ssario pois o0 que importa
mesmo € o total estar dentro do limite.

% of

Respondents

Number of

Respondents

Discordo plenamente 14.29% 5

Discordo 42.86% 15

Nem discordo nem concordo 11.43% 4

Concordo 22.86% 8

Concordo plenamente 8.57% 3

Number of respondents 35

Number of respondents who skipped this question 1

20. O orgamento somente é respeitado quando existe 0 peso da hieraquia
exercendo pressdo sobre os resultados alcancados.

% of

Respondents

Number of

Respondents

Discordo plenamente 0.00% 0

Discordo 14.29% 5

Nem discordo nem concordo 5.71% 2
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Concordo 48.57% 17

Concordo plenamente 31.43% 11

Number of respondents 35

Number of respondents who skipped this question 1

21. Muitos gestores nem justificam os desvios pois sabem que ndo serdo cobrados.
% of

Respondents

Number of

Respondents

Discordo totalmente 0.00% 0

Discordo 31.43% 11

Nem concordo nem discordo 11.43% 4

Concordo 37.14% 13

Concordo totalmente 20.00% 7

Number of respondents 35

eSurveysPro.com - Survey Summary Report
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5 de 7 26/01/2012 19:07

Number of respondents who skipped this question 1

22. Admite-se lancamentos contébeis indevidos dentr o dos limites orcamentarios se
as corre¢Oes forem trazer algum tipo de desgaste no s relacionamentos com pares
e/ou superiores.

% of

Respondents

Number of

Respondents

Discordo plenamente 8.57% 3

Discordo 37.14% 13

Nem discordo nem concordo 8.57% 3

Concordo 40.00% 14

Concordo plenamente 5.71% 2

Number of respondents 35

Number of respondents who skipped this question 1

23. Os niveis superiores da organizagao podem impor restricdes orcamentérias
diferenciadas baseadas somente em critérios subjeti VoS

% of

Respondents

Number of

Respondents

Discordo plenamente 2.86% 1

Discordo 40.00% 14

Nem discordo nem concordo 17.14% 6

Concordo 40.00% 14

Concordo plenamente 0.00% 0

Number of respondents 35

Number of respondents who skipped this question 1

24. Mesmo sendo reconhecida como uma ferramenta de  gestdo o ocamento é
melhor efetuado quando os superiores priorizam seu acompanhamento e aplicam
sancdes para o seu descumprimento. (patrocinio)

% of

Respondents

Number of

Respondents

Discordo plenamente 0.00% 0

Discordo 5.71% 2

Nem discordo nem concordo 2.86% 1

Concordo 31.43% 11

Concordo plenamente 60.00% 21

Number of respondents 35

Number of respondents who skipped this question 1

25. Dentre as situagfes acima qual, na sua opinido,  mais impacta o processo orgamentario e por que?
(responda somente 0 numero e a sua opinido)

Number of Respondents 35

Number of respondents who skipped this question 1

26. Entre as questfes acima qual vocé considera mais frequente? Responda o Nro. Justifique.
Number of Respondents 35

Number of respondents who skipped this question 1
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Page 2. Tragos culturais brasileiros e orcamento
25. Dentre as situagdes acima qual, na sugdopimais impacta o processo orcamentario
e por que? (responda somente 0 numero e a sua@pini

1.
20 - pois somente com patrocinio da lideranca éaoges os outros desvios listados na
pesquisa podem ser solucionados.
n° 24, porque No processo orcamentario € impreiseha patrocinio da alta direcédo para
3 que a estrutura organizacinal tenha consciénciamplartancia da ferramenta
orcamentaria, bem como seu planejamento e acommpania
4 7 A cultura de gestédo orcamentaria necessita der mamprometimento da lideranca.
5 Sem comentério.
20 e 21 - Por trabalhar em uma unidade operacamama empresa que dispde de
muitos recursos como a Petrobras, o orcamentadiceo segundo plano para boa parte
= da liderancga, ou seja, eles consideram que o qoeriené a producdo, sem se preocupar
com quanto custa isso. Pensam que podem prodgaalquer custo.
Numero 6. Por ser uma determinacéo superior a &Stigma até um limite para evitar
desgate com a Sede. Assume internamente que @&possivel comprir a meta,
— preferindo passar o ano dando justificando padessios que por sua sua vez passa
aceito com naturalidade pelas liderancas superguresiefiniram a META.
Numero 20 - O orgamento somente € respeitado quafisie o0 peso da hieraquia
= exercendo pressao sobre os resultados alcancados.
16 - se o planejamento de atividades ndo é contasteprévio ao planejamento
orcamentario, este perde sua funcéo de ferramergastao e balizador de desempenho
= do gestor. A partir dai tudo o mais é consequémataral e, por vezes, o desvio no
orcamento vira a traduzir um BOM DESEMPENHO do gest
24 Quando ha o patrocinio e comprometimento dadidg, todo instrumento de gest:
= mais eficaz.
O item que mais impacta é o item 7) Apesar de mer ferramenta de gestao poderosa
alguns gestores informam seus valores apenas ¢pamarir tabela”. Para mim, a grande
maioria dos gestores ndo tem nocao do valor danfemta orcamentaria. Acredito ser
cultural a maneira deliberada de gastar, ondeia teeque deve-se planejar com sobra e
== gastar até chegar a meta. Lembro-me de uma sitamag@xército onde o comandante
precisava atingir a meta, porém como estava cobraabrando mandou comprar
ventilador para todo o batalhdo, entdo até no emtles soldados tinha ventilador no
e ele cumpriu a meta.
12 priorizar o que relamente ndo pode deixar de s@r fe
1213 - Maquear o resultado dificulta a identificagoproblema e a busca da solucao.
1416
13 - O processo orgcamentario € estiatise depende da variabilidade da atividade. A;
em algumas atividades é impossivel o gerente acedae vai acontencer ao longo do
ano. Para estes casos 0 gestor precisaria avad&afaixa limite dentro da capacidade do
1E processo e possuir atividades em carterira detale que pudessem ser antecipadas ou
postergadas ou mesmo disponibilizar/solicitar reasiide outras areas para cumprir ou
revisar o seu orcamento. A pratica de outlook da\sar no minimo mensal com
renegociacoes aprovadas pelos gestores ou negoeiaitla partes.
19 - Com um orcamento detalhado bem elaboradogv@bsido apenas atendé-lo, mas
1€ também encontrar pontos de melhoria. Um orcamemrtornenor detalhamento permite
gue uma soma de erros acarrete no cumprimentocdmento.
17 24 - Um dos aspectos que mais impactam o procesamentario é a falta de patrocinio.

IN
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1€ 20 e 24.
¢ 24. O fato da lideranca dar importancia ao procesgamentario atenua a maioria dos
== desvios citados nas questdes anteriores.
Na minha opini&o. a falta de sancdes (ou a inope&@as sancdes) ao descumprimento
2C do orcamento € o principal causador de falhasstimelo a falta de compromentimento
na programacao orcamentéria € no acompanhameimentario.
24 - pois se 0 superior nao patrocionar gestaov@gtaria temos dificuldade no seu
== acompanhamento.
22 1 - E fundamental a participacéo nas decisdes attsspenvolvidas
- 24 - Sem o comprometimento dos superiores ndosvebsazer uma boa gestéo
== orcamentaria.
20 Realmente o acompanhamento sistematico pelésai@s superiores podem trazer
= uma responsabilidade maior pelo cumprimento donoegdo.
2t
2€ 6 - Cortes ndo justificados, msmo quando o orcan@&efetuado "sem gorduras".
20. O orcamento somente é respeitado quando exseo da hieraquia exercendo
27 pressao sobre os resultados alcancados Isto demol@astmente a falta de disciplina de
capital na organizacao
Questdo 22. Houve grandes melhorias nas negocidg8em¢camentos entre 0s
envolvidos. A metodologia de apuragédo do orcamebicse adequando a nossa
2€ necessidade e houve grandes avan¢os na gestagadoeoto. Ficamos apenas com
problemas no nosso sistema que é deficiente capa@k contalizagdo de lancamentos
indevidos.
¢ 16. O processo perde a credibilidade, além de gsfarcos e trabalhos desnecessarios
== por parte dos empregados.
3C 24-Porque numa empresa onde ndo existe a cultumasties é fundamental o patrocinio.
3120 Tem que ter o patrocinio de um lider.
- Falta de punicdo aos que ndo cumpriram o orcamenstema de consequéncias néao
= efetivo.
14. O orgamento com gordura impacta em diversoscésg pois mascara as
3< ineficiéncias dos processos, gera crescimentosnangiarios acima do necessario de um
exercicio para o outro e ainda premia aqueles gageguem cumpri-lo.
34 16 - A falta de dltura de planejamento orcamentério. Ou seja, efdanento é feito se
= cuidado e depois os desvios sao explicados ao ldomgmo todo.
24 - Sem patrocinio para reconhecimento da impoid&te um bom orcamento e
aplicacao de um sistema de consequéncias naotaayedi o orcamento por si s6, como
3t ferramenta de gestao, seja efetivo, pois as pessoasna empresa do perfil em que
trabalhamos (economia mista e com recursos em ahaia) somente trataréo custos
como valor mediante a cobranca sisteméatica daalndger.

Page 2. Tragos culturais brasileiros e orcamento
26. Entre as questdes acima qual vocé comsidais frequiente? Responda o Nro.
Justifique.
1.
19 - na Empresa néo existe cobranca detalhadacdmento. O préprio ROCT é um
2 exemplo. Deveriamos ter um ROCT que fizesse unulcétonsiderando-se uma

ponderacédo entre os itens de orcamento. Dessa,fakéna de avaliar o atingimento
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global, teriamos uma avaliacdo da "qualidade" degsso orcamentario (planejamento e
execucao).
n® 22, € o que mais acontece na empresa na doahtoaporque os gestores nao levam
em consideragdo se apesar do desvio nos lancantentadeis, a execucao do
orcamento esta dentro da meta estabelecida.
8 A cobranca por resultados operacionais e a elffaudavel) de seguranca de processo
estimula a criatividade e a priorizacdo da demandas
Sem comentario.
21 - Principalmente gerencias com or¢camentos p@guen as diretamente ligadas a
producdo e manutencéo, que acham que podem predgaalquer custo.
n°s 6,7,8,13,22. A 8 seria a mais frequente. Anmggergunta ja justifica.
21. Muitos gestores nem justificam os desvios pail®em que ndo seréo cobrados.
20 - pelo orcamento ndo ser reconhecido em sugédanem decorréncia do acima, sua
pratica conforme previsto, na maioria das vezegcérrente exclusivamente de uma
I6gica de punicéo e presséo desvinculada de desémeeresultado.
1C 19 Ha uma tendéncia de avaliar pelo resultado globa
11 6. Principalmente para aqueles que séo criteriogesontagem do orcamento.
12 24 - o olho do dono € que engorda a boiada
- 7 - Como existe uma cultura de "corte", as pessaase comprometem em elaborar um
== orcamento fidedigno.
1420
1E 8 - porque se sao impostas restricoes e elas ndwegaciadas isto leva naturalmente a
== saidas laterais.
14 - Como o orcamento esta relacionado com algueta da geréncia ou area, muitas
1€ vezes o gestor prefere ter um orgamento com "gatdundo atender o orcamento e ter
uma punicao.
- 21 - O acompanhamento orcamentario deve ter atiedade por parte da alta
= administracao e ter um sistema de consequénca efi
1€21
14. O prazo para elaboracdo do orcamento normagnéetiirto. A criacdo de "gorduras”
1€ é a maneira mais facil de cumprir a meta e nd@sotmsequéncias por ultrapassar o
or¢camento.
2C A falta de comprometimento no momento da elabordgdargcamento.
21 24 - ¢ a falta de patrocinio dos niveis superiores.
22 6- Os cortes orgcamentéarios devem ser negociados
225 - O descumprimento das metas orcamentarias maa@gesequéncia para os gestores.
24 17 Os cortes definidos pela alta geréncia normatienago podem ser questionados.
2t
2€8
7 21. Muitos gestores nem justificam os desvios paiEem que ndo serdo cobrados. Da a
= iImpressao que este processo Nao € importante pagam@zacao
Questdo 22. O transtorno e o tempo para se coestes lancamentos contabilizados
indevidamente é muito grande. Tivemos varias e&peias de situacdes que
== demandaram quase um semestre inteiro e assim nieame um desconforto entre os
gestores.
7. Muitos gestores estdo sameinteressados nas atividades operacionaisjpaintente
2€ quando a empresa tem muito dinheiro, e o orcanpadsa a ser tratado somente como o
cumprimento a uma exigéncia corporativa.
3C 7- Nao existe um levantamento de dados que posaabade a elaboracdo do orcamento

[eV)

o 1o I

0o I

[©

59



consistente.
3121 Se o lider ndo cobrar, quem ira fazer este papel
32 Erros de previséao.
8. Quando o gestor quer, ou precisa realizar uividatle ndo prevista no orcamento, é
- comum buscar uma sobra orgamentaria para apr@pgasto e geralmente € aceito pelos
= niveis superiores, pois muito gestores enxergangan@ento com um grande "balde" €
cuidam para nao deixar transbordar.
3414 - O orcamento é feito para ficar dentro da "fheta
14 - Sempre percebemos "sobras" no planejamenamergario, pois a estrutura fica
3t preparada para um "corte" gue nem sempre ocoém, @ trazer ineficiéncias de
orgcamentos anteriores.
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