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Resumo

O or¢amento é um artefato que expressa os objetivos organizacionais e que pode ser utilizado
para multiplas fungdes. A pandemia de Covid-19 trouxe as empresas a necessidade de
adaptagdo e de reorganizagdo de processos para que pudessem ser mantidas as suas atividades.
Nesse sentido, o presente estudo buscou analisar a percep¢ao de gestores de empresas
varejistas do Rio Grande do Sul sobre o papel do orgamento empresarial nos primeiros meses
da pandemia de Covid-19. Um estudo foi realizado com uma amostra de empresas associadas
da Camara de Dirigentes Lojistas de Santa Maria/RS. O instrumento de coleta de dados foi
um questiondrio eletronico composto de questdes estruturadas (multipla escolha e escala
likert) e nao estruturadas. Os dados foram analisados pelos valores percentuais gerados

pelo aplicativo Google Forms, a luz da literatura sobre o or¢amento empresarial, com énfase
nas caracteristicas do artefato, potencialidades e limitagdes. Os resultados apontaram que,

na percepgao dos gestores, o or¢amento foi uma importante ferramenta para a tomada de
decisdes, mas pode ser melhor utilizado como instrumento de planejamento, de controle e de
dialogo nas organizagoes.

Palavras-chave: Or¢amento empresarial; Varejo; Planejamento.

Abstract

The budget is an artifact that expresses business goals and contribute for multiple functions.
The Covid-19 pandemic brought companies the need to adapt and reorganize processes so
that their activities could be maintained. In this sense, the present study sought to analyze
the perception of managers of retail companies in Rio Grande do Sul about the role of the
corporate budget in the first months of the Covid-19 pandemic. It was conducted a study with
a sample of companies associated with the Camara de Dirigentes Lojistas of Santa Maria,
state of Rio Grande do Sul. The data collection instrument was an electronic questionnaire
composed of structured (multiple choice and likert scale) and unstructured questions.
Percentage values generated by Google Forms application made it possible to analyze the data,
considering the literature on business budget, with emphasis on the artifact’s characteristics,
potentials and limitations. The results showed that, in the perception of managers, the budget
was an important tool for decision-making, but there are evidence to improve it use for
planning, control and dialogue in companies.

Keywords: Business budget; Retail; Planning.
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1 Introdugao

A doenga infecciosa causada pelo novo coronavirus (SARS-CoV-2) foi relatada
pela primeira vez na China em dezembro de 2019 (Shaw et al., 2020). A Covid-19
espalhou-se pelo mundo no primeiro trimestre de 2020 e, em virtude de sua rapida
disseminagdo, foi declarada como pandemia pela Organizagdo Mundial da Satide em
mar¢o daquele ano (Shaw et al., 2020).

Medidas de isolamento social foram as principais estratégias utilizadas por
governos para evitar o contagio e o desabastecimento do sistema de satude (Santos et
al., 2020). Houve desaceleragdo ou paralisagdo de atividades econdmicas, o que variou
entre os setores, dependendo do seu grau de essencialidade para as necessidades
humanas (Santos et al., 2020). Esse contexto exigiu das organizagdes a revisao do
planejamento para o ano de 2020 e a reorganizagdo de processos para que as atividades
pudessem ser mantidas.

Conforme o Boletim Impacto do Covid-19 no Varejo Brasileiro, publicado
pela Cielo em 2020, em marco ja foi possivel observar impactos no setor, com queda
acumulada de -5,4%, em comparagao a fevereiro de 2020. Considerando os grupos de
setores, o de servigos apresentou o maior impacto, com queda de -25,5%, seguido dos
bens duraveis, com -8,3%. O setor de bens nao duraveis apresentou um crescimento de
9,8% (Cielo, 2020).

O or¢camento ¢ uma ferramenta de apoio a gestdo que esta alinhada ao
planejamento estratégico (Ferreira & Diehl, 2012) e que pode ser utilizado para
multiplas fun¢des em uma empresa (Mucci et al., 2016). Trata-se de um artefato que
expressa os objetivos organizacionais e de cada unidade, podendo abranger aspectos
financeiros e nio financeiros (Lunkes, 2011). Em uma revisao recente da literatura
sobre o orcamento empresarial, Souza et al. (2021) apontaram que, até 2007, as
publicagdes internacionais sobre o tema eram predominantes. As publicagdes nacionais
aumentaram a partir do ano seguinte e ganharam impulso em 2011, o que beneficiou o
meio académico, o meio empresarial e a sociedade (Souza et al., 2021).

Estudos anteriores nacionais abordaram o or¢amento como uma importante
ferramenta para a gestao (Castanheira et al., 2012, Lenz & Feil, 2016, Magro & Lavarda,
2015, S6the & Kamphorst, 2009), incluindo percepc¢oes de gestores sobre as criticas ao
artefato (Fank et al., 2011; Mucci & Frezatti, 2017). Entretanto, ndo se identificaram
publicacdes em estrato superior que tiveram énfase no papel do orgamento empresarial
como ferramenta de gestdo no contexto da pandemia de Covid-19. O presente estudo
busca contribuir, portanto, no avanco da literatura sobre essa tematica.

Diante do exposto, tem-se a seguinte questdo de estudo: qual é a percepgao de
gestores de empresas varejistas do Rio Grande do Sul sobre o papel do orgamento
empresarial nos primeiros meses da pandemia de Covid-19? O objetivo do presente
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estudo foi analisar a percep¢ao de gestores de empresas varejistas do Rio Grande do Sul

sobre o papel do or¢amento empresarial nos primeiros meses da pandemia de Covid-19.
Do ponto de vista empresarial, este estudo contribui ao descrever a experiéncia

de empresas varejistas no uso do orgamento empresarial em um cenario novo,

dificil e inesperado, cujos resultados podem auxiliar no aprimoramento do processo

or¢amentdrio e na percep¢ao da sua importancia para a gestao. Como Souza et

al. (2021), as publicacoes cientificas permitem subsidios para o aprendizado e o

aprimoramento de técnicas nas instituigoes.

2 Referencial Teodrico

O planejamento ¢ essencial para a gestdo estratégica das organizagdes com
vistas a sua sustentabilidade economico-financeira (Souza et al., 2021). O or¢amento
empresarial é um artefato que deriva do planejamento e que permite gerar estimativas
de entradas e de saidas de recursos das empresas (Souza et al., 2021). Nesse sentido,
busca a determinagdo de processos para atingir aos objetivos estabelecidos no
planejamento, quantificando-os monetariamente, para um dado periodo de tempo
(Souza et al., 2021).

De forma semelhante, Lunkes (2011) afirma que o orgamento ¢ um plano de
acdo para determinado periodo, que expressa os objetivos econdmico-financeiros de
uma organiza¢do e de suas unidades, podendo abranger aspectos financeiros e nao
financeiros. A unidade de tempo utilizada normalmente é o ano, subdividido em meses
(Carneiro, 2015).

O uso do or¢amento vem sendo difundido uma vez que as empresas precisam
planejar receitas, gastos, investimentos e despesas, o que possibilita projetar fluxos de
caixa e auxilia na tomada de decisdo (Lenz & Feihl, 2016). Para Ferreira e Diehl (2012),
o uso do or¢amento possibilita o aprimoramento da gestao, a melhoria de processos,

a participagdo na elaboragdo de metas e planos de agdo, fornece critérios para avaliar
o desempenho, permite identificar dreas ineficientes e estimula o pensamento dos
impactos futuros das agdes realizadas.

Mucci et al. (2016) afirmam que o or¢amento pode ser utilizado para diferentes
propositos e ser percebido de formas distintas pelos gestores. Em uma pesquisa
realizada com gestores de diferentes areas em uma empresa do setor elétrico brasileiro,
Mucci et al. (2016) identificaram que as fungdes de didlogo do or¢amento estdo
mais fortemente associadas a utilidade e relevancia do artefato para a gestao do
que as fung¢des de planejamento. Dessa forma, as fun¢des de didlogo deveriam ser
consideradas fundamentais para que o orgamento fosse melhor explorado nas empresas
(Mucci et al., 2016).

Como outras ferramentas gerenciais, o orcamento possui limitagdes que podem

interferir na gestdao dos resultados e nas avaliacdes de desempenho decorrentes
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destes resultados, tais como: a inflexibilidade, pois, uma vez que o plano é definido,
ndo sdo permitidas alteragdes no decorrer do periodo; a inexisténcia de um modelo
pronto e adaptavel para cada empresa; bem como a sua execucao exige dedicagao na
comunicagdo e participacdo de todos os responsaveis (Ferreira & Diehl, 2012).

Fank et al. (2011) afirmam que sdo criticas presentes na literatura sobre o
orcamento empresarial: o dispéndio de tempo para a sua elaboragao, implementagao
e acompanhamento; a inflexibilidade gerencial; a possibilidade de causar problemas
comportamentais e antiéticos; o foco na reducao de custos ao invés da cria¢ao de valor;
a elaboragdo com base em informacgdes do passado; a possibilidade de centralizagao
de a¢des pela alta administracao; a dificuldade em estimar receitas e despesas; e 0 nao
acompanhamento do ambiente de negdcios. Nesse sentido, certos artefatos derivados
do orgamento empresarial tém sido propostos, como o or¢camento continuo, o
orcamento flexivel, o orcamento baseado em atividades e o beyond budgeting (Lunkes,
2011, Mucci et al., 2016), conforme descri¢do do Quadro 1.

Quadro 1. Modalidades de or¢amento

Modalidade Descri¢ao

E também conhecido como orcamento estético. As pecas orcamentdrias sdo
elaboradas a partir da fixacao dos volumes de vendas, que determinam o

Orqamenjcol volume de atividades e setores da empresa (Padoveze & Taranto, 2009). Dentre
empresanid as suas caracteristicas, destaca-se ndo ser possivel alterar os orcamentos
departamentais (receitas e gastos) (Carneiro, 2015).
Possui énfase na revisao continua, removendo-se os dados do més que foi
Orgamento concluido e acrescentando-se dados orgados para 0 mesmo més no ano
continuo seguinte (Lunkes, 2011). Esta modalidade busca tornar o planejamento e o

controle orcamentario mais flexiveis (Flores & Leal, 2018).

Tem como caracteristica principal a projecdo das receitas e dos gastos

como se a empresa estivesse iniciando as suas atividades naquele momento,
Or¢amento de | apresentando justificativas para os novos gastos (Lunkes, 2011). O or¢amento
base zero base zero surgiu para tentar solucionar o problema da possibilidade de manter
ineficiéncias do passado nas projecdes do or¢amento, que é caracteristica do
processo or¢amentario tradicional (Carneiro, 2015).

No or¢amento flexivel podem ser feitas projecoes 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
Orgamento seguem o volume de atividades (Flores & Leal, 2018). O or¢amento flexivel
flexivel precisa de elevacao do nivel de informacao para a sua aplicagao bem como
conhecimento aprofundado dos padroes de comportamento dos custos
(Lunkes, 2011). Orgar para uma gama de atividades pode auxiliar os gestores a

lidar com as incertezas do ambiente (Lunkes, 2011).
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por atividades

Modalidade Descri¢ao
E uma extensio do custeio baseado por atividades, utilizando direcionadores
de custos para estimar e controlar a carga de trabalho e recursos (Lunkes,
Orgamento

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 gestdo que utiliza meios adaptaveis de planejamento,
avaliacdo 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 orgamentos tradicionais e permitir flexibilidade as
organizagdes, possibilitando aos gerentes autoconfianga e liberdade na tomada
de decisoes (Lunkes, 2011). De acordo com Mucci e Frezatti (2017, p. 129), esse
modelo “sugere o abandono do or¢amento tradicional” propde uma mudanga
de cultura organizacional (Mucci & Frezatti, 2017).

Fank et al. (2011) verificaram se as criticas relacionadas ao processo orcamentario

efetivamente sdo reconhecidas por coordenadores de cursos de pds-graduagao de uma

instituicdo de ensino superior. Os resultados mostraram que a maioria das criticas

nao foram reconhecidas, com excegdo das criticas de que o orgamento possui foco na

reducdo de custos, e ndo na criacdo de valor; e de que a revisdo do orgamento demanda

tempo da instituicao.

De forma semelhante, em um estudo realizado com gestores de uma empresa

de grande porte do setor elétrico brasileiro, Mucci e Frezatti (2017) identificaram um

baixo nivel de criticas ao or¢camento tradicional. Os grupos de criticas analisadas foram

os efeitos perversos sobre os comportamentos dos gestores, inadaptagdo do or¢amento

ao ambiente, o orcamento como um ritual que consome tempo e recursos e o foco

excessivo no curto prazo. As criticas com maior concordancia foram o foco excessivo

no curto prazo e a sua derivagao do histérico, ao invés do planejamento estratégico

(objetivos de longo prazo); e os efeitos perversos sobre o comportamento, no que se

refere a comportamentos conservadores e a comportamentos nao essencialmente

alinhados aos objetivos organizacionais (Mucci & Frezatti, 2017).

Castanheira et al. (2012) pesquisaram o uso do or¢amento em cinco industrias

farmacéuticas de médio porte com operagao no Brasil. Os autores verificaram que o

or¢camento é considerado pelos gestores como uma ferramenta que auxilia a tomada

de decisdo e o controle gerencial, mas que tem aspectos a serem aprimorados em seu

processo, como em relagdo a comunicagao e ao reconhecimento de esfor¢os individuais

e coletivos.

Lenz e Feil (2016) analisaram a utilizacao do or¢amento empresarial como

ferramenta de gestao em industrias do Estado do Rio Grande do Sul. Os resultados

mostraram que o or¢amento é considerado pelos gestores uma ferramenta essencial

para a tomada de decisdo e possibilita o estabelecimento de metas e responsabilidades.
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A maior parte das industrias utiliza o orgamento como ferramenta de controle de
gastos, optando pelo tipo de or¢amento flexivel. Entretanto, a maioria apresenta falhas
na etapa do planejamento.

Em um estudo recente, Trocz et al. (2021) verificaram se existem relagdes entre
os tipos de sistemas or¢amentarios e os fatores contingenciais que afetam o setor
industrial. O estudo foi realizado em 28 industrias paranaenses, maioria de grande
porte, do setor alimenticio. Os resultados sugerem que a énfase orgamentdria em planos
operacionais esta relacionada a estrutura organizacional descentralizada e processos
repetitivos; a énfase orgamentaria em comunicagao interna relaciona-se a estratégias
de custos e porte da empresa; o or¢amento continuo relaciona-se a planos operacionais
e processos customizados; e o orcamento flexivel e o processo base zero relacionam-
se a aspectos legais. Os or¢amentos predominantes foram o or¢amento flexivel e o
orcamento por atividades (Trocz et al., 2021).

A partir dos estudos supracitados, o orgamento, independente da modalidade
utilizada, ¢ utilizado como uma ferramenta de apoio a gestao. Os gestores o percebem
como um artefato importante, mas que pode ter seu processo aprimorado, a fim de
ser utilizado em outras fungdes na empresa, para além do planejamento. No préximo
topico, apresenta-se o método realizado nesta pesquisa.

3 Método

A presente pesquisa possui natureza aplicada. As pesquisas aplicadas tém como
interesse a aplicacao, utiliza¢ao e consequéncias praticas do conhecimento (Gil,

2008), ou seja, buscam gerar solugdes potenciais para as preocupagdes das pessoas
(Zamberlan et al., 2014).

Quanto a natureza, a pesquisa classifica-se como quantitativa, pois seu objetivo e
método de coleta e de analise dos dados estao alinhados a essa modalidade de pesquisa.
Conforme Richardson (1999), o método quantitativo é caracterizado pelo emprego da
quantificagdo na coleta e no tratamento dos dados, utilizando-se desde técnicas mais
simples, como percentuais, média e desvio padrao, a técnicas de maior complexidade.

Quando aos objetivos, trata-se de uma pesquisa descritiva. As pesquisas
descritivas visam descrever caracteristicas de determinada popula¢ao ou fendmeno
(Gil, 2008), que, no caso do presente estudo, tratam-se de percep¢des de gestores
varejistas sobre o papel do or¢amento como artefato para a gestdo no contexto da
pandemia de Covid-19.

Quanto aos procedimentos técnicos, a pesquisa classifica-se como um estudo
de campo (Gil, 2008). O estudo de campo distingue-se do levantamento por procurar
mais o aprofundamento das questdes propostas do que a distribuicao de caracteristicas
da populagdo conforme determinadas variaveis (Gil, 2008).
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As empresas que participaram da pesquisa sdo associadas da Camara de
Dirigentes Lojistas de Santa Maria (CDL/SM), regido central do Rio Grande do Sul, e
integram setores de vestudrio feminino e masculino, cal¢adista, utilidades domésticas,
moveis e decoragdo, éticas e relojoarias e joias e semi-joias. A CDL/SM é uma entidade
civil de direito privado, sem fins lucrativos, fundada em 1964, que tem, entre seus
objetivos, promover a aproximacao de dirigentes lojistas, o desenvolvimento das
empresas associadas, oferecer capacitac¢oes, defender a livre iniciativa e promover
estudos de questdes especificas da atividade (CDL, 2013).

Os dados foram obtidos por um questionario de elaboracao propria, composto
por questdes estruturadas (multipla escolha e escala likert) e ndo estruturadas. As
questdes em escala likert foram continuas, de cinco pontos, na qual “1” significou
“discordo totalmente” e “5”, “concordo totalmente”, sobre as afirmagdes. Por exemplo:
“0 or¢amento empresarial permitiu a integracao de departamentos e fungdes durante
os primeiros meses de pandemia”.

O instrumento foi encaminhado em meio eletrénico pelo aplicativo Google
Forms para 350 associados da CLD/SM. Obteve-se o retorno de 34 deles, significando
uma taxa de resposta de 9,71 %. As empresas que participaram da pesquisa podem ser
enquadradas nas categorias de microempresas (faturamento anual de até R$ 360 mil) e
empresas de pequeno porte (faturamento anual entre R$ 360 mil e R$ 4,8 milhdes) (LC
n° 123/2006, LC n° 155/2016).

Um primeiro aspecto analisado no presente estudo foram as carateristicas do
orcamento (modalidade, horizonte de tempo, avaliacdo) e a sua importincia para a
gestdo nos primeiros meses de pandemia de Covid-19. Dessa forma, verificou-se se
o or¢amento: a) permitiu a integracdo de departamentos e fungdes, b) estabeleceu
metas claras e responsabilidades de cada setor, ¢) permitiu prever o desempenho, d) foi
importante para a tomada de decisdo.

Analisou-se, também, o orgamento como uma ferramenta de gestao, investigando
se o artefato: a) auxilia a tornar transparentes as atividades de gestdo, b) contribui no
conhecimento das operagdes relacionadas a geréncia, c) aumenta a compreensao sobre
o que direciona niveis de receitas e de despesas, d) ajuda a comunicar as estratégias,

e) sinaliza dareas que necessitam de melhorias, f) possui informag¢des confiaveis para a
tomada de decisdo.

Os dados foram analisados pelos valores percentuais gerados pelo aplicativo
Google Forms. Na tabulacao dos dados, utilizaram-se graficos gerados pelo Google
Forms e foram criadas tabelas para organizar os valores percentuais da escala likert
pelo aplicativo de planilhas eletronicas Excel. As informagdes obtidas das questdes nao
estruturadas, por sua vez, foram reunidas em um arquivo de texto do aplicativo Word,
que continua as questdes e as respostas obtidas para cada uma delas. O conjunto de
dados foi analisado a luz da literatura sobre o or¢amento empresarial, com énfase nas
caracteristicas do artefato, potencialidades e limitacoes.
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4 Resultados

De acordo com os dados da pesquisa, a maioria das empresas nao utiliza o
modelo de orgamento empresarial tradicional, que tem como caracteristicas ser estatico
e inflexivel. Nessa modalidade, as pecas orcamentarias sdo elaboradas a partir da
fixagdo dos volumes de vendas, que determinam o volume de atividades e setores da
empresa (Padoveze & Taranto, 2009). A unidade de tempo utilizada normalmente é o
ano, subdividido em meses (Carneiro, 2015).

As modalidades mais utilizadas pelos respondentes sdo o or¢amento flexivel
(42,4%) e o or¢amento continuo (33,3%). Destaca-se que 15,2% dos respondentes
nao souberam responder, o que pode sinalizar que ha desconhecimento do uso do
or¢amento como ferramenta de gestdo e/ou lacunas no processo or¢amentario. Apenas
6,1% dos respondentes afirmaram utilizar o or¢amento empresarial tradicional e 3%
afirmaram usar o orgamento de base zero.

No orcamento flexivel, os custos fixos tém o tratamento tradicional (or¢camento
estatico) e os custos variaveis seguem o volume de atividades (Flores & Leal, 2018).
Dessa forma, podem ser feitas projecdes de recursos para varios niveis de atividade, o
que pode auxiliar os gestores a lidar com as incertezas do ambiente (Lunkes, 2011). O
or¢amento continuo, por sua vez, possui énfase na revisao continua, removendo-se os
dados do més que foi concluido e acrescentando-se dados orgados para o mesmo més
no ano seguinte (Lunkes, 2011).

De forma semelhante, Lenz e Feil (2016) identificaram que, em industrias
gauchas, a maior parte das empresas analisadas utiliza o or¢amento flexivel; e Trocz
et al. (2021) verificaram que, em industrias paranaenses, maioria de grande porte, os
or¢amentos predominantes foram o or¢amento flexivel e o orgamento por atividades.
Por outro lado, na pesquisa de Sothe e Kamphorst (2009), realizada com micro e
pequenas empresas de um municipio de Santa Catarina, maioria do varejo, verificou-
se que 25% da amostra analisada ndo utilizava qualquer tipo de or¢amento. Entre
aqueles que utilizavam algum tipo de modelo or¢amentario, a maioria era elaborada
anualmente (S6the & Kamphorst, 2009).

No estudo de Magro e Lavarda (2015), realizado com industrias de grande porte
de Santa Catarina, identificou-se um elevado grau de concordéncia da percepgao dos
gestores sobre o uso do or¢camento anual como uma ferramenta para planejamento,
controle, comunicagdo e criagdo de valor. Entretanto, evidéncias indicam que projegdes
anuais do or¢amento podem ndo estar satisfazendo totalmente os gestores, que buscam
modelos flexiveis para minimizar a sua insatisfacdo com o or¢amento tradicional
(Magro & Lavarda, 2015).

Considerando o periodo em que o or¢amento foi estabelecido, para 33,3% dos
respondentes o processo ocorreu de forma semanal e, para 30,3%, de forma mensal. Ja a
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avaliacdo do processo or¢amentario ocorreu de forma semanal para 27,3% das empresas,
de forma didria para 24,2% e de forma mensal para 21,2%. A maioria dos respondentes
concorda de que o or¢amento foi avaliado com frequéncia para verificar o alcance dos
objetivos organizacionais (84,4%, dos quais 34,4% concordam totalmente), enquanto que
12,5% dos respondentes nao concordam e nem discordam e 3,1% discordam.

O or¢amento ¢ um dos principais artefatos de gestdo e, por ser um sistema
corporativo complexo, pode ser utilizado para diferentes propdsitos nas empresas (Mucci
et al., 2016). Apesar de se constituir em um artefato de gestdo financeira, o orgamento
formaliza o fluxo, o compartilhamento e o uso de informagoes entre as diferentes
unidades das empresas (Chapman & Kihn, 2009, como citado por Mucci et al., 2016).

O or¢amento permitiu a integragdo de departamentos e de fung¢des para 71,9%
dos respondentes, evidenciando a sua importancia nas fungdes de didlogo nas
organizagdes. Os demais afirmaram ndo concordar e nem discordar da afirmagao
(18,8%), discordar (3,10%) e discordar totalmente (6,3%). A esse respeito, Mucci et al.
(2016) identificaram que em uma empresa do setor elétrico brasileiro, as fung¢des de
dialogo do or¢amento, como a motiva¢do e a comunicagao, possuem maior associagao
a percepgao de utilidade do artefato do que as fung¢des de planejamento. Dessa forma,
deveriam ser mais bem exploradas pelas empresas.

A pesquisa também apontou que 82,9% dos respondentes concordam que
o or¢amento auxilia na comunicagdo das estratégias. Destaca-se que 12,1% nao
concordam e nem discordam, sinalizando que esse aspecto pode ser aprimorado.
Considerando a identificagdo de areas em que sdo necessarias mudangas de estratégias,
84,8% dos respondentes concordam que o or¢amento auxilia nesse diagnostico e 15,2%
nao concordam e nem discordam.

O controle financeiro possibilita as organizagdes a andlise de receitas, custos
e despesas e o direcionamento da execucao das atividades (Souza et al., 2021).

Assim, a diferenca entre os valores orcados e realizados sinaliza pontos de melhoria
nas organizagdes (Souza et al., 2021), podendo ser utilizada para a avaliagdo de
desempenho dos gestores e das unidades organizacionais (Ferreira & Diehl, 2012).
Entre as vantagens do orgamento, pode-se mencionar o estimulo ao pensamento dos
impactos futuros das acoes realizadas (Ferreira & Diehl, 2012).

Considerando as fungdes de planejamento do or¢amento, verificou-se divergéncia
entre as percepgoes dos gestores. A maioria concorda que o or¢amento permitiu prever
o desempenho da organizagdo (62,6%, dos quais 18,8% concordaram totalmente). Os
demais nao concordam e nem discordam (18,8%), discordam (15,6%) e discordam
totalmente (3,1%). A maioria dos gestores concordou sobre a afirmacao de que a
empresa seguiu o que foi planejado no or¢amento nos primeiros meses de pandemia
(57,6%), 27,3% nao concordaram e nem discordaram e 15,2% discordaram. Apesar
das dificuldades apresentadas pelo contexto da pandemia de Covid-19, destaca-se que
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41,9% das empresas atingiram 75% do resultado projetado para os primeiros meses de
2020, e 22,6% atingiram 100% do resultado projetado.

A partir do uso do or¢amento pode ser avaliado o nivel de eficiéncia das atividades
da empresa para o alcance dos objetivos propostos no planejamento (Séthe & Kamphorst,
2009). O or¢amento tem um papel protagonista no sistema de gestao de diferentes
empresas, pois fornece informagdes para a tomada de decisdo e fornece suporte para a
gestao de equipes por meio da formaliza¢ao das metas (Mucci et al., 2016).

Para 56,3% dos respondentes, o orgamento estabeleceu metas claras e
responsabilidades de cada setor nos primeiros meses de pandemia, enquanto que 37,5%
ndo concordam e nem discordam sobre esse aspecto e 6,3% discordam. Nesse sentido,
pode-se inferir que, em porcentagem significativa das empresas analisadas, o artefato
ndo foi elaborado e comunicado de forma que permitisse a compreensdo do papel de
cada setor para o alcance das objetivos das empresas. No estudo de Lenz e Feil (2016),
verificou-se que na maioria das industrias o orgamento possibilitou o estabelecimento
de metas e responsabilidades a serem cumpridas pelas equipes, apesar de haver falhas
na etapa do planejamento.

Kaveski et al. (2020) identificaram que o sistema de controle orcamentario
influencia o desempenho gerencial a partir da mediagdo do comprometimento
organizacional em industrias brasileiras do setor téxtil. O uso do orgamento de forma
diagnostica, nas fungdes de acompanhar o progresso da equipe, monitorar resultados,
comparar os resultados da equipe com as expectativas, avaliar os resultados da equipe
para desenvolver as tarefas previstas; ou de forma interativa, no sentido de promover
discussoes e debates, fornecer uma visdo comum da equipe, unir e estimular a equipe
a questdes em comum e a fatores criticos e desenvolver um vocabulario comum para
ela, influencia no comprometimento organizacional, assim como o comprometimento
organizacional influencia no desempenho gerencial (Kaveski et al., 2020).

Conforme os dados da pesquisa, todos os respondentes concordam que o
orcamento foi importante para a tomada de decisao nos primeiros meses de pandemia,
dos quais 57, 6% concordam totalmente. A maioria dos gestores (75,8%) concorda que
o orcamento possuia informagdes confidveis para a tomada de decisdo, dos quais 18,8%
concordam totalmente. Ja 21,2% nao concordam e nem discordam e 3% discordam.
Sobre o uso didrio do artefato nesse periodo, 72,7% dos gestores concordaram
(30,3% concordaram totalmente), 18,2% nio concordaram e nem discordaram e 9,1%
discordaram da afirmacao.

Ainda, 69,70% dos gestores concordam totalmente e 27,3% concordam sobre a
afirmac¢do de que o orgamento ajuda a tornar transparentes as atividades de gestao.
Apenas 3% nao concordam e nem discordam. Todos os respondentes concordam
de que o or¢camento aumenta o conhecimento sobre as operacdes da empresa, sendo
que 60,60% deles concordam totalmente. A totalidade dos respondentes também
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concorda que o or¢amento aumenta o entendimento do que direciona os niveis de
receitas e de despesas, destacando-se que 54,5% deles concorda totalmente. Os gestores
também apontaram potencialidades e limitagdes no uso do or¢amento, que podem ser
observadas na Figura 1.

Figura 1. Potencialidades e limitagdes do or¢amento
na percepgao dos gestores
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Como potencialidades, os respondentes afirmaram que o orgamento permitiu
melhor organiza¢do do ponto de vista contabil, planejamento, seguranca para a tomada
de decisao, auxiliou na busca de recursos junto a agentes financiadores e despertou
senso de unido na equipe. Por outro lado, foram apontadas falta de reservas financeiras,
necessidade de aprimoramento do controle, ruidos de comunicagao e necessidades de
melhorias na gestao, de um modo geral.

Tomando por base as informacoes supracitadas, pode-se inferir que o orcamento
foi um importante artefato para a gestao das empresas associadas a CDL/SM nos
primeiros meses da pandemia de Covid-19. Todavia, afirmacdes dos gestores chamam

» <«

a atengdo, por exemplo, “falta de orcamento mais estruturado”, “falta de estratégia”,
“falta de gestdo e profissionalismo”, “falta de seriedade”, “ruidos de comunicagao
prejudicam a avalia¢do correta do or¢amento”. Dessa forma, o orcamento possui pontos
nos quais pode ser aprimorado pelas empresas no que se refere as suas fungoes de
planejamento, de controle e de didlogo.

A Figura 2 sintetiza os principais pontos que justificam a importancia do artefato
no contexto da pandemia de Covid-19. Apesar da necessidade de aprimoramento do

processo orcamentario, todos os respondentes concordaram de que o or¢amento foi
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importante para a tomada de decisdo. Entre as suas contribui¢des, estabeleceu metas
claras e responsabilidades dos setores (56,3%), permitiu prever o desempenho da
organizagdo (62,6%) e a integracdo de departamentos e de fungdes (71,9%).

Figura 2. O papel do or¢amento empresarial nos primeiros
meses de pandemia de Covid-19
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Como uma ferramenta para a gestdo, todos os respondentes concordaram de
que o or¢amento aumenta o entendimento sobre o que direciona os niveis de receitas
e de despesas. Na maioria das empresas, o or¢amento auxilia na comunicagao das
estratégias (83,4%), na identificacdo de areas que precisam de melhorias (84,8%), no
conhecimento das operagdes da empresa (60,6%) e na transparéncia das atividades de
gestao (69,7%).

Os resultados do presente estudo corroboram estudos anteriores nacionais que
abordaram o or¢amento como uma importante ferramenta para a gestao (Castanheira
et al., 2012, Lenz & Feil, 2016, Magro & Lavarda, 2015, Mucci & Frezatti, 2017, Sothe &
Kamphorst, 2009). No estudo de Mucci e Frezatti (2017), por exemplo, o or¢amento foi
percebido como uma importante ferramenta para a gestao, contrapondo uma das criticas
presentes na literatura de que o artefato é um ritual que dispende tempo e recursos e gera
pouco valor para as empresas (Mucci & Frezatti, 2017). Nesse sentido, existe a consciéncia
de que o or¢amento é um processo complexo, mas que ¢ fundamental para a gestao e esta
alinhado a outros indicadores de desempenho (Mucci & Frezatti, 2017).
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O papel do or¢amento para as empresas varejistas associadas a CDL/SM, no
contexto dos primeiros meses da pandemia de Covid-19, foi de uma importante
ferramenta para a gestdo, que permitiu seguranga para a tomada de decisdes e senso de
unido na equipe. Ressalta-se, entretanto, que ha necessidades de melhorias no processo
or¢amentario, no que se refere as fungdes de planejamento, de controle e de didlogo nas
organizagoes.

5 Considerac¢des Finais

A presente pesquisa buscou analisar a percep¢ao de gestores de empresas
varejistas do Rio Grande do Sul sobre o papel do orcamento empresarial nos primeiros
meses da pandemia de Covid-19. Para tanto, realizou-se um estudo de campo
com empresas associadas a Camara de Dirigentes Lojistas de Santa Maria/RS. O
instrumento de coleta de dados foi um questiondrio com questdes estruturadas e nao
estruturadas, aplicado por meio eletronico para 34 gestores de empresas diferentes,
englobando os setores de vestuario feminino e masculino, cal¢adista, utilidades
domésticas, mdveis e decoragao, dticas e relojoarias e joias e semi-joias.

Considerando as caracteristicas do processo or¢amentario das empresas
participantes da pesquisa, as modalidades mais utilizadas sdo o orcamento flexivel
e o or¢amento continuo. O periodo do or¢amento divergiu entre os respondentes,
destacando-se que, para 33,3% deles ocorreu de forma semanal e, para 30,3%, de
forma mensal. J4 a avaliacao do or¢camento ocorreu de forma semanal para 27,3%
das empresas, de forma diaria para 24,2% e de forma mensal para 21,2%. A maioria
concorda que o or¢camento foi avaliado com frequéncia para verificar o alcance dos
objetivos organizacionais (84,4%, dos quais 34,4% concordam totalmente).

Todos os respondentes concordaram de que, nos primeiros meses da pandemia
de covid-19, o or¢amento foi importante para a tomada de decisdo. Entre as suas
contribuigdes, estabeleceu metas claras e responsabilidades dos setores (56,3%),
permitiu prever o desempenho da organizacgao (62,6%) e permitiu a integracdo de
departamentos e de funcdes (71,9%).

Todavia, algumas afirmagdes dos gestores chamam a atencao, por exemplo,
“falta de orcamento mais estruturado”, “falta de estratégia”, “falta de gestao e
profissionalismo”, “falta de seriedade”, “ruidos de comunicac¢ao prejudicam a avaliagdo
correta do or¢amento”. O orgamento possui, portanto, pontos nos quais pode ser
aprimorado pelas empresas no que se refere as suas fungdes de planejamento, de
controle e de dialogo.

Como uma ferramenta para a gestdo, todos os respondentes concordaram de
que o or¢amento aumenta o entendimento sobre o que direciona os niveis de receitas

e de despesas. Na maioria das empresas, o or¢amento auxilia na comunicagao das
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estratégias (83,4%), na identificacdo de areas que precisam de melhorias (84,8%), no
conhecimento das operagdes da empresa (60,6%) e na transparéncia das atividades de
gestao (69,7%).

O papel do or¢amento para as empresas varejistas associadas da CDL/SM
no contexto dos primeiros meses da pandemia de Covid-19 foi, portanto, de uma
importante ferramenta para a gestdo, que permitiu seguranga para a tomada de
decisdes e senso de unido na equipe. Os resultados do presente estudo corroboram
estudos anteriores nacionais que abordaram o orgamento como uma importante
ferramenta para a gestdo para empresas de diferentes areas de atuagio e diferentes
portes (Castanheira et al., 2012; Lenz & Feil, 2016; Magro & Lavarda, 2015; Mucci &
Frezatti, 2017; S6the & Kamphorst, 2009).

Este estudo apresenta algumas limitagdes. O questionario elaborado para o
presente estudo pode nao ter refletido aspectos importantes para avaliar o orgamento
como uma ferramenta de gestao. Sugere-se, dessa forma, que para estudos futuros,
sejam utilizados instrumentos validados por pesquisadores e que a literatura sobre o
orcamento empresarial seja explorada a partir de periddicos de estrato superior.

Outra limitagdo do estudo é nao ter identificado se os gestores compreendem
as diferencgas entre as modalidades de orcamento, 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 pode auxiliar na robustez de estudos
futuros, a partir de abordagens de métodos mistos.

Os dados da presente pesquisa refletem a percepgdo de gestores de diferentes
empresas, o que pode variar a partir da formacao académica e experiéncias pessoais e
profissionais, aspecto que ndo foi analisado no presente estudo e que pode contribuir
com achados para a literatura sobre o orgamento empresarial. O baixo retorno dos
questionarios enviados pode ndo representar a percep¢ao da maioria dos associados
a CDL/SM. Sugere-se que em estudos futuros sejam utilizados métodos estatisticos
para a definicdo da amostra e que como método de coleta de dados seja realizada
uma pesquisa de levantamento, a fim de que os resultados sejam possiveis de serem
generalizados a uma determinada populagao.

Os resultados da presente pesquisa contribuem do ponto de vista da literatura
ao abordar a importancia do orcamento em um contexto de extrema incerteza, nao
vivenciado anteriormente pelas empresas, governos e sociedade. Do ponto de vista
empresarial, reforca a importancia do orcamento como um artefato para a gestdo em

suas fung¢des de planejamento, controle e didlogo nas organizagdes.
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