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RESUMO

O orcamento tem sido apontado na literatura como um artefato que auxilia a gestdo das
empresas. Entretanto, muitos estudos apontam criticas ao orgamento empresarial. O contexto
da pandemia de covid-19 trouxe novos desafios a materializacdo dos objetivos organizacionais
e mesmo para a perenidade das organizagdes. O objetivo deste estudo foi analisar a percepcao
de gestores de empresas varejistas do Rio Grande do Sul sobre a importancia do orgamento
empresarial nos primeiros meses da pandemia de covid-19. Realizou-se uma pesquisa de
levantamento com empresas associadas da Camara de Dirigentes Lojistas de Santa Maria/RS.
O instrumento de coleta de dados foi um questionario aplicado a gerentes, que foi adaptado dos
estudos de Feltrin e Buesa (2013), Lenz e Feil (2016) e Rosa (2018). Identificou-se que o
orcamento foi uma importante ferramenta de gestdo nos primeiros meses de pandemia, uma vez
que forneceu seguranca para a tomada de decisdo. Os gestores utilizam o orgcamento para o
controle de gastos e de vendas, mas ha falhas no seu uso como ferramenta de planejamento e
de controle.

Palavras-chave: Orcamento empresarial. Cdmara de Dirigentes Lojistas de Santa Maria.
Varejo. Planejamento.

ABSTRACT

The budget has been pointed out in the literature as an artifact that assists the management of
companies. However, many studies point to criticism of the corporate budget. The context of
the covid-19 pandemic brought new challenges to the materialization of organizational goals
and even to the longevity of organizations. The goal of this study was to analyze the perception
of managers of retail companies in Rio Grande do Sul about the importance of the corporate
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budget in the first months of the covid-19 pandemic. A survey was carried out with companies
of the Camara de Dirigentes Lojistas in Santa Maria/RS. The data collection instrument was a
questionnaire applied to managers, which was adapted from the studies by Feltrin and Buesa
(2013), Lenz and Feil (2016) and Rosa (2018). It was identified that the budget was an important
management tool in the first months of the covid-19 pandemic, once provided security for
decision-making. Managers use the budget to control expenses and sales, but there are flaws in
its use as a planning and control tool.

Keywords: Business budget. Camara de Dirigentes Lojistas de Santa Maria. Retail. Planning.

INTRODUCAO

A doenca infecciosa causada pelo novo coronavirus (SARS-CoV-2), denominada
covid-19, foi relatada pela primeira vez na China em dezembro de 2019 (SHAW; KIM; HUA;
OPAS, 2021). A covid-19 espalhou-se pelo mundo no primeiro trimestre de 2020 e, em virtude
da sua rapida disseminacéo, foi declarada como pandemia pela Organiza¢cdo Mundial da Saude
(OMS) em 11 de marco de 2020 (SHAW; KIM; HUA, 2020; AGENCIA BRASIL, 2020).

Esse contexto exigiu das empresas a revisdo do planejamento para o ano de 2020, a
reorganizacdo de recursos financeiros e materiais e a reinvencdo de processos para que as
atividades pudessem ser mantidas. Medidas de isolamento social tém sido as principais
estratégias utilizadas por governos para evitar a disseminacéo da doenca e o desabastecimento
do sistema de salude (SANTOS; RIBEIRA; CERQUEIRA, 2020). A desaceleracdo ou
paralisacdo de atividades econémicas tém variado entre os setores, a depender, principalmente,
do seu grau de essencialidade para as necessidades humanas (SANTOS; RIBEIRA;
CERQUEIRA, 2020).

O orgamento empresarial estd alinhado ao planejamento estratégico das organizagdes
(FERREIRA,; DIEHL, 2021). O orcamento consiste em um artefato que expressa 0s objetivos
da organizacao e de cada uma de suas unidades, podendo abranger aspectos financeiros e nao
financeiros (LUNKES, 2011). Estudos tém verificado a importancia do orcamento empresarial
como uma ferramenta para a gestdo (por exemplo, FELTRIN; BUESA, 2013; LENZ; FEIL,
2016; ROSA, 2018). Feltrin e Buesa (2013) investigaram o orgamento como uma ferramenta
para tomada de decisdo de empresas de médio e grande porte de Sdo Paulo, analisando
vantagens e limitacbes do seu uso. Lenz e Feil (2016) analisaram a utilizacdo do or¢camento

empresarial como ferramenta de gestdo, o tipo de or¢camento mais utilizado, as principais
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técnicas de elaboracdo e a percepcdo de gestores de industrias do Rio Grande do Sul. Rosa

(2018) investigou a influéncia do orcamento empresarial nas tomadas de decisdes financeiras
de cooperativas de crédito de livre admissao de Sdo Paulo.

Entretanto, o orcamento empresarial, em seu formato tradicional, tem sofrido criticas
na literatura nacional e internacional (MUCCI; FREZATTI, 2017). Algumas pesquisas relatam
que os orcamentos ndo sdo Uteis para as empresas (MUCCI; FREZATTI, 2017). Mucci e
Frezatti (2017), por exemplo, exploraram a percepcdo de gestores de diversas areas de uma
organizacdo de grande porte do setor elétrico brasileiro sobre as criticas ao orgcamento
tradicional a partir de um estudo quanti-qualitativo. O modelo apresentava quatro criticas ao
orcamento presentes na literatura: inadaptacdo ao ambiente, foco excessivo no curto prazo,
efeitos perversos sobre o comportamento dos gestores e ritual. Os resultados indicaram,
entretanto, um baixo nivel de criticas ao processo orcamentario pelos gestores.

A relevancia do presente estudo reside na busca da compreensdo do papel do
orcamento em um contexto ndo vivido anteriormente pelas organizag¢@es, governos e individuos
e de como este artefato pode ser Util as empresas em contextos de extrema incerteza. O estudo
foi realizado com gestores que estavam envolvidos ndo somente com as atividades financeiras
das empresas, permitindo investigar se 0 orcamento constituiu uma ferramenta auxiliadora da
gestdo nos primeiros meses de pandemia de covid-19.

Diante do exposto, tem-se a seguinte questdo de estudo: qual é a percepcédo de gestores
de empresas varejistas do Rio Grande do Sul sobre o papel do orcamento empresarial nos
primeiros meses de pandemia de covid-19? Para dar resposta a questdo de pesquisa proposta, o
objetivo do presente estudo foi analisar a percepcao de gestores de empresas varejistas do Rio
Grande do Sul sobre o papel do orcamento empresarial nos primeiros meses de pandemia de
covid-109.

O artigo estd organizado da seguinte forma: ap0s esta introducdo, apresenta-se o
referencial tedrico da pesquisa, no qual se abordam conceitos e modalidades de orcamento, a
importancia do orcamento como ferramenta de gest&o, as potencialidades e as criticas apontadas
sobre esse artefato na literatura. Em seguida, apresentam-se os procedimentos metodolégicos

utilizados para a realizacao da pesquisa, os resultados alcangados e as consideragdes finais.
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REFERENCIAL TEORICO

O orcamento pode ser definido como um plano de acdo para determinado periodo, que
expressa 0s objetivos econdmico-financeiros de uma organizagdo e de cada uma das suas
unidades, podendo abranger aspectos financeiros e ndo financeiros (LUNKES, 2011). A
unidade de tempo normalmente utilizada para a elaboragdo do orcamento empresarial é 0 ano,
subdividido em meses (CARNEIRO, 2015).

Lunkes (2011) afirma que o or¢camento, ao acompanhar as tendéncias das teorias de
gestdo, foi sofrendo adaptagbes. Em uma linha do tempo, Lunkes apresenta as seguintes
possibilidades de estruturacdo do processo or¢amentario: orcamento empresarial, orcamento

continuo, orcamento de base zero, orcamento flexivel, orcamento por atividades e beyond

budgeting, os quais séo descritos no Quadro 1.

Quadro 1 — Modalidades de or¢camento

Orcamento E também conhecido como orcamento estatico. As pecas orcamentarias sio elaboradas a
empresarial | partir da fixagdo dos volumes de vendas, que determinam o volume de atividades e setores
da empresa (PADOVEZE; TARANTO, 2009). Dentre as suas caracteristicas, destaca-se ndo

ser possivel alterar os orcamentos departamentais (receitas e gastos) (CARNEIRO, 2015).
Orcamento | Possui énfase na revisdo continua, removendo-se os dados do més que foi concluido e
continuo acrescentando-se dados orgados para 0 mesmo més no ano seguinte (LUNKES, 2011). Esta

modalidade busca tornar o planejamento e o controle orgamentario mais flexiveis (FLORES;
LEAL, 2018).

Orcamento de
base zero

Tem como caracteristica principal a projecéo das receitas e dos gastos como se a empresa
estivesse iniciando as suas atividades naquele momento, apresentando justificativas para os
novos gastos (LUNKES, 2011). O orcamento base zero surgiu para tentar solucionar o
problema da possibilidade de manter ineficiéncias do passado nas proje¢des do or¢camento,
que é caracteristica do processo orgamentario tradicional (CARNEIRO, 2015).

Orgamento
flexivel

No orcamento flexivel podem ser feitas projecfes de recursos para varios niveis de atividade
(LUNKES, 2011). Nessa modalidade os custos fixos tém o tratamento tradicional (or¢camento
estatico), enquanto que os custos variaveis seguem o volume de atividades (FLORES; LEAL,
2018). O orcamento flexivel precisa de elevacdo do nivel de informac&o para a sua aplicagdo
bem como conhecimento aprofundado dos padrdes de comportamento dos custos (LUNKES,
2011). Orcar para uma gama de atividades pode auxiliar os gestores a lidar com as incertezas
do ambiente (LUNKES, 2011).

Orgamento
por atividades

E uma extenso do custeio baseado por atividades, utilizando direcionadores de custos para
estimar e controlar a carga de trabalho e recursos (LUNKES, 2011). Os direcionadores de
custos permitem que a empresa identifique as atividades que geram valor aos produtos e,
consequentemente, aos resultados (FLORES; LEAL, 2018).

Beyond
budgeting

E um modelo de gest&o que utiliza meios adaptaveis de planejamento, avaliagdo e controle
de desempenho (LUNKES, 2011). A projecéo é feita de forma descentralizada e flexivel
(LUNKES, 2011). O modelo foi pensado para superar barreiras dos orcamentos tradicionais
e permitir flexibilidade as organizagBes, possibilitando aos gerentes autoconfianca e
liberdade na tomada de decisfes (LUNKES, 2011).

Fonte: elaboracéo dos autores.
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O orcamento é um dos principais artefatos utilizados pelas empresas (GUSMAO;
D’ANGELO, 2020; MUCCI; FREZATTI; DIENG, 2016). Considerando as vantagens do

orcamento empresarial, é possivel mencionar o aprimoramento da gestdo, a melhoria dos

processos, a participacdo dos membros da empresa na elaboracao de metas e planos de acéo, o
fornecimento de critérios para analisar o desempenho, a identificacdo de areas ineficientes e 0
estimulo ao pensamento dos impactos futuros das acGes realizadas, ndo se atendo somente aos
problemas diarios da organizacdo (FERREIRA; DIEHL, 2012).

Alguns estudos tém verificado a importancia do orcamento empresarial como um
artefato para a gestdo (FELTRIN; BUESA, 2013; LENZ; FEIL, 2016; ROSA, 2018; MUCCI;
FREZATTI; DIENG, 2016). Feltrin e Buesa (2013) investigaram o0 or¢camento como uma
ferramenta para tomada de decisdo de empresas de médio e grande porte do Estado de Sao
Paulo. Entre as vantagens identificadas, destaca-se a integracéo de atividades, departamentos e
funcbes das empresas; o0 auxilio na avaliacdo de desempenho; o auxilio aos gestores na
coordenacdo de esforcos; o estabelecimento de objetivos e metas claras; o auxilio na definicéo
de responsabilidades dos diversos departamentos; e a possibilidade de comparar resultados
alcancados com as metas estabelecidas.

Lenz e Feil (2016) analisaram a utilizagcdo do orgamento empresarial como ferramenta
de gestdo, o tipo de orcamento mais utilizado, as principais técnicas de elaboragéo e a percepcéo
de gestores de industrias do Estado do Rio Grande do Sul. Os resultados mostraram que 0
orcamento é considerado pelas empresas uma ferramenta essencial para a tomada de decisdes
e possibilita o estabelecimento de metas e responsabilidades a serem cumpridas. A maior parte
das organizacGes pesquisadas utiliza o orcamento como ferramenta de controle de gastos,
optando pelo tipo de orcamento flexivel. Entretanto, a maioria das empresas apresenta falhas
na etapa do planejamento.

Rosa (2018) investigou a influéncia do orcamento empresarial nas tomadas de decisdes
financeiras de duas cooperativas de crédito de livre admissdo do Estado de Sdo Paulo. Os
resultados apontaram que ambas as cooperativas compreendem que o0 orcamento empresarial €
uma ferramenta para apoio decisorio e controle gerencial.

Mucci, Frezatti e Dieng (2016) discutiram a ideia de multiplas func¢@es do orcamento

empresarial e investigaram a sua associagdo com a percepc¢édo de utilidade e relevancia pelos



‘ ® A TRANSVERSALIDADE DA
SALAO DO , ’ CIENCIA, TECNOLOGIA E
UNUUIZOZ] g INOVACAO PARA O PLANETA

CONHECIMENTO =

ix

26 A 29 DE OUTUBRO DE 2021

gestores. Os autores identificaram que as fun¢des de dialogo possuem maior associacdo a

utilidade do artefato para a gestéo e relevancia para a tomada de deciséo do que as fungdes de
planejamento. Nesse sentido, 0 orcamento ndo deveria ser visto como um instrumento estatico
de planejamento e deveriam ser exploradas com maior intensidade nas empresas as questdes
relacionadas a motivacdo e a comunicacao, cujas funcdes sdo de dialogo.

Como outras ferramentas gerenciais, 0 orcamento empresarial possui limitag6es que
podem interferir na gestdo dos resultados gerados e nas avaliacdes de desempenho decorrentes
destes resultados, tais como a inflexibilidade, pois uma vez que o plano é definido, ndo séo
permitidas alteracGes no decorrer do periodo; a inexisténcia de um modelo pronto e adaptavel
para cada empresa; e sua execugao exige dedicagdo na comunicacgéo e participacao de todos os
responsaveis (FERREIRA; DIEHL, 2012).

Fank, Angonese e Lavarda (2011), identificam como criticas presentes na literatura
sobre o0 orcamento empresarial: o dispéndio de tempo para a sua elaboracdo, implementacéo e
acompanhamento, ndo apresentando relacdo custo/beneficio adequada; a inflexibilidade
gerencial; a possibilidade de causar problemas comportamentais e antiéticos; o foco na reducéo
de custos ao inveés da criacdo de valor; a elaboracdo com base em informagdes do passado; a
possibilidade de centralizacdo de acdes pela alta administracdo; a dificuldade em estimar
receitas e despesas; e 0 ndo acompanhamento do ambiente de informagdo competitiva e
econdmica.

Alguns estudos tém investigado a percepcdo de gestores acerca das criticas ao
orcamento empresarial (por exemplo, MUCCI; FREZATTI, 2017; GUSMAO; D’ANGELO,
2020; FANK; ANGONESE; LAVARDA, 2011). Mucci e Frezatti (2017), identificaram,
entretanto, um baixo nivel de criticas dos gestores ao processo or¢amentario, 0 que convergiu
com resultados de estudos anteriores. De forma semelhante, Fank, Angonese e Lavarda (2011)
verificaram que maioria das criticas ao orcamento empresarial ndo foram reconhecidas, com
excecdo das criticas de que o orcamento possui foco na reducéo de custos ao invés da criagdo
de valor e de que a revisao do or¢camento despende muito tempo das empresas. Para Gusméo e
D’Angelo (2020) os incentivos tém influéncia nas criticas ao orcamento e na percepcio da
relevancia deste instrumento, podendo ser utilizados pelas empresas para obter maior

comprometimento e reduzir potenciais conflitos.
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Nesta secdo apresentaram-se conceitos acerca do orcamento, bem como algumas

vantagens e fragilidades do seu uso pelas empresas. No proximo topico apresentam-se 0S

procedimentos metodoldgicos adotados na pesquisa.

METODOLOGIA

Esta pesquisa trata-se de um levantamento realizado em empresas associadas a Camara
de Dirigentes Lojistas de Santa Maria (CDL/SM), regido central do Estado do Rio Grande do
Sul. Os entrevistados foram diretores e gerentes lojistas dos setores de vestuario feminino e
masculino, calcadista, utilidades domésticas, moveis e decoracdo, oticas e relojoarias, e joias e
semi-joias.

O instrumento de coleta de dados foi um questionario adaptado dos estudos de Feltrin
e Buesa (2013), Lenz e Feil (2016) e Rosa (2018), que analisaram 0 or¢camento como uma
ferramenta de tomada de decisdo para as empresas. O questionério foi encaminhado aos
respondentes da pesquisa por meio do aplicativo Google Forms. Ao todo, foram encaminhados
350 questionarios, obtendo-se retorno de 34 deles.

O instrumento foi composto por questdes fechadas de mdltipla escolha, questdes
abertas e questdes em escala likert de cinco pontos, na qual 1 significou discordo totalmente e
5, concordo totalmente. Buscou-se identificar caracteristicas do or¢camento empresarial, a
percepcao dos gestores e diretores sobre a importancia do orcamento nos primeiros meses de
pandemia e deste como ferramenta para a gestdo, em termos de potencialidades e limitacGes.

Os dados das questdes fechadas e da escala likert do instrumento de coleta de dados
foram tabulados e apresentados por meio de porcentagens. Os dados das questdes abertas foram
analisados utilizando-se de inferéncias a luz da literatura sobre pontos fortes e criticas ao uso
do orcamento empresarial, em especial em contextos de imprevisibilidade ambiental, como no
vivenciado pelas organizacGes no contexto da pandemia de covid-19. Na préxima secao
apresentam-se os resultados obtidos com a pesquisa.
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RESULTADOS

O PROCESSO ORCAMENTARIO DAS EMPRESAS ASSOCIADAS DA CDL/SM

A Cémara de Dirigentes Lojistas de Santa Maria (CDL/SM), fundada em 1964, é uma
entidade civil de direito privado, sem fins lucrativos, que tem, entre seus objetivos, promover a
aproximacdo de dirigentes lojistas, o desenvolvimento das empresas associadas, oferecer
capacitacOes, defender a livre iniciativa e promover estudos de questdes especificas da atividade
(CDL, 2013).

Considerando a amostra de 34 empresas associadas da CDL/SM que participaram da
pesquisa, 30,3% apresentam faturamento acima de R$ 150.000,00 mensais, 24,2% entre R$
30.000,00 e R$ 49.999,99 mensais e 21,2% de até R$ 30.000,00 mensais. Destaca-se que 27,3%
das empresas tém mais de 15 colaboradores e 24,2% tém entre 1 e 3 colaboradores. Os dados

podem ser observados nos Quadros 2 e 3.

Quadro 2 - Faturamento das empresas participantes da pesquisa

Até R$ Entre R$ Entre R$ Entre R$ Entre R$ | Acima de R$
30.000,00 | 30.000,00e | 50.000,00e | 70.000,00e | 100.000,00e | 150.000,00
mensais | R$49.999,99 [ R$ 69.999,99 | R$ 99.999,99 R$
mensais 150.000,00
Respostas 21,2% 24,2% 3% 15,2% 3% 30,3%
Fonte: dados da pesquisa (2021).
Quadro 3 - Numero de colaboradores das empresas participantes da pesquisa
Maisde 15| Entrelle Entre6e10 | Entred4e5 Entrele3 Empresa
colaborad 15 colaborador | colaborador | colaborador | Individual
ores colaborador es es es
es
Respostas 27,3% 12,1% 15,2% 12,1% 24,2% 9,1%

Fonte: dados da pesquisa (2021).

De acordo com a Figura 1, a maioria das empresas associadas da CDL/SM néo utilizou
0 modelo de planejamento empresarial tradicional, que tem como caracteristica ser estatico e
inflexivel: 42,4% afirmaram utilizar orcamento flexivel e 33,3%, orcamento continuo. Destaca-

se que 15,2% dos respondentes ndo souberam responder, o que pode sinalizar que ha falhas no
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uso do orcamento. Tanto o orcamento flexivel, quanto o orcamento continuo tém como

caracteristica buscar maior flexibilidade para a empresa. Enquanto o or¢camento continuo
possui énfase na revisdo continua a partir da remocdo dos dados do més concluido e do
acréscimo dos dados orcados para 0 mesmo més no ano seguinte, o orcamento flexivel permite
que sejam feitas projecOes de recursos para varios niveis de atividade (LUNKES, 2011).

Figura 1 - Modalidade de or¢camento utilizada pelas empresas

@ Orgamento flexivel (auxilia a empresa
no calculo de sua capacidade e
previsao de custos para os varios niv...

[} Orgamento base zero (examina o custo-
beneficio ou analise evolutiva dos pro...

@ Orgamento estatico (foco nos resultados
de um Unico plano, permanece sem al...

@ Orgcamento continuo (analise do periodo
de elaboragao do orgamento, verifican...

@ Nzo sei responder

Fonte: dados da pesquisa (2021).

Considerando o horizonte de tempo em que o0 orgamento foi estabelecido, para 33,3%
das empresas 0 processo ocorreu de forma semanal e, para 30,3%, de forma mensal. Ja a
avaliacdo do processo orgamentario ocorreu de forma semanal para 27,3% das empresas, de
forma diaria para 24,2% e de forma mensal para 21,2%.

Apesar das dificuldades apresentadas pelo contexto pandémico, as modalidades de
orcamento utilizadas pelas empresas varejistas demonstraram ter tido eficicia na maioria dos
casos, uma vez que 41,9% das empresas atingiu 75% do resultado projetado e 22,6% das
empresas atingiu 100% do resultado projetado para os primeiros meses de 2020. Assim, pode-
se inferir que o orcamento cumpriu seu papel como importante ferramenta de gestdo para as
empresas pesquisadas, pois, como afirma Lunkes (2011), o orcamento € um plano de acdo para

determinado periodo, que expressa objetivos econdmico-financeiros de uma organizacgéo.




‘ ® A TRANSVERSALIDADE DA
SALAO DO , ’ CIENCIA, TECNOLOGIA E
UNUUIZOZ] g INOVACAO PARA O PLANETA

CONHECIMENTO =

ix

26 A 29 DE OUTUBRO DE 2021

O ORCAMENTO NA TOMADA DE DECISAO DURANTE OS PRIMEIROS MESES DE
PANDEMIA

O orcamento foi uma ferramenta importante de gestdo nos primeiros meses de
pandemia de covid-19 para os gerentes da CDL/SM. De acordo com os dados da pesquisa,
57,6% dos respondentes concordam plenamente que o or¢gamento empresarial foi importante
para a tomada de decisdo e 42,40% concordam de forma parcial. A importancia do orgamento
é também verificada na frequéncia de sua utilizacdo para a tomada de deciséo pelos gestores e
diretores: 72,7% afirmaram ter utilizado o artefato diariamente durante os primeiros meses de
pandemia e 84,4% afirmaram ter o avaliado com frequéncia para verificar a sua eficicia para a
organizacao.

Para Feltrin e Buesa (2013) o orcamento traz como vantagens para as empresas de
grande porte a integracdo das atividades e dos departamentos, o auxilio na avaliacdo de
desempenho, o auxilio na coordenacdo de esforcos, o estabelecimento de objetivos e metas
claras e a possibilidade de comparacao dos resultados. Lenz e Feil (2016) identificaram como
vantagens do orcamento para indudstrias o estabelecimento de metas e responsabilidades e sua
utilizacdo como ferramenta de controle de gastos. Segundo Rosa (2018) o orgcamento é uma
ferramenta para apoio decisério e controle gerencial para cooperativas.

Para 71,9% dos gestores e diretores o orgamento permitiu a integragéo das atividades,
departamentos e fun¢des da organizacdo durante os primeiros meses de pandemia. Mucci,
Frezatti e Dieng (2016) afirmam que o orcamento ndo deveria ser visto como um instrumento
estatico de planejamento, uma vez que as suas funcdes de didlogo possuem maior associagdo a
utilidade do artefato para a gestéo e relevancia para a tomada de decisdo do que as suas funcoes
de planejamento. Assim, as questdes relacionadas a motivacéo e a comunicacao, por exemplo,
deveriam ser exploradas com maior intensidade nas empresas. Destaca-se que 9,40% dos
gestores e diretores da CDL/SM néo identificaram como uma das funcdes do orcamento a
integracdo de atividades, departamentos e fungfes, o que pode sinalizar que as func¢des do
orcamento podem ser melhor exploradas por essas empresas.

De acordo com os dados da pesquisa, 56,3% dos respondentes acreditam que o
orcamento estabeleceu metas claras e responsabilidades de cada setor nos primeiros meses de

pandemia. Nesse sentido, pode-se perceber que, em porcentagem significativa dos casos, 0

10




M. : A TRANSVERSALIDADE DA"
SALAO , ’ CIENCIA, TECNOLOGIA E
UNUUI2021 INOVACAO PARA O PLANETA

CONHECIMENT

26 A 29 DE OUTUBRO DE 2021

artefato néo foi elaborado e comunicado de forma que permitisse a compreensdo do papel de

todos os setores da organizacdo. Kaveski et al. (2021) descobriram que as formas de uso do
orcamento influenciam o comprometimento organizacional e o desempenho gerencial em
empresas industriais brasileiras. Nesse sentido, 0 uso diagndstico e o uso interativo do
orcamento constituem variaveis antecedentes do comprometimento organizacional (KAVESKI
etal., 2021). Lenz e Feil (2016) verificaram que a maioria das inddstrias analisadas apresentava
falhas na etapa do planejamento, apesar de 0 or¢camento possibilitar o estabelecimento de metas
e responsabilidades a serem cumpridas.

O orgamento permitiu prever o desempenho da organizagdo nos primeiros meses de
pandemia para 62,6% dos gestores e diretores, apesar do periodo de instabilidade vivenciado.
Segundo Ferreira e Diehl (2012), entre as vantagens do orcamento, pode-se mencionar o
estimulo ao pensamento dos impactos futuros das acOes realizadas. Quando questionados
acerca de ter seguido o planejado pelo orcamento, 9,10% dos gestores e diretores concordaram
plenamente e 48,50% dos concordaram parcialmente, indicando, novamente, a caracteristica de
flexibilidade do orcamento no momento da pandemia.

O momento pandémico exigiu dos gestores e diretores decisdes rapidas e importantes
para a perenidade dos negdcios, sendo o orcamento considerado pelos gestores e diretores uma
importante fonte de informacédo para esse processo. A Figura 2 traz, em sintese, o conjunto de
percepcdes dos gestores e diretores acerca das mudangas percebidas no mercado varejista nos

primeiros meses de pandemia e as a¢cdes necessarias para lidar com essas mudancas.

Figura 2 - percepgBes dos gestores e diretores sobre as mudangas no mercado varejista

Fonte: dados da pesquisa (2021).
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Uma das mudangas percebidas no mercado varejista foi a crise econémica, que teve

como consequéncias a reducao das vendas, 0 aumento de demiss@es e, em casos mais criticos,
o fechamento de empresas. Os gestores mencionaram também a falta de apoio do governo
municipal, em termos de descontos e isengdes em alvaras e impostos, como o Imposto sobre a
Propriedade Predial e Territorial Urbana (IPTU). O mercado foi percebido como instavel e
desafiador. Houve mudancas no relacionamento com o consumidor, a partir da utilizacdo de
ferramentas digitais e das vendas online. Os gestores também perceberam o crescimento de
determinados segmentos na pandemia e exploraram essas oportunidades.

Em virtude das mudangas do ambiente, as mudangas que ocorreram no ambito das
organizacg6es foram o maior uso das midias digitais; o aumento de demissdes; a diminuicao de
estoques; a diminuicdo do tamanho das lojas fisicas; a necessidade do desenvolvimento de
habilidades emocionais, como a resiliéncia, a perseveranca e a flexibilidade; a necessidade de
desenvolvimento de habilidades corporativas, como a inovagdo e a andlise continua; a
necessidade de melhoria do atendimento; e a necessidade de capacitacdo de lideres e

colaboradores.

O ORCAMENTO COMO FERRAMENTA DE GESTAO NA PERCEPCAO DOS
GESTORES

De acordo com a pesquisa, 69,70% dos gestores e diretores concordam plenamente
que 0 processo orcamentario auxilia no sentido de tornar transparentes as atividades de gestéo.
Destaca-se que o total de respondentes concorda que 0 processo or¢camentario aumenta o seu
conhecimento das operacdes da empresa, sendo que 60,60% deles concorda totalmente. A
totalidade dos respondentes também concorda que O processo orcamentario aumenta o
entendimento do que direciona os niveis de receitas e de despesas.

No que se refere ao auxilio na comunicagdo das estratégias de gestdo, 83,4% dos
respondentes concordam que 0 processo orgamentério auxilia nessa funcdo. Destaca-se que
12,1 % dos gestores e diretores ndo concordam, nem discordam, sinalizando que podem haver
lacunas na comunicacéo das geréncias com 0s setores em termos de estratégias organizacionais.

Considerando a identificacdo de areas em que sdo necessarias modificacdes das estratégias

12




k. A TRANSVERSALIDADE DA
SALAO DO >4 CIENCIA, TECNOLOGIA E
UN”U'ZOZ‘ g l® INOVACAO PARA O PLANETA

CONHECIMENTO =

i

26 A 29 DE OUTUBRO DE 2021

organizacionais, 84,8% dos respondentes concordam que 0 orcamento auxilia nesse

diagnostico, enquanto que 15,2% ndo concordam e nem discordam.

Segundo Magro e Lavarda (2014), o orcamento € amplamente utilizado pelas
organizagOes para diversas fungdes, tais como o planejamento operacional, a avaliagcdo de
desempenho e a motivagdo, a comunicacao de objetivo de metas e a formulacéo de estratégias.
Entretanto, como outras ferramentas gerenciais, o orgamento empresarial possui limitagdes que
podem interferir na gestdo dos resultados gerados e nas avaliacdes de desempenho decorrentes
destes resultados, tais como a inflexibilidade, a inexisténcia de um modelo pronto e adaptavel
para cada empresa e a exigéncia de dedicacdo de comunicacdo e de participacdo na sua
execucao por todos os responsaveis (FERREIRA; DIEHL, 2012).

O orcamento é utilizado em larga escala pelos gestores entrevistados como um
instrumento de controle de gastos e de vendas, deixando falhas no uso do orgamento como
ferramenta de planejamento e de controle. Entre os pontos fortes do orgamento, destaca-se o

fornecimento de informagdes para a tomada de deciséo e a organizacdo do ponto de vista

contabil. O Quadro 5 traz algumas das considera¢des dos gestores acerca do orgamento.

Quadro 5 - Pontos fortes e pontos fracos do orcamento empresarial na percepcéo dos associados da CDLSM

Pontos fortes do orcamento Pontos fracos do orgcamento
e Bom relacionamento com bancos para e Planejar uma reserva de emergéncia para, no
conseguir capital de giro; minimo, 6 meses; ndo haver reserva
e Manter a perenidade da organizacdo mesmo econdmica;
com 10 demissGes; e Falta de orcamento mais estruturado;
e O orgcamento, apesar de pouco estruturado, e Nao previsdo de algumas instabilidades;
foi necessario para manter postos de e Falta de estratégia;
trabalho; e Incerteza;
e E uma base para a tomada de decis&o; vis&o; e “Nio ha falhas”;
e Previsibilidade; e Cenario da pandemia fez a empresa ser mais
e Segurancga na tomada de decisoes; conservadora;
e Auxilia a trabalhar dentro do fluxo de caixa; e Falta de gestdo e profissionalismo;
e Percepcdo de que é uma base para 0s e Construgdo de reserva econdmica;
gestores e por isso deve ser mais prudente, e Dificuldade nas vendas pela internet;
porém deve ser mais audacioso para 0s e Previsdo de vendas superestimada;
colaboradores, como forma de estimulo; e Inseguranca;
e Resposta rapida na tomada de deciséo; e Ndao atingimento de algumas metas;
e  Permitiu o planejamento; e Ruidos de comunicacao prejudicam a
e Aumento das vendas na pandemia; avaliacdo correta do orcamento;
e Unido da equipe; e Falta de seriedade;
e Boa organizagdo do ponto de vista contabil. e Necessidade de aprimoramento do controle.

Fonte: dados da pesquisa (2021).
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Esta secé@o apresentou os resultados obtidos com a pesquisa. Inicialmente abordaram-

se caracteristicas do processo orgamentario dos associados da CDL/SM. Apds, apresentaram-
se as percepcOes dos gestores a respeito da importancia do orcamento nos primeiros meses de
pandemia e sobre o0 orcamento como ferramenta que auxilia a gestdo, contemplando seus pontos

fortes e fragilidades. Na préxima Secdo apresentam-se as consideracdes finais do estudo.

CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa buscou analisar a percepgéo de gestores de empresas varejistas do
Rio Grande do Sul sobre a importancia do orgcamento empresarial nos primeiros meses de
pandemia de covid-19. Para tanto, realizou-se um levantamento com empresas varejistas
associadas da Camara de Dirigentes Lojistas de Santa Maria/RS.

O estudo identificou que, apesar de limitagdes existentes na compreensdo dos gestores
sobre 0 processo orcamentario, o artefato foi uma importante ferramenta de gestdo nos
primeiros meses da pandemia, uma vez que auxiliou na tomada de decisdes e na reorganizagéo
de processos, que garantiram a perenidade das empresas.

Como pontos positivos em relacdo ao uso do orcamento, destaca-se o fato do
orcamento consistir em um meio de seguranga no momento de alavancar recursos para fluxo de
caixa junto aos agentes financiadores. O orgamento também causou sensacdo de seguranga aos
gestores na tomada de decisdes e despertou senso de unido na equipe.

Uma percepg¢édo importante construida por meio deste estudo foi a de que o orgcamento
é utilizado em larga escala pelos gestores como um instrumento de controle de gastos e de
vendas, havendo falhas no uso do orgamento como ferramenta de planejamento e de controle.
Identificou-se também que ha um interesse dos gestores em aumentar o seu conhecimento sobre
orcamento e aprimorar a sua elaboracdo, bem como em termos de sua utilizacdo na gestdo das
empresas.

Uma limitag&o do estudo € ndo ter identificado se os gestores e diretores compreendem
as diferencas entre as modalidades de or¢camento, pois a descri¢do de cada tipo de modalidade
foi apresentada de forma breve no questionario aplicado. Nesse sentido, a realizacdo de
entrevistas em profundidade com os gestores e diretores seria uma etapa de coleta de dados

importante para verificar o nivel de compreensdo das etapas e das diferencas das possibilidades
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de estruturacdo do processo orgamentério. Outra limitacdo do estudo foi a baixa adesdo a

pesquisa dos associados da Camara de Dirigentes Lojistas, uma vez que o nimero de respostas
obtidas pode ndo representar a percep¢do da maioria destes associados.

Como sugestdo para préximos estudos, pode-se apontar, principalmente, dois
aspectos: explorar uma melhor compreensao sobre os tipos e modalidades de orcamento e
verificar a compreensdo dos gestores e diretores acerca das etapas das modalidades, e
contemplar uma amostra maior de respondentes, para que o estudo represente a maioria do
quadro de associados. Da mesma forma, sugere-se que o estudo possa ser aplicado também a
organizagOes de outros setores, para que possam ser verificados os impactos da pandemia do

novo coronavirus nessas organizacdes e identificar o papel do orcamento nesse contexto.
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