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RESUMO

Este estudo teve o objetivo de analisar as principais caracteristicas da institucionalizacdo de
praticas orcamentarias em uma empresa do setor atacadista de material de construgéo,
localizado em Sdo Luis - MA. Utilizou-se como base estrutural da pesquisa o trabalho
desenvolvido por Vailatti (2017), em Floriandpolis-SC, que tem como referéncia a Teoria
Institucional, na perspectiva do modelo de analise de Burns e Scapens (2000). Para alcancar 0s
objetivos definidos, realizou-se uma pesquisa exploratoria, descritiva e quanti-qualitativa, a
partir de um estudo de caso. A coleta de dados ocorreu por meio da aplicacdo de entrevista
semiestruturada e questionario aos principais atores envolvidos no processo de
institucionalizagcdo do Orgcamento na empresa. A entrevista foi aplicada exclusivamente aos
gestores (Diretor Presidente, Gerente Adm./Financeiro, Gerente Contabil, Gerente Comercial,
Gerente de Transporte e Gerente de Logistica), enquanto o questionario foi aplicado aos
coordenadores de Marketing, T.l. e de Recursos Humanos. A empresa em estudo tem grande
destaque no cenario nacional, e, devido a expansdo das suas atividades, a partir de 2012,
resolveu implantar a ferramenta orcamentaria como um mecanismo de melhoria da gestdo. Os
resultados apontaram que a empresa ja tem um processo orcamentario bastante estruturado,
apresentando, de maneira bem definida, o processo de institucionalizacdo da ferramenta
orcamentaria. A realizacdo da pesquisa, em conjunto com as abordagens da Velha Economia
Institucional e da Nova Sociologia Institucional, possibilitou a analise de diversos fatores,
tantos internos quantos externos que estdo ligados diretamente a pratica orcamentaria de forma
institucional. Destaca-se, nesse sentido, que houve pressdes externas e internas que
influenciaram na implantacdo da ferramenta orgcamentéria. O planejamento tem grande valor
para as pessoas envolvidas na sua elaboragdo, o que fez com que houvesse baixissima
resisténcia quanto ao processo de institucionalizacdo do Orcamento na empresa. Foram
observados muitos resultados positivos dentro da empresa, em virtude da utilizacdo da
ferramenta orcamentaria, especialmente no suporte a tomada de decisdes estratégicas e maior

controle dos processos organizacionais.

Palavras-chave: Institucionalizacdo. Planejamento. Orcamento Empresarial. Teoria

Institucional.



ABSTRACT

This study had the objective of analyzing the main characteristics of the institutionalization of
budgetary practices in a company of the wholesale sector of construction material, located in.
The work developed by Vailatti (2017) in Florian6polis-SC, based on the Institutional Theory,
from the perspective of Burns and Scapens's (2000) analysis model, was used as the structural
basis of the research. To reach the defined objectives, an exploratory, descriptive and quanti-
qualitative research was carried out, based on a case study. Data collection took place through
the application of a semi-structured interview and questionnaire to the main actors involved in
the process of institutionalizing the Budget in the company. The interview was applied
exclusively to managers (CEO, Adm./financial Manager, Accounting Manager, Commercial
Manager, Transport Manager and Logistics Manager), while the questionnaire was applied to
Marketing, IT and Human Resources coordinators. The company under study stands out in the
national scenario, and, due to the expansion of its activities, from 2012, decided to implement
the budget tool as a mechanism to improve management. The results showed that the company
already has a very structured budget process, presenting, in a well-defined way, the process of
institutionalization of the budget tool. The research, together with the approaches of the Old
Institutional Economy and the New Institutional Sociology, allowed the analysis of several
factors, both internal and external, that are directly linked to budgetary practice in an
institutional way. It should be noted, in this sense, that there were external and internal pressures
that influenced the implementation of the budget tool. The planning has great value for the
people involved in its elaboration, which made it very low resistance regarding the process of
institutionalization of the Budget in the company. Many positive results were observed within
the company, due to the use of the budget tool, especially in support for strategic decision

making and greater control of organizational processes.

Keywords: Institutionalization. Planning. Business budget. Institutional Theory.
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1 Introducéo
1.1 Tematica

Com a intencdo de anteceder as a¢c0es a serem executadas, buscando maior efetividade
na administragdo e controle de recursos, as empresas se utilizam de varias ferramentas de
gestéo, entre as quais se destaca o Orgamento. Na definicdo de Welsch (1973), esta ferramenta
consiste em um planejamento, que envolve todas as etapas das operagfes administrativo-
financeiras voltadas a um periodo futuro especifico, compreendendo as politicas, objetivos e

metas definidas para a empresa pela cipula administrativa.

O Orgamento possibilita obter um maior controle sobre o desempenho da empresa, de
modo a assegurar que qualquer desvio seja analisado de forma clara, e posteriormente
controlado adequadamente. Welsch (1973) revela que o Orgamento tem como objetivo o
planejamento, que, por sua vez, permite: a programacao de atividades da empresa em longo
prazo; a coordenagdo das diversas atividades dos setores; comunicacdo que disponibiliza
informacdes; a motivacao que fornece estimulo; o controle das compras e, por fim, a avaliacao

de cada gerente em seus respectivos departamentos.

A definicdo dos objetivos contribui para a coordenacdo das acdes dos lideres de
diferentes setores, estabelecendo um compromisso com o0s interesses organizacionais e
possibilitando que tenham autoridade para realizar despesas e estipular metas claras de receita
(Brookson, 2000). Essa ferramenta vai informar com maior precisdo de que forma as estratégias
podem ser montadas, quando e onde, fornecendo dados financeiros sobre o andamento da

empresa (Parsloe & Raymond, 2001).

Para Padoveze (2012), o Orgamento constitui a representagdo monetéria de um plano,
gue tem como propdsito alcancar um resultado final, elaborado previamente, com a cooperacgéo
de todos os setores da organizacdo. Essa ndo € uma tarefa baseada em adivinhagdes. Para
conseguir estabelecer os objetivos e determinar a melhor estratégia, quanto mais informac6es
forem coletadas, tanto melhor. Estas informacGes embasardo os gestores norteando suas
decisbes. O planejamento orcamentario deve ser algo baseado em dados concretos e ndo em
simples suposicOes, desta forma, as metas tracadas estardo dentro da realidade da empresa
(Pereira, 2014).

Frezatti (2014) acredita que o Orgamento é mais do que uma simples definicdo de metas
e objetivos a serem alcancados, é também a expressdo da visdo dos gestores para o futuro da

empresa € seu compromisso.
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Como visto anteriormente, para se manterem no mercado, as organizagdes precisam de
um bom planejamento orcamentario, pois é a ferramenta que auxilia na definicdo de metas e

objetivos mais precisos, melhorando, assim, a gestdo dos recursos organizacionais.
1.1.1 O desafio da implantagdo de orgamento nas organizacoes

Percebe-se que o Orcamento faz parte de uma engrenagem de planejamento, que
propicia um melhor controle para corre¢do de desvios, facilitando a antecedéncia de acfes
relevantes para as companhias, pois estabelece acGes especificas a serem executadas e 0 quanto
de recursos sera aplicado para que se atinja a producdo desejada, considerando 0s custos com
materia-prima e mao de obra, e também se havera necessidade de investimento em imobilizado

para a empresa.

O processo orcamentario deve ser acompanhado diariamente, para realizar constantes
comparacges entre o que foi executado e o que foi or¢ado, de modo que, nos devidos momentos,
sejam feitos os ajustes necessarios, decorrentes da intervencdo de fatores externos, como a
tecnologia, economia, cenario fiscal, social e legal, mercado e concorréncia. Essa analise
externa é necessaria para que a organizacdo identifique as oportunidades de mercado que lhe
interessam, e também para que 0s gestores compreendam melhor o cenario em que a empresa
estd inserida e as perspectivas de futuro. Esse conhecimento servira de base para seu

posicionamento estratégico (Frezatti, 2018).

Apos a anélise dos fatores externos, se torna imprescindivel uma avaliacdo interna,
focada no capital humano, tecnologia, instrumentos, sistemas de informacdo e a capacidade de
rendimento, no intuito de favorecer a amplitude das informac@es para a elaboracdo eficaz do
Orcamento. No momento em que tudo estiver catalogado no plano de trabalho, se inicia o
momento mais importante do processo orcamentario, que é a forma como ele sera acompanhado
diariamente. Essa funcdo é executada geralmente por um controller, que € o responsavel pelo
acompanhamento das operacfes da empresa. Esse profissional tem que ser transparente o
suficiente para informar a equipe gerencial todas as informacdes contidas nos relatorios gerados
pela ferramenta orcamentéria, como o Balanco e o Fluxo de Caixa, estudando a situagéo
econbmica de forma bem detalhada, para, em seguida, buscar corrigir e alterar, se for

necessario, a fim de que se mantenha o cumprimento das metas propostas (Frezatti, 2018).

Uma das caracteristicas regulares na vida das empresas é o fato de ndo saber o que vem
em seu horizonte. No intuito de se manter vivas, estas buscam, a todo custo, minimizar ao

méaximo esta condi¢do de incerteza, buscando adaptarem-se as novas tendéncias de mercado,
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referentes as inovacgdes constantes e ao crescimento da tecnologia, além, é claro, do incremento

do capital humano e dos produtos.

As empresas necessitam permanecer atuantes na engrenagem empresarial, sustentando
o0 seu nivel de exercicios, aumentando-o0 ou reduzindo-o de acordo com a circunstancia que
enfrenta. Nesse proposito, torna-se essencial planejar as acdes a ser executadas, de forma
antecipada, estimando os valores a ser empregados e estabelecendo as correspondentes
atribuicbes de trabalho para um tempo futuro determinado, a fim de que sejam alcangados
satisfatoriamente os objetivos porventura fixados para uma companhia e suas diversas unidades
(Brookson, 2000).

Em face do exposto, este trabalho apresenta um estudo sobre a temética da Gestdo
Financeira nas organizacdes, focado no progndstico empresarial e implantacdo de planos
estratégicos consubstanciados nas praticas orcamentarias, observando ser um instrumento

conceituado para o planejamento estratégico e para o controle financeiro das organizacgdes.
1.2 Problemética e lacuna

As organizacOes sempre se utilizaram de praticas ndo formalizadas de planejamento,
tentando atingir determinadas metas. Contudo, com a modernizacao da tecnologia, e a busca
pela melhoria da lucratividade e liquidez, houve enormes alteragbes no cenario empresarial,
que fizeram com que as empresas comecassem a aplicar as estratégias de execucdo do
Orcamento (Coltro & Pazzini, 2016). N&do se trata somente de simples estimativas, esse
instrumento constitui um planejamento econémico e financeiro que se propde a efetuar a
estratégia da organizacdo para um determinado periodo de tempo, além de ser um dos principais
modelos de controle, o qual permite focar e identificar as agdes mais importantes a serem

tomadas nas empresas.

Por ser um dos pontos principais da maioria dos mecanismos de controle gerencial, pois
possibilita uma visdo mais detalhada das operacdes, gerando, acima de tudo, maior eficiéncia,
eficcia, economia, e controle das atividades da empresa, monitorando quando os objetivos
serdo alcancados, buscou-se investigar, nesta pesquisa, como o0 Orcamento reflete a gestdo nas
financas da empresa, de modo a reduzir riscos e aumentar a rentabilidade, qual a relacdo da
elaboracdo do Orcamento empresarial com os gestores da empresa, frente ao controle interno
do fluxo de processos na empresa e se 0 Orgcamento pode funcionar como instrumento de

aprendizado e crescimento organizacional.



14

Em face desses questionamentos, a temética chegou a seguinte problematica: como estd o
processo de institucionalizacdo do Orgamento na empresa em estudo e quais as percep¢oes dos

gestores sobre o0 uso da ferramenta para melhoria da gestdo organizacional?
1.3 Objetivos
1.3.1 Geral

O Orgamento € umas das principais ferramentas que servem para melhor controlar a
gestdo financeira de uma empresa, fazendo com haja uma orientacao satisfatoria nas tomadas
de decisdes do negdcio. Assim, este trabalho tem por objetivo geral analisar o processo de
institucionalizacéo e aplicacdo do Orgcamento Empresarial como instrumento de gestdo para

pequenas e médias empresas, através de um estudo de caso.
1.3.2 Especificos

1. Entender as etapas de um planejamento, verificando a relacdo com o Orcamento
empresarial.

2. Abordar os aspectos qualitativos do Orgcamento que contribuem para a gestéo;

3. Verificar o alcance da institucionalizacdo do Or¢camento na gestéo, a partir da percepcao
de gestores.

4. Apurar a importancia e contribuicdo do Or¢camento para a empresa em estudo.
1.4 Estrutura da Pesquisa

Este trabalho foi estruturado em sete capitulos. No primeiro, tem-se a INTRODUCAO,
que fornece uma breve contextualizacdo da tematica abordada neste estudo de caso, além de
uma pequena exploracdo da Fundamentagdo Teorica levantada como subsidio de
argumentacdo. Nesse capitulo, também é feita uma descri¢do dos problemas e objetivos, além
do detalhamento da estrutura desta dissertagéo.

O segundo capitulo abrange a REVISAO DA LITERATURA, na qual foram discutidos
os temas do Planejamento Estratégico nas organizacdes, e seus respectivos niveis, seguido do
Orcamento empresarial, que é o principal assunto da pesquisa, apresentando 0s conceitos, a
importancia, as etapas e as vantagens do uso desta ferramenta dentro de uma organizacéo. Nesse
capitulo, também esta exposto o ESTADO DA ARTE.

No terceiro capitulo, apresenta-se 0 MODELO TEORICO utilizado para a abordagem

do tema escolhido, que tem como base a Teoria Institucional, caracterizada nos modelos de
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Tolbert e Zucker (1999) e Burns e Scapens (2000). Ainda neste capitulo, séo retratadas as

hipdteses formuladas sobre a problemaética de pesquisa.

J& o quarto capitulo, elucida os PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS utilizados
para a consecucdo do trabalho, dividido nos tépicos: caracterizagdo da pesquisa (constructo e
objeto do estudo de caso), participantes da pesquisa, coleta dos dados, procedimentos de analise
dos dados, que tratou da exploracdo das informagOes levantadas por meio de entrevista e
aplicacdo de questiondrio aos principais envolvidos no processo de implementacdo do

Orgamento na empresa em estudo.

O quinto capitulo relataa DISCUSSAO E ANALISE DO ESTUDO, que teve o objetivo
principal de buscar respostas para a problematica, a partir dos resultados apurados, dando
destaque as pressOes institucionais que afetam na divulgacdo da ferramenta or¢camentéaria e a

identificacdo e avaliacdo da institucionalizacdo das praticas orcamentarias.

E, por ultimo, no sexto capitulo, CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES, esto as
consideracdes finais do estudo e sugestdes para futuros trabalhos relacionados a temética deste

estudo.
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2 Revisado de Literatura

Este capitulo aborda a Revisdo de Literatura, a partir de autores classicos da area de
Orcamento e Planejamento, buscando dar sustentacdo ao uso dessas ferramentas de gestéo.
Além dos conceitos pertinentes ao assunto, as teorias levantadas visam a evidenciar como o
Planejamento e Orgamento se relacionam no controle de despesas, predicdo de resultados

operacionais e projecdo financeira para periodos futuros (Garrison, 2012).
2.1 Planejamento

O ato de planejar diz respeito a um processo preventivo, que visa ao atingimento de
determinada situacao almejada, a partir do emprego eficiente, eficaz e efetivo dos esforcos e da
melhor utilizacdo dos recursos da empresa (Vasconcelos, 2011). Desse modo, tem-se que 0
planejamento precede a gestdo orcamentaria quando da elaboracdo de metas e rumos a serem

expostos no or¢camento empresarial.

Vale pontuar que realizar o planejamento é fundamental para as empresas de qualquer
tamanho. Sejam pequenas, médias ou grandes, todas possuem a necessidade de ter a sua
previsdo orcamentaria planejada, pois precisam conhecer as condi¢cdes do negdcio frente ao
mercado, a fim de saber o norte que devem tomar. As empresas devem, sobretudo, ficar atentas
ao ambiente em que estdo inseridas, devido as constantes oscilacfes e desafios do ambiente
externo, a fim de esquivar-se de problemas que interfiram na conquista de seus objetivos.

Muitos acreditam que planejar é funcdo apenas de empresas de grande porte; mas ao

contrario do que se pensa, planejar e estabelecer metas é necessario para qualquer

empresa: seja de pequeno, médio ou grande porte. Dificilmente uma empresa,

independente do capital nela investido, porte ou atividade, permanecera no mercado sem
determinar antes um rumo a seguir (Coltro & Pazzini, 2016, p. 2).

Identificou-se, através dos recursos tedricos, que atualmente a cultura orcamentéria esta
cada vez mais inserida no ambiente interno das empresas, e 0s colaboradores que tém cargos
de gestdo, e sdo 0s responsaveis por administrar a ferramenta orcamentaria, cumprem a risca as

normas que regem o processo orgamentario.

Nos casos presentes na literatura, as empresas de grande sucesso séo aquelas que tém
objetivos e planos bem determinados. Organizacdes que apresentam uma administracao
confusa, e que se apoiam na solucdo das dificuldades diarias, tém demonstrado ser ineficientes
e ineficazes. O plano parte da premissa de que agir no presente, executando a¢des voltadas ao
objetivo futuro, pode aumentar as chances de alcancar satisfatoriamente os resultados esperados
(Mattar, 2014).
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O planejamento pode ser entendido como um processo decisorio, que ndo abrange
somente acdes isoladas, mas um sistema de decisfes (Schmitz et al., 2013). Nesse sentido, 0
planejamento passa a ser entendido como a possibilidade de tomar diferentes decisdes, em
diferentes niveis organizacionais. Para compreender melhor essa concepcéo, a proxima secao

esclarece sobre os niveis de planejamento.
2.1.1 Niveis de Planejamento

O planejamento empresarial engloba todos os processos organizacionais, considerando
os planos estratégico, tatico e operacional (Hong, 2011). Sendo que: o nivel estratégico abrange
tudo o que diz respeito as relacdes da corporagdo com seu ambiente interno e externo; o tatico
consiste em estruturar os métodos da empresa para procurar a maximizacao do resultado; e o
operacional esta ligado aos objetivos, metas e também aos modelos de desempenho no nivel

operacional. A Figura 1 demonstra essa estrutura de planejamento.

o Visdo da empresa;

e Forte orientagdo externa;
e Foco no longo prazo;

o Objetivos gerais;

¢ Planos genéricos.

PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

e Visdo por unidades de
negocio ou departamentos;

e Foco no médio prazo;

o Defini¢des das principais

acOes de departamento.

o Visdo por tarefas diérias;

e Foco no curto prazo;

¢ Definicdo de objetivos e
resultados bem especificos.

Figura 1. Niveis de Planejamento
Fonte: Adaptado de Costa (2018)
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2.1.1.1 Planejamento Estratégico

As etapas de planejamento se iniciam no nivel Estratégico, que é a fase em que sdo
definidas as estratégias da empresa com foco no longo prazo. Nessa etapa, é imperioso ter
sempre uma visdo geral da organizagdo, sem entrar muito em detalhes, afinal de contas,
o0 Planejamento Estratégico normalmente € feito para um periodo que varia entre 5 a 10 anos, e
seria muito complicado e muito pouco provavel acertar tantos detalhes para um periodo tdo

longo.

Existem diversos conceitos de Planejamento Estratégico. Na visdo de Kotler (2013), o
plano estratégico diz respeito ao processo de adequacao entre 0s objetivos organizacionais e as
oscilagcGes de mercado. Drucker (2001), por sua vez, o define como um processo ininterrupto e
sistematico, em que é possivel fazer previsdes acerca do futuro, e, assim, mitigar os riscos

envolvidos nas tomadas de deciséao.

Outro conceito interessante relata o planejamento estratégico como uma ferramenta
administrativa que visa a definir o melhor caminho para a organizagdo, considerando 0s
aspectos nao controlaveis do ambiente externo, e orientando uma postura inovadora e

diferenciada no mercado (Oliveira, 2014).

Vale sobressair, independente das definigdes supracitadas, que o plano estratégico € um
conjunto de ferramentas que, sozinho, ndo é suficiente para alcancar os resultados previstos,
mas, quando seguido dos planejamentos Tatico e Operacional, consiste em robusta ferramenta

para implantar o pensamento estratégico da empresa.

O Planejamento Estratégico é desenvolvido pela alta administracdo da empresa,
direcionado para as areas Financeira, de Marketing, Recursos Humanos e Producédo. O objetivo
principal é desenhar uma visdo global das oportunidades e desafios da empresa, definir as
melhores estratégias e quais medidas serdo adotadas para que 0s objetivos sejam alcancados
(Chiavenato, 2014).

Nessa etapa, Chiavenato (2014) informa que é crucial focar em todos os fatores internos
e externos que afetam a empresa. Por exemplo, analisar as deficiéncias nos recursos de RH, a
necessidade de novos equipamentos tecnoldgicos, o cenario econdmico atual e a situacao do
mercado em que a organizacao atua. Entre as ferramentas mais utilizadas e importantes para
esse diagndstico, cita-se a Analise SWOT, denominacéo formada pela sigla dos termos ingleses
Strengths (Forcas), Weaknesses (Fraquezas), Opportunities (Oportunidades) e Threats

(Ameagas). A SWOT serve de apoio para o planejamento, ajudando a mapear todas as Forgas,
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Fraquezas, Oportunidades e Ameacas presentes, fornecendo uma 6tima base para a estruturacéo

dos demais planos estratégicos.

A SWOT foi criada na década de 70, pelo consultor de gestdo organizacional, Albert
Humphrey, sendo mais tarde aprimorada pelos professores Kenneth Andrews e Roland
Cristensen, da Harvard Business School. Também chamada de Matriz SWOT, esta ferramenta
busca analisar a competitividade de uma empresa, considerando quatro variaveis: Forcas,
Fraquezas, Oportunidades e Ameacas, a partir das quais é possivel identificar os pontos fortes
e fracos da empresa, e as oportunidades e ameacas do meio em que a organizacao atua (Rez,
2016).

O livro “A Arte da Guerra” (Tzu, 2015) resume o conceito da analise SWOT, quando
esclarece que o planejamento estratégico tem o intuito de determinar fatores especificos que
contribuam para um diagnostico claro e eficaz sobre determinado negocio. Por ser
extremamente Util, a Matriz SWOT € conhecida e utilizada em larga escala por diversos

empreendedores e gestores de empresas, dos mais jovens aos mais experientes.

E importante conhecer todos os recursos da organizagao, pois o sucesso do planejamento
depende deles. Desta forma, a analise do ambiente interno representa uma ferramenta crucial
para 0 sucesso das estratégias organizacionais, pois identifica os recursos disponiveis para
atingir as metas e objetivos definidos. Alguns fatores sdo decisivos para esse propdsito, como,
por exemplo: possuir processos bem definidos, colaboradores motivados, qualidade nos

produtos e na prestacdo dos servicos e boas instalacdes (Rezende & Abreu, 2014).

Na analise interna, sdo analisados os pontos fortes e fracos do negocio. Rezende e Abreu
(2014) esclarecem que os pontos fortes dizem respeito as qualidades da organizacdo que lhe
trazem vantagens, tais como profissionais qualificados, uso de tecnologia de ponta, marca
conhecida e de prestigio etc. Ja os pontos fracos correspondem aos aspectos negativos presentes
na organizacdo, que podem atrapalhar o alcance dos seus propdsitos, como, por exemplo,
pessoal desmotivado e mal treinado, estrutura fisica inadequada, excesso de burocracia, entre

outros.

Em relacdo ao ambiente externo, sdo analisadas as oportunidades e ameacas do
mercado. Essa anélise se faz necessaria em virtude da imensa influéncia que esses fatores tém
sobre 0 meio empresarial. Condi¢ces como a geracdo de novas leis, as eventuais crises

financeiras e as modificacGes de héabitos de consumo impactam na forma como a organizagédo
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deve agir, assim como as oportunidades de investimentos em novos nichos e publicos-alvo
(Chiavenato, 2014).

Chiavenato (2014) explica que o ambiente externo esta dividido em dois grandes
grupos: o ambiente de Tarefa ou Microambiente, que é formado pelos agentes que estdo mais
préximos da organizacdo, e que fornecem os insumos para sua operacionalizacdo, como 0s
fornecedores, clientes, 6rgaos reguladores e concorrentes, e 0 Macroambiente, que trata das
coisas mais afastadas e abstratas da companhia, tais como as dire¢cdes de mercado, aspectos

legais, economia etc.

Importa salientar que, antes de uma empresa conhecer suas forcas e fraquezas e iniciar
a anélise do mercado, precisa ter definida a sua Missdo, Visdo e Valores, triade que constitui
uma das ferramentas de gestdo mais relevantes, porém, muita das vezes mal utilizadas por

algumas empresas.

De acordo com Oliveira (2014), a Missdo de uma empresa corresponde a declaracao
concisa do proposito fundamental do negdcio e o motivo pelo qual foi criado. Essa definigdo
da identidade organizacional dificilmente muda em curto prazo. Ja a Visdo, representa a
perspectiva de futuro, ou seja, aonde o negdcio deseja chegar. Pode mudar ao longo do periodo,
se adequando em conformidade com o0 que a empresa vive naquele momento. Quanto aos
Valores, estes correspondem aos padrdes ou crengas que orientam os habitos, comportamentos

e decisOes dos individuos que cooperam para que a empresa exerca sua missao institucional.

Ap06s o mapeamento inicial, faz-se necessario estabelecer as metas e objetivos a serem
alcancados pela organizacao dentro do periodo determinado. Criar os objetivos estratégicos que
a empresa almeja conquistar, como o posicionamento de mercado que pretende ocupar ou como
quer ser reconhecida pelo mercado-alvo dentro de alguns anos. Decidir a trajetoria a seguir é
uma parte importante do planejamento, por isso, € fundamental o estabelecimento de objetivos
e metas inteligentes. Convém explicar que existe diferenca entre objetivos e metas. Os objetivos
sdo aspiracOes de longo prazo, enquanto as metas sdo designios de prazo curto, que constituem
etapas necessarias para alcancar os objetivos (Oliveira, 2014).

Marques (2018) informa que existem varias ferramentas gerenciais que podem auxiliar
na elaboracdo de metas inteligentes, entre as quais se destaca 0 método SMART, criado pelo
professor George Doran, no ano de 1981. Esse metodo visa a tornar uma meta: Specific

(especifica), Measurable (mensuravel), Attainable (alcancéavel), Realistic (relevante), e Timely
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(tangivel), de modo que seja clara, possa ser mensurado o seu resultado, seja possivel de ser

alcancada, tenha significado para todos, e um prazo de realizacdo definido.

Estratégias inteligentes contribuem para instituir um diferencial competitivo,
evidenciando a empresa entre seus fundamentais concorrentes no mercado. De acordo com

Porter (2008), ha trés estratégias genéricas:

o Diferenciagédo: busca fazer com que a empresa se destaque das demais pela
qualidade dos produtos/servicos;
e Lideranca de baixo custo: objetiva ganhar o mercado pelo preco competitivo;

¢ Foco: busca ganhar um pequeno segmento do mercado, agindo com foco.

Chiavenato (2014) assevera que uma estratégia apropriada deve se basear no publico-
alvo. Se, por exemplo, for da classe econdmica A, deve-se dar prioridade a um tipo de estratégia
diferenciada, em que o foco principal seja investir em inovacéo e alta qualidade dos produtos e

Servigos.

Nesse proposito, faz-se essencial desenvolver um plano de acdo para simbolizar as
atividades que devem ser realizadas para alcancar as metas e os objetivos definidos
inicialmente. Geralmente esse plano é construido com base em uma ferramenta chamada 5w2h,
que representa 7 palavras do inglés: 5 W (What / Why / Where / When e Who) e 2 H (How e

How Much) (Meira, 2003), que estdo representadas no Quadro 1 com seus respectivos

significados.
O que sera feito?
What ? o
Por que sera feito?
5w Why? .
Onde sera feito?
Where? When?
Quando?
oH How Como serd feito?)
How much Quanto vai custar?).

Quadro 1. Ferramenta 5w2h
Fonte: Adaptado de Meira (2003)

Meira (2003) argumenta que, na apuracao dos resultados, é possivel saber se o que foi
planejado estd apresentando resultados satisfatérios ou ndo. Em caso negativo, deve-se
identificar a necessidade de fazer ajustes. Nesse intento, € importante alinhar os profissionais e
definir as principais ferramentas que devem ser usadas para monitorar a execugdo do plano. O
autor sugere que estabelecer cronogramas ¢ uma forma interessante de avaliar se os planos

elaborados estdo sendo realmente implantados. Ademais, convém a organizagdo definir
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indicadores-chave de desempenho, tais como: nivel de cumprimento dos clientes; indice de
absenteismo, evasao de clientes, indice de lucratividade, e retorno sobre o investimento, que

possam orientar as tomadas de decisdes.

Os indicadores de desempenho possibilitam definir as estratégias de forma mensuravel.
Entretanto, ndo se trata de meros instrumentos de controle, devem ser estabelecidos de forma a
deixar clara a unido entre as acdes a serem implementadas e a estratégia do negdcio, além de
monitoramento do andamento da estratégia. Os indicadores servem essencialmente para
integrar e nivelar as iniciativas individuais, departamentais e organizacionais, de modo a

alcancar uma meta comum (Kaplan & Norton, 2007).

Vale ressaltar que, se os indicadores ndo forem acompanhados de forma correta, corre-
se 0 risco de a empresa se perder em projetos de melhoria em areas que ndo gerem valor final.
Portanto, ao superestima-lo, as empresas podem criar falsas percep¢des sobre a capacidade de

atingir os resultados desejados.

Na visdo de Costa (2017), os indicadores s&o definidos como recursos estratégicos para
auferir resultados condizentes com a missdo e objetivos organizacionais, devendo ser
motivadores e inspiradores. Os planos de longo prazo sdo uma das formas mais simples e
poderosas de engajar os colaboradores com 0s objetivos da empresa e gerar grande satisfacéo

em todos com o alcance dos resultados.
2.1.1.2 Planejamento Tatico

O passo seguinte ao Planejamento Estratégico é a criacdo do Plano Tético, que é aquele
focado nos objetivos de médio prazo, sendo, em vista disso, um pouco mais detalhado que o
Planejamento Estratégico, mas ainda se mantendo enxuto e com certa visdo geral da empresa.
Pode-se dizer que o Planejamento Tatico é a decomposi¢do do Planejamento Estratégico para

cada area / setor da empresa.

Costa (2018) relata que, nesse nivel intermediario, o periodo de projecdes é feito para
um tempo menor, normalmente de 1 a 3 anos. O Plano Tético envolve a elaboracdo dos planos
de marketing, os projetos de producdo, o planejamento de pessoal, entre outros que impactam
diretamente no planejamento financeiro, criados de forma a garantir que os objetivos
estratégicos sejam alcancados. Esse planejamento se baseia em uma visdo global de receitas e

despesas da organizagédo para o periodo que esta em planejamento.
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Aranha (2018), especialista em gerenciamento de projetos, cita alguns exemplos de

objetivos taticos:

e Garantir que os pedidos sejam entregues em até 1 dia para o cliente;
e Garantir que os produtos comercializados ndo tenham avarias;

e Garantir que 100% dos gestores possuam graduacao.

Costa (2018) assevera que o Planejamento Tatico é direcionado principalmente para
areas particulares dentro da empresa. Por serem atividades especificas, as decisdes devem ser
tomadas por membros do proprio setor, ou seja, gerentes e/ou supervisores. Para o autor, 0
Planejamento Téatico deve sempre estar em atuagdo, para que a empresa se torne mais

competitiva em relacdo aos seus concorrentes.

Por exemplo, se uma empresa esta com baixo indice de venda e quer aumentar esse
resultado, primeiramente, o setor do planejamento estratégico ira analisar se as técnicas
utilizadas atualmente ainda estdo sendo competitivas, em caso negativo, deve estudar novos
métodos que sejam mais eficazes, no intuito de atrair novos clientes, aumentando
consequentemente as vendas. Algumas interessantes estratégias de vendas sdo as promogdes,
os investimentos em marketing, inovacdes etc. Em seguida, o setor do Planejamento Tatico
divide e indica as fun¢des de cada departamento da empresa, apresentando as metas a serem
cumpridas. Cada gestor responsavel por esses setores devera liderar seus subordinados, para
gue se comprometam a atingir essas metas, visando sempre diminuir os gastos e o tempo,
aumentando os lucros (Chiavenato, 2014). O Planejamento Téatico estabelece uma conexao

entre o Planejamento Estratégico e o Operacional.
2.1.1.3 Planejamento Operacional

No que tange ao Planejamento Operacional, este se refere as atividades que
compreendem a base da organizacdo, e estd direcionado aos objetivos de curto prazo.
Normalmente séo elaborados em um periodo mais curto, que varia de 3 a 6 meses, e tratam das
definicdes de métodos, processos e sistemas a serem realizados para que a empresa chegue aos
objetivos gerais tragados no Plano Estratégico. Os planos sdo bem mais detalhados que no
Planejamento Tatico, especificando os colaboradores envolvidos, quais as suas respectivas
tarefas e responsabilidades, além dos equipamentos e recursos financeiros necessarios para

colocar os objetivos em prética (Chiavenato, 2014).

O Plano Operacional esta voltado para “o que fazer” e “como fazer” as atividades ¢

tarefas rotineiras da organizagdo. O grau de detalhamento do Plano ir4 depender da sua
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aplicacdo e das necessidades especificas da tarefa abordada. Pode-se dizer que o foco do plano
operacional estd na eficiéncia dos meios, enquanto os planos estratégicos e taticos dao énfase

aos fins, priorizando a eficacia (Chiavenato, 2014).

Apesar de serem diferentes e diversificados, os planos operacionais podem ser
classificados em quatro grupos (Chiavenato, 2014):

1) Procedimentos — sdo planos operacionais relacionados aos métodos;

Constitui uma sequéncia de passos detalhados, que indica como cumprir uma tarefa ou
alcancar um objetivo estabelecido previamente, buscando direcionar as atividades da

organizagao para objetivos comuns e consistentes, tencionando reduzir custos.
2) Orcamento — sdo planos operacionais relacionados ao dinheiro;

Destina-se a trabalhar o planejamento financeiro dos departamentos da empresa dentro
de um determinado periodo de tempo, geralmente de um ano, correspondendo ao exercicio

fiscal da organizagdo (lIbid.).
3) Programas (ou programacdes) — séo 0s planos operacionais relacionados ao tempo;

A programacéo é uma ferramenta importante do planejamento no nivel operacional das
empresas, que constitui planos referentes a duas variaveis: tempo e atividades que devem ser

realizadas e acompanhadas através de cronogramas (lbid.).
4) Regulamentos — séo os planos operacionais relacionados ao comportamento das pessoas.

Séo politicas formais que determinam como os colaboradores devem comportar-se em
determinadas situacdes dentro da empresa. Tem 0 objetivo de substituir o processo decisorio
individual, determinando o grau de liberdade das pessoas em algumas situacdes previstas pela

empresa (Ibid.).

Oliveira (2014) atesta que, no Planejamento Operacional, sdo formalizados os métodos
de implantacao e desenvolvimento das a¢des, principalmente por meio de documentos escritos,
chamados de planos de acdo ou planos operacionais. Assim sendo, quanto a sua amplitude, os
planejamentos operacionais sdo planos direcionados principalmente para a definicdo de
objetivos e agdes, relacionados com a operagéo presente. Ou seja, sdo planos determinados para
definir acdes dos sistemas da organizacao no meio ambiente, objetivando orienta-la para uma

posicao futura desejada.
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A Figura 2 descreve as diversas etapas dos Planos Téatico e Operacional, e sua relacdo

com o Planejamento Estratégico dentro de uma organizacao.

Planos Taticos e Operacionais decorrentes do
Planejamento Estratégico
> Fluxode
Caixa
Planejamento _ " Planode
Financeiro Investimento

Plano de
Aplicagdes

|—>

— 5 Planode
Produgao

Alcance dos
Objetivos
Departamentais

Planejamento Planejamento _ | Plano de |
Estratégico | Produg@o Manutencdo '

’ : " Planode

Logistica

‘ : 3 " Planode
Planejamento _| Vendas
Marketing ™ Planode

Propaganda

Planejamento S " Planode
RH T&D

Figura 2. Relacdo entre os tipos de planejamento empresarial
Fonte: Adaptado de Chiavenato (2014)

—

Diversas ferramentas gerenciais podem ser utilizadas para auxiliar no desenvolvimento
efetivo dos Planos Estratégicos, garantindo que todos os objetivos sejam atingidos. Por ser uma
area afetada por todos os planejamentos, o setor financeiro precisa de instrumentos capazes de
promover uma gestdo e controle mais eficientes das suas atividades. Assim, o Plano

Orcamentario surge como um relevante mecanismo de auxilio aos interesses organizacionais.
2.2 Orgamento Empresarial

O Orcamento é um dos mais valorosos recursos gerenciais, que pode ser utilizado para
diversas finalidades. Contudo, alguns estudos tém desconsiderado a diversidade de uso da
ferramenta, e também as multiplas interpretagcdes possiveis entre os gestores de uma mesma
organizacdo (Mucci, Frezatti & Dieng, 2016).

Lima e Santos (2016) reforcam que os constantes questionamentos que assolam os
gestores sobre o desenvolvimento dos seus negdcios, no que tange a lucratividade das
operagdes, as despesas e possibilidades de prejuizos, entre outras questdes, podem ser
respondidos na elaboracdo do Orgamento.
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2.2.1 Definicédo de Or¢camento

Existem indmeras discursbes a respeito das definicbes de Orcamento. Varios
pesquisadores procuraram estudar tal importancia, a fim de buscar os melhores conceitos.
Codesso e Thamires (2016) destacam que o Orcamento Empresarial € uma grande ferramenta
gerencial, que serve de auxilio para o administrador em algumas tomadas de decisdes. Sendo
empregada ndo apenas para controlar custos, mas como uma forma de orientar a equipe de
gestores a trabalhar suas metas e como fazer para alcanca-las em um determinado periodo de

tempo.

Sa e Moraes (2005) reforcam a ideia de que o Orcamento é uma representacao
quantitativa explicita dos planos estratégicos definidos pela empresa para determinado periodo.
Pode ser ainda interpretado como um plano de acdo pormenorizado, projetado e divulgado
como um condutor para as operagfes da empresa, € como parametro para uma posterior

avaliacdo de desempenho (Catelli, 2015).

Lunkes (2015) define o Orgcamento como uma descri¢do do plano geral da organizacéo,
que envolve todas as operagdes e investimentos para um intervalo de tempo especifico, baseado
nos objetivos e metas estabelecidas pela alta gestdo. Nessa citagcdo, apesar de bem antiga, o
autor fala da importancia da apuragédo do resultado da empresa em um determinado periodo,
afirmando que a ferramenta or¢camentéria é essencial para a etapa de planejamento e para o
controle dos processos organizacionais, ajudando na coordenacdo das acOes dos gestores de
diferentes setores. Além de contribuir para o refor¢o do seu compromisso para com o0s interesses
da organizacéo, lhes conferindo autonomia para decidir sobre as despesas necessarias e para

estipular as metas a ser perseguidas.

Sem davida alguma os conceitos supracitados sdo bem amplos, e favorecem a
compreensdo da relacdo da ferramenta orcamentaria com o Planejamento Estratégico da

organizacao.

Convém avultar que a ferramenta orcamentaria ndo € aplicada apenas para prever o que
vai ser gasto no futuro, também é praticado para avaliar o que foi gasto no passado. E um meio
de integrar diversos setores da empresa, pois € através do Orcamento que a empresa reflete suas

estratégias.

De acordo com Macedo e Souza (2007), o Orgamento, sozinho, ndo é totalmente eficaz
para atingir seus objetivos, mas quando acompanhado de ferramentas de controle e avaliagdo

permanente, torna-se ferramenta indispensavel para obtencdo das metas empresariais. Os
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autores foram felizes ao ressaltar que ndo adianta uma empresa criar um Orcamento sem que
se tenha uma ferramenta de gestdo e controle orcamentario pra acompanhar a aplicacdo e o

resultado do processo de execucao.
De acordo com Atkinson e Kaplan (2015), o Orgamento possibilita:

o Identificar a real necessidade de enxergar a empresa como um sistema de
componentes que interagem de forma coordenada;

e Os objetivos em longo prazo devem ser identificados e as metas em curto prazo
devem ser especificadas no planejamento e na avaliagcdo de metas;

e Os problemas devem ser identificados de forma antecipada e tratados
antecipadamente, em vez de reativamente;

e Os socios da empresa devem ser informados das metas da empresa e ser

enquadrados em todos os processos que envolvem o Orgamento.

No entendimento de Atkinson e Kaplan (2015), o conceito de Orcamento se baseia na
identificacdo de que as empresas, ao procurarem alcangar seus objetivos de forma mais
eficiente, devem ter como guia, nos seus processos administrativos, trés premissas bésicas:
planejamento, controle e coordenacdo. Essas funcbes ndo devem ser isoladas, pois sao
subsistemas de um sistema superior. Dentro desta Otica, o0 Orcamento faz parte do primeiro
subsistema administrativo, cuja finalidade é explicar os aspectos econémicos, politicos, e
administrativos em um projeto quantitativo, de prazos bem definidos através dos planos

propostos pela alta cupula da empresa, e geralmente no curto prazo.
2.2.2 A Importancia do Processo Orcamentario

No entendimento de Macedo e Souza (2007), a técnica orcamentaria, apesar de ser
excepcionalmente simples em termos teoricos, é extremamente complexa no momento de sua
aplicacdo, j& que constantemente exige trabalhos de implantacdo muita das vezes onerosos, e
0s seus resultados geralmente ndo sdo muitos satisfatdrios nos primeiros anos de execucao.
Consoante o0s autores, a técnica orcamentaria possui um prazo, denominado de
amadurecimento, que compreende de dois a trés ciclos, periodo este de constantes

aperfeicoamentos, até que a empresa possa usufruir das vantagens do seu uso.

A imprescindibilidade do processo or¢camentéario reside no fato de que é por esta técnica
que a empresa estipula, de modo formal, seus objetivos, expectativas e planos, constituindo a
linha principal de atuacdo dos gestores, bem como os objetivos e estratégias escolhidos pela

alta direcdo da empresa. Esses objetivos sdo veiculados de forma bem nitida para todas as areas,
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permitindo que todos os gerentes compreendam e participem diretamente dos resultados

almejados. Segundo Narayanan (2016), existem ainda inUmeras outras vantagens do processo

orcamentario, conforme destacado abaixo:

1.

10.

11.

O uso mais prudente dos recursos préoprios, seja para a aplicacdo no imobilizado, seja
para o financiamento dos itens do ativo circulante;

Os recursos de terceiros regulados pelo limite do lucro projetado;

A contencdo nos planos de custos, decorrente do fato de que cada gasto tem que ser
cauteloso sob o prisma de sua rentabilidade em termos de recompensa final,

Cada funcdo da empresa tem suas responsabilidades bem definidas;

Os setores da empresa devem ser coordenados e integrados com um objetivo comum,
vislumbrando os lucros que deseja auferir, conforme planejamento do Orgamento;
Julgamento frio e impessoal dos diversos setores responsaveis pelo atingimento do
resultado da organizacdo. A avaliagdo oportuna destes julgamentos fornece uma
relevante base para que se tomem as melhores decisdes, evitando, assim, tanto 0s
otimismos excessivos como 0s pessimismos exagerados;

Em decorréncia da sua natureza de operacdo, 0 Or¢camento funciona como uma valvula
de seguranca para a administracdo. Apds a comparacao entre prognasticos e realizagdes,
podem ser encontradas as fragilidades do mecanismo empresarial. O possibilita tragar
novos caminhos para a empresa chegar aos seus objetivos com mais confianca;

O orcamento é um forte instrumento de avaliacéo e respostas das politicas de vendas,
de producéo e de execucdes financeiras da empresa;

Os vérios estudos e andlises das possiveis oportunidades do mercado, da acolhida do
produto, dos fundamentos de manufatura e vendagem, que constituem 0S passos
normais do processo orcamentario, permitem vislumbrar novos horizontes das
atividades da organizacéo;

No plano do preco fabril, o processo Orcamentario exige, inexoravelmente, a prudéncia
da administracdo quanto ao uso mais moderado da mao de obra, da matéria-prima, e de
outros elementos dos custos;

A situacdo do Caixa (resultante de varias provisdes setoriais), que € um dos itens
fundamentais do Orcamento, gera informacGes sobre as oportunidades em que se
precisarda de numerario, sobre as importancias que serdo necessarias, € a origem dos
recursos. Estas estimativas s6 podem ser obtidas através do uso organizado do

Orcamento;
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12. Existe um alvo a ser atingido através do Orgcamento, a0 mesmo tempo em que
proporciona meios para aferir se o resultado esta proximo ou longe de ser alcancado: o
custo. Desta forma, o custo constitui, em si, uma analise da habilidade do administrador
no tocante a sua participacdo em relacdo ao que foi projetado;

13. As instituicBes financeiras ddo grande prioridade as empresas que tém um sistema
orcamentario bem definido;

14. Para a implantacdo do processo de trabalho, a solidez da administracdo e o
aperfeicoamento continuo do seu sistema, sdo condi¢des fundamentais para 0 sucesso

do orgamento (Narayanan, 2016).

Analisando essa série de beneficios, verifica-se que o procedimento or¢camentario é
extremamente significante para as empresas. Porém, como toda técnica, o0 Or¢camento também
apresenta algumas deficiéncias. Narayanan (2016) defende que, apesar de ser um excelente
instrumento de gestdo, o Orcamento ndo deve jamais ser considerado um meio de substituir a
figura do administrador, ou seja, ndo se deve pensar que, ao aderir & técnica orcamentaria,
podera haver reducdo drastica no quadro de recursos humanos. Claro que seu uso permitira
racionalizacOes através do agrupamento de cargos, ou mesmo reducdo de individuos, porém

isso ndo deve ter proporgdes significativas.

O Orcamento, isoladamente, ndo é autossuficiente, pois depende de determinagdes
administrativas concretas para o seu permanente funcionamento. Como depende de previsoes,
¢ importante que a empresa desenvolva um trabalho de preparacdo e atualizacdo de seus

profissionais, a fim de que sejam aptos a formular medidas razoavelmente concretas.
2.2.3 Etapas do Processo Orgamentério

Planejar o Orcamento é fundamental para que se mantenha a saude financeira da
organizacdo, de maneira estavel. Assim, deve-se realizar essa atividade anualmente, sendo
periodicamente revisada, a fim de fazer os ajustes, conforme forem necessarios. Para que haja
uma perfeita eficiéncia, o Plano orcamentario deve seguir uma sequéncia de etapas, cada uma
delas significa metas a serem alcangadas, e o possibilita a iniciar uma etapa nova. O estagio
inicial do Orcamento determina varios fatores-chave, ou limites, que determinam aos planos
orcamentarios, tais como: recursos financeiros disponiveis, capacidade de producdo, situacoes

inflacionarias, condi¢Ges mercadoldgicas, entre outras (Moreira, 2017).

Para Jiambalvo (2002, p. 2000):
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O processo orgamentario tem partida em um Orgamento-mestre, também denominado

de Orcamento global, que é decomposto em: orcamentos operacionais (compreendendo

atividades como vendas, producdo, compras etc.); e orgcamentos financeiros

(compreendendo as demonstracdes contabeis projetadas). Os orcamentos operacionais

relacionam-se as atividades do ciclo operacional das organizacdes e 0s orgamentos

financeiros tém o papel de dar feedback acerca das decises operacionais.

O ponto de partida para 0 Or¢camento-mestre € o orcamento de vendas, pois é atraves da
definicdo dos niveis de venda, amparada na analise de mercado sobre os produtos da
organizacdo, que sdo iniciados 0s or¢camentos para a producao, compras, estoques e despesas
(Garrison, 2012). Portanto, o sistema orcamentario deve ser enxergado como Varios conjuntos
de orgcamentos parciais que se interligam. Baseia-se em procedimentos e técnicas contabeis que
sdo aplicadas com antecedéncia aos fatores decorrentes de politica, planos e metas para que se
consiga atingir o resultado esperado. Por isso, compreende-se 0 Orgamento como um
documento abrangente, que contém enfoques individuais, especificos, denominados de

maodulos orgamentarios, como demonstra a Figura 3.

| DEFINICAO DOS OBIETIVOS EXPRESARIAIS |

| DEFINICRO DAS METAS |
| PLANEJAMENTO ESTRATEGICO |
| ETAPA OPERACIONAL |
PLANO DE MARKETING PLANO DE PRODUGAO, PLANO DE INVESTIMENTOS PLANO DE RECURSOS0
(ESTIMATIVA DEVENDAS) || SUPRIMENTOS E ESTOQUES (ATIVO PERMANENTE) HUMANOS (HEADCOUNT)
| ETAPA FINANCEIRA |
| ORCAMENTO DE VENDAS |

[ ORCAMENTO DE CUSTOS DE PRODUCAO |

. GASTOS INDIRETOS PRODUCAD
MATERIAIS DIRETOS MAO-DE-OBRA DIRETA

ORCAMENTO DE DESPESAS ADMINISTRATIVAS DE
VENDAS

| PROECRODERESULTADOANUAL |

PRDJEC:ED DA DEMDNSTRACAD PRDJEEﬁD DO BALANCO PATRIMONIAL (ativos, SUBORCAMENTOS AUXILIARES
DO RESULTADO (fluxo de caixa, margem de
(receita/custo/lucro\0 passivos e PL) contribuicio e outros)

Figura 3. Planos estratégicos da organizacéo
Fonte: Adaptado de Frezatti (2014).
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A Figura 3 retrata os planos estratégicos de uma organizagéo, relacionando as diversas
etapas do plano de forma bem detalhada. Frezatti (2014) destaca os objetivos, as metas e 0
planejamento estratégico, para, em seguida, relacionar ao Orcamento empresarial. De acordo
com esse diagrama, percebe-se que o Orgcamento geral parte do Orgcamento de vendas, que se
relaciona a toda estrutura operacional da empresa. Nesse processo Orcamentario, se verifica a
elaboracdo de orgamento financeiro, como exemplo, o Orcamento de caixa, que recebe o

impacto de todos os or¢camentos de opera¢des (Garrison, 2012).

Outro aspecto a ser considerado, é o impacto que o orcamento geral de vendas gera na
projecao de resultados dos relatérios contabil-financeiro: Balango Patrimonial e Demonstracao

de Resultado. Estes que servirdo de instrumento para a administragdo tomar novas decisoes.
2.2.4 Vantagens da elaboracao de Orgcamentos

Como explanado anteriormente, na etapa do planejamento séo fixados os objetivos e
elaborados os varios orcamentos para alcancar os objetivos da organizacdo, e o controle é
exercido através de medidas tomadas pela administracdo, para assegurar o alcance desses
objetivos. Esta relagdo é refletida no sistema orgcamentario, que deve envolver planejamento e
controle. Dessa maneira, como vantagens da elaboracdo de orcamento, na visdo de Garrison

(2012), tém-se as seguintes:

1. Comunica os planos da administracdo a toda a organizagao;

2. Forca os administradores a refletir sobre o futuro e planeja-lo;

3. Proporciona um instrumento de alocacao de recursos as partes da organizacao, nas quais
podem ser usados mais eficazmente;

4. Ajuda a identificar possiveis pontos de estrangulamento, antes de ocorrerem;

5. Coordena as atividades da organizacdo inteira, integrando os planos de suas varias
partes. Garantindo que os membros da organizacao facam esforcos na mesma direcao;

6. Define metas e objetivos que podem atuar como padréo de referéncia para a avaliagédo

de desempenho subsequente.
2.3 Estado da arte

O Estado da arte deste trabalho é direcionado a area da ciéncia da administracédo, e
descreve os principais focos tematicos para analise. No intuito de melhor organizar o estudo, o
conteldo abordado foi dividido em duas partes: Planejamento Estratégico e Orgcamento
Empresarial. Esses temas sdo extremamente relevantes e atuais, sendo amplamente discutidos

na literatura, o que permitiu levantar inimeros trabalhos cientificos nas categorias: artigos
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cientificos, dissertacOes e publicagdes literarias. As principais referéncias utilizadas no trabalho

estdo expostas no Quadro 2, especificadas por sub foco, quantidade de obras por tema, titulo,

autor e ano.
SUBFOCOS DO FOCO TEMATICO DO ESTUDO DE CASO DA EMPRESA ALPHA LTDA.
Subfoco Quant. Titulo Autor Ano

Planejamento Estratégico: fundamentos | Idalberto Chiavenato 2014
e aplicacOes (3a ed.)
A importancia do planejamento Ribeiro, H. A.; & Andrade, 2015
estratégico nas organizacgdes atuais M. A V.

Planejamento 4

Estratégico O papel do planejamento estratégico em | Alex Coltro e Erica dos 2016
uma organizagéo Santos F. Pazzini
A lmp’or.tanma do. plapejameptg . Rafael de Souza Lima e
estratégico organizacional: sindnimo de L . 2016
- Flavia Ferreira dos Santos
éxito ou fracasso
De que forma os gestores percebem as Daniel Magalhdes Mucci e 2017
criticas ao orcamento empresarial? Féabio Frezatti
Préticas de orgamento em uma empresa | Mauricio Mello Codesso e 2016
de distribuicao alimenticia Thatiane Thamires
A importéncia do orgamento no sucesso . N

Orcamento Wlademir Aguiar Piva 2011

. 5 das empresas

empresarial
Orgcamento Empresarial como aliado do | Alexandre Monteiro de 2017
Planejamento Estratégico Castro
Caracteristicas do processo de
institucionalizacdo das pratl.cas,d.e José Luiz Vailatti 2017
orgamento em uma concessionaria de
veiculos

Quadro 2. Subfocos do foco tematico do estudo de caso da empresa

Fonte: Elaborado pelo autor

Como observado no Quadro 2, foram analisados quatro materiais de estudo sobre o sub
foco “Planejamento Estratégico”, e também cinco trabalhos de pesquisa com o tema

“Orgamento Empresarial”, perfazendo um total de nove pesquisas para analise.

Das quatro pesquisas presentes no primeiro grupo, que trata do Planejamento
Estratégico, a mais antiga é de Idalberto Chiavenato (2014), intitulada “Planejamento
Estratégico: Fundamentos e Aplicacbes”, que aborda o tema do planejamento das empresas de

forma bem atual, fazendo referéncias a evolucgéo histérica e citando-o como uma ciéncia focada
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na busca da eficiéncia do trabalhador no chéo de fabrica, provocando uma verdadeira revolucéo

no mundo organizacional.

O segundo trabalho desse grupo é de Ribeiro e Andrade (2015), intitulado “A
importancia do planejamento estratégico nas organizacOes atuais”. Essa pesquisa discute a
importancia que as empresas devem dar ao planejamento estratégico para que as mesmas
possam atingir o resultado do sucesso esperado. Nesse trabalho, é ressaltada a importancia do
envolvimento de todas as pessoas da empresa, principalmente as pessoas que tém cargos de

gestdo e que necessitam conhecer bem o que esta sendo planejado, para colocar em pratica.

O terceiro trabalho do grupo € de autoria de Alex Coltro e Erica dos Santos F. Pazzini
(2016), e esté intitulado como “O papel do planejamento estratégico em uma organizacdo”. Esta
obra analisa a importancia das boas praticas do planejamento estratégico para que se tenha uma
gestdo extremamente eficaz no comando de uma organizacao. Outro ponto relevante apontado
pelos pesquisadores fala do aprimoramento das técnicas de planejamento e da elaboracgdo de
planos de agdo para manter as empresas cada vez mais competitivas e abertas a mudancas

extremas.

E, por ultimo, tem-se o trabalho de autoria de Rafael de Souza Lima e Flavia Ferreira
dos Santos (2016), denominado “A importancia do planejamento estratégico organizacional:
sinbnimo de éxito ou fracasso”. Nesse trabalho, revela-se 0 quanto é valioso classificar o0s
modelos de planejamento estratégico organizacional. Explana ainda sobre a formalizacdo do
planejamento e seus beneficios, que servem de contribuicdo para o crescimento das empresas
de forma ordenada, maximizando as possibilidades de éxito. Os autores reforcam
principalmente que o planejamento € uma grande ferramenta de apoio as principais decisdes

empresariais.

No segundo grupo, que trata dos estudos relacionados ao Or¢camento empresarial, que é
um assunto extremamente valorizado em todos 0s meios de pesquisa, 0 primeiro trabalho
analisado é de autoria de Daniel Magalhdes Mucci e Fébio Frezatti, publicado no ano de 2017,
e intitulado “De que forma os gestores percebem as criticas ao orcamento empresarial”. Nesse
artigo, o estudo tem como objetivo principal explorar a percep¢do dos gestores das mais
variadas areas de uma grande empresa ligada ao setor elétrico. Os autores analisam o
comportamento dos gestores e suas areas de atuacdo, na participacdo direta dentro do processo
orcamentario. E um trabalho muito interessante em virtude do tamanho da empresa estudada e
pelo grande numero de gestores (180) que participaram diretamente das pesquisas ligadas ao

processo or¢amentario.
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O segundo trabalho desse grupo é de Mauricio Mello Codesso e Thatiane Thamires
(2016), intitulado “Praticas de orgamento em uma empresa de distribui¢cdo alimenticia”, que
disserta sobre a grande contribuicdo da ferramenta orcamentaria para as organizagdes. O estudo
acentua que mesmo sendo extremamente utilizada no mundo dos negécios, a ferramenta é
frequentemente alvo de criticas. Esse trabalho foi realizado em uma grande empresa que atua
no segmento de produtos alimenticios, na qual foi constatado, através de uma pesquisa
qualitativa, que as praticas de planejamento, execucao e controle do orcamento utilizadas na

organizacao visam a se comparar com as praticas defendidas na literatura estudada.

O terceiro trabalho estudado é de Wlademir Aguiar Piva, publicado no ano de 2015, e
denominado “A importancia do Or¢amento no Sucesso das Empresas”. A obra versa sobre a
importancia que as empresas dao para a ferramenta orcamentaria, frisando, contudo, que muitas
das vezes os gestores esquecem de que, se 0 Or¢camento ndo for elaborado de forma adequada
e ndo tiver controle e corre¢do, deixa de ser eficiente, fazendo com que a empresa perca espaco

diante do grande mercado globalizado e sem fronteiras.

O quarto trabalho estudado tem como autor Alexandre Monteiro de Castro e foi
publicado no ano de 2017, com o titulo “Orgamento como aliado ao Planejamento Estratégico”.
A pesquisa aborda a importancia do orcamento empresarial dentro do planejamento estratégico
das empresas, que tem como principal objetivo ajudar no seu processo de gestdo. Fala das
exigéncias que o mercado impde as empresas, fazendo com que desenvolvam seus processos

internos vinculados ao planejamento e a uma busca constante pelos controles.

O quinto trabalho estudado, utilizado como base principal para este estudo, é o de José
Luiz Vailatti, publicado no ano de 2017, e denominado “Caracteristicas do processo de
institucionalizacdo das praticas de orcamento em uma concessionaria de veiculos”. E um
trabalho de dissertacdo que trata da estrutura orcamentéria, de forma bem detalhada, de uma
empresa que comercializa venda de veiculos automotivos. O trabalho analisou as praticas
orcamentarias na concessionaria por um periodo de tempo, desde sua implantacdo, explorando
a Teoria Institucional e as abordagens da Velha Economia Institucional (VEI) e da Nova
Sociologia Institucional (NSI) através de varios modelos tedricos, para explicar o processo de
institucionalizacdo do orcamento na empresa. E um trabalho de pesquisa exploratéria, realizado

por meio de um estudo de caso, com abordagem qualitativa.

As principais fontes pesquisadas foram retiradas da Scientific Eletronic Library Online
- Scielo, entre as quais, revistas de responsabilidade de Institutos de Ensino Superior, como por

exemplo, Repositorio Universidade de Evora, Revista de Ciéncias Gerenciais, Revista de
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Administracdo da UFSM, Revista de Gestdo, Tecnologia e Ciéncias, Revista de Administracdo
e Gestdo de Empresas, Revista de Dialogos & Ciéncias, etc. Além dessas fontes, foram

consultados periodicos em bibliotecas digitais de variadas instituicdes superiores.
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3 Modelo Tedrico

Como mencionado anteriormente, esta pesquisa teve como base o estudo desenvolvido
por Vailatti (2017), que aborda a institucionalizacdo do orgamento em uma concessionaria, em
Florianopolis-SC. O trabalho utilizou a Teoria Institucional e as abordagens da Velha Economia
Institucional (VEI) e da Nova Sociologia Institucional (NSI) para explicar o processo de
implementacdo das praticas orcamentarias da empresa, e a analise dos resultados seguiu 0
modelo de Burns e Scapens (2000) e Tolbert e Zucker (1999).

3.1 A teoria Institucional

A Teoria Institucional com abordagem da Velha Economia Institucional (VEI) e da
Nova Sociologia Institucional (NSI) tem sido muito utilizada nas producdes cientificas da area
de contabilidade gerencial voltadas ao estudo do orcamento ao longo dos anos. Essa relevancia
tedrica se justifica pela abrangéncia de constructos decorrentes da economia, sociologia e da
ciéncia politica que possibilitam uma melhor compreensdo das praticas de contabilidade

gerencial que representam rotinas institucionalizadas (Frezatti, 2006).

Sdo trés as abordagens utilizadas nessa Teoria, a saber: Velha Economia Institucional
(VEI), a Nova Economia Institucional (NEI) e a Nova Sociologia Institucional (NSI), contudo,

séo utilizadas somente a NSl e a VEI no estudo desenvolvido por Vailatti (2017).
3.1.1 Nova Sociologia Institucional (NSI)

A Nova Sociologia Institucional abrange as macro organizacgdes e o estudo das pressdes
externas na utilizacdo das ferramentas de contabilidade gerencial. Essas pressfes podem ser
exercidas por diversos fatores, como a necessidade de adaptacdo as mudancas ambientais, que
envolvem novas tecnologias, processos e conceitos, legislagcdes e forcas de mercado, que
impelem as empresas a se tornarem cada vez mais parecidas. A adocdo dessas inovacoes
influencia a construcdo de novos habitos, que sdo chamados por Tolbert e Zucker (1999) de
“habitualizacdo”, que diz respeito aos comportamentos padronizados para a resolucao de

problemas e a conexao entre essas condutas a estimulos individuais.

A habitualizacdo gera novos arranjos estruturais em resposta aos problemas que afetam
as organizacdes. Essas novas estruturas representam um tipo de fase de pré-institucionalizacéo,
na qual as empresas podem adotar estruturas similares, mas que variam no modo de
implementacdo. A formacéo de novos habitos gera a fase de “objetivagdo”, na qual sdo criados
significados gerais, socialmente difundidos, associados a essas novas atitudes. Tolbert e Zucker

(1999) informam que esse processo envolve o monitoramento interorganizacional, que
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corresponde aos esforcos realizados internamente para aumentar a competitividade a partir da
observagéo dos concorrentes. As autoras ressaltam que a “teoriza¢do” é outra etapa importante
do processo, e representa a atribuicdo de legitimidade cognitiva e normativa a estrutura criada.
Para conseguir que a teorizacao seja eficiente, a organizacao deve oferecer evidéncias de casos
bem-sucedidos na adocdo de estruturas similares. Essa fase é chamada de semi-

institucionalizacéo.

A tltima fase, denominada de “sedimentagdo”, refere-se ao processo de internalizacédo
dos novos habitos na cultura da empresa, de modo que a estrutura adotada adquira status de
exterioridade, ou seja, de perpetuacao histdrica, sendo passada de geracdo para geragdo. Tolbert
e Zucker (1999) reforcam que a institucionalizacdo total depende de alguns fatores principais.
Sdo eles: uma baixa resisténcia de grupos opositores; apoio e promocao de grupos defensores

e uma associacdo com resultados positivos esperados.

Depreende-se que a NSI impbde uma perspectiva interorganizacional da
institucionalizacao, em que influéncias externas levam a um processo interno, constituido pelas

etapas de habitualizacdo, objetificacdo e sedimentacéo.
3.1.2 Velha Economia Institucional (VEI)

Reis (2011) explica que a Velha Economia Institucional (VEI) tem seu foco voltado aos
aspectos micro institucionais, analisando as relagGes internas e 0s comportamentos que
caracterizam uma nova realidade social, advinda de um processo de mudanca. Nessa
abordagem, sdo consideradas as pressdes institucionais internas e externas, como questdes de
agéncia, poder, avancos tecnoldgicos, imposicdes de mercado, entre outros. Burns e Scapens
(2000) ponderam que a VEI traz importantes contribui¢des conceituais sobre as mudangas
ocorridas na contabilidade gerencial, pois abrange principalmente o estudo das mudancas nas

rotinas organizacionais e o processo de institucionalizacdo das novas préaticas da contabilidade.

Youssef (2013) assevera que a abordagem da Teoria Institucional pautada na VEI pode
elucidar como ocorre o processo decisério e a formalizagdo de novas préaticas, considerando as
influéncias exercidas por fatores institucionais, que compreendem habitos, normas e
convengdes. Hodgson (1998) conceitua habitos como tendéncias comportamentais decorrentes
de acdes anteriormente praticadas, que surgem em situacdes repetitivas. No que diz respeito as
regras, 0 autor sugere que sejam padrdes condicionais ou incondicionais de comportamento,
adotados de forma consciente ou inconsciente pelas pessoas, que, de tanto se repetirem, se
tornam habitos. Burns e Scapens (2000) diferem desse pensamento, afirmando que
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comportamentos passados podem ter reflexos inusitados, e as regras podem ser decorrentes de

um processo evolutivo, e ndo de uma decisao racional.

Guerreiro, Pereira e Frezatti (2006) defendem que os habitos ocorrem de forma
individual e inconsciente, e ndo mudam facilmente. Esses habitos posteriormente se
transformam em regras, incorporando rotinas padronizadas, tornando-se institucionalizados.
Destarte, a Teoria Institucional na abordagem da VEI compreende uma visdo interna da
organizacdo, na qual a base da incorporacdo de regras € os habitos e rotinas presentes na

organizacéo.

Burns e Scapens (2000) desenvolveram um modelo conceitual de avaliagdo da
institucionalizacdo de préaticas contabeis gerenciais que se baseia na abordagem da VEI,
utilizado na pesquisa de Vailatti (2017), que segue o seguinte esquema apresentado na Figura
4.

INSTITUICOES: PREMISSAS TOMADAS COMO CERTAS 3
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Figura 4. Processo de institucionalizagdo - modelo de Burns e Scapens
Fonte: Adaptado de Burns e Scapens (2000)

A primeira etapa do processo de institucionaliza¢do de Burns e Scapens (2000), descrito
na Figura 4, é a Codificagdo de principios institucionais em regras e rotinas (seta a), ou seja, €
a compreensdo dos principios institucionais por meio da elaboracdo de novos significados,
valores e poderes, traduzidos em rotinas e regras. Nessa etapa, é que o novo modelo de pratica

contabil gerencial é concebido, que, no caso deste estudo, é o orgamento.

A segunda etapa, chamada de “incorpora¢do” (seta b), diz respeito ao processo de

implementacdo de novas praticas gerenciais na organizacdo. Para isso, é necessario que todos
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os profissionais envolvidos estejam conscientes do que a organizacdo espera dessa mudanca e
quais os seus papeis e responsabilidades no processo. Na visao de Guerreiro, Pereira e Frezatti
(2006), essa etapa geralmente é permeada por resisténcias internas, especialmente quando vai
de encontro aos significados e valores ja constituidos, e o grupo de opositores tem poder

suficiente para intervir no processo.

A terceira etapa refere-se a “reproducdo” (seta c) das rotinas, que implica em uma
mudanca de comportamento consciente ou inconsciente. Os autores explicam que a mudanca
s6 é consciente quando os agentes envolvidos possuem justificativas para contestar
coletivamente as regras e rotinas existentes. A mudanga inconsciente, por sua vez, ocorre
quando ndo ha monitoramento suficiente sobre a execucédo das rotinas, e as regras ndo foram
bem aceitas ou compreendidas pelos componentes da organizagdo. A ultima etapa é a
“institucionalizacdo” (seta d) das praticas reproduzidas individualmente pelos agentes
envolvidos no processo. Essa fase representa a aceitacdo das mudangas na contabilidade

gerencial e a consolidacéo dos principios institucionais (Guerreiro, Pereira, & Frezatti, 2006).

Assim como na pesquisa de Vailatti (2017), este estudo adotou as duas abordagens
acima descritas como base para a investigacdo e analise do processo de institucionalizacdo do
orcamento, no intuito de verificar se as novas praticas estdo sendo bem aceitas e qual a sua

contribuicdo para a melhoria do desempenho organizacional da empresa Alpha Ltda.

A partir dos conceitos estudados, foram levantadas algumas hipOteses sobre a

problematica de pesquisa, expostas na proxima secao.
3.2 Formulacéo das hipdteses

De acordo com Garrison (2012), o orcamento das empresas tende a ser complexo e
detalhado, para apoiar o planejamento e controle de despesas, ajudando a predizer resultados

operacionais e posi¢oes financeiras futuras.

Nesse contexto, o or¢camento geral de empresas é composto por vendas, producéo,
estoques, despesas, que sdo assumidos como as variaveis principais de uma gestdo. Esta
investigacdo busca pela andlise da institucionalizagdo do orcamento a partir da percep¢do e
envolvimento dos gestores no caso estudado. Nessa perspectiva, adota-se como hipoteses ou

premissas do estudo as seguintes sentencas:

Como Hipdtese 1, tem-se que a institucionalizacdo do Orcamento € crucial para o fluxo

de controle executado pela gestdo (Guerreiro, 2010). A verificacdo desta hipoOtese na
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investigagdo consiste em saber se existe influéncia da préatica orcamentéaria sobre o fluxo de

controle exercido pela gestéo.

A Hipdtese 2, definida na investigacao, afirma que o Orcamento deve estar alinhado a
estrutura organizacional, para que a empresa tenha um melhor desempenho financeiro (Ross,
Westerfield & Lamb, 2015). Por esta hipotese, pretende-se verificar se a estrutura de comando

e gestdo da empresa conhece e sabe lidar adequadamente com o Orgcamento.

Na hipdtese 3, se pressupBe que um bom planejamento orcamentario favorece a
expansao da empresa (Frezatti, 2014). Nesta hipotese, verifica-se a influéncia do planejamento

orcamentario na expansao do negocio.

A hipoGtese 4 propde que a realizacdo do plano orcamentario contribui para a redugédo
dos riscos envolvidos no negdcio (Lima & Imoniana, 2008). Aqui, avalia-se se 0 alto comando
da empresa esta atento ao resultado financeiro da organizacdo, decorrente da aplicacdo da

ferramenta orcamentaria.
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4 Procedimentos e Desenho da Investigacao
4.1 Caracterizacdo da pesquisa

Neste capitulo, sdo descritos os procedimentos metodoldgicos adotados na pesquisa que
buscou descrever a institucionalizacdo da pratica orcamentaria empresarial, com vistas a
compreender o seu crescimento, no periodo delimitado para o estudo. Dessa forma, fez-se
necessario delinear a pesquisa a partir de um enquadramento metodoldgico descritivo, que,
segundo Gil (2002), tem a finalidade de descrever as caracteristicas de determinada populacao
ou fendmeno, ou estabelecer relacdes entre variaveis. Nesse proposito, foi seguida a orientacao
de Lakatos (2012) quanto a coleta de dados, apoiada por Sampiere (2016) e Yin (2015).

Adotou-se ainda, para o tratamento dos dados, a abordagem qualitativa, com suporte na
estatistica descritiva, utilizando interpretacdo na frequéncia de dados. De acordo com
Richardson (1989, p. 80), os estudos “que empregam uma metodologia qualitativa podem
descrever a complexidade de determinado problema, analisar a interacdo de certas variaveis,

compreender e classificar processos dindmicos vividos por grupos sociais’.

No intuito de garantir a acuracia dos resultados, foram adotados os cuidados que uma
pesquisa requer, iniciando pela definicdo do objeto investigado, procedido da elaboragédo e
envio do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido - TCLE (Anexo A). Com a anuéncia
desse termo, foi possivel realizar visitas e levantar informagdes in loco, conversar com
participantes da empresa e fazer observacdes diretas. A investigacao teve inicio em fevereiro
de 2018 e foi concluida em dezembro do mesmo ano. A empresa objeto da investigacdo teve

seu nome protegido, sendo denominada, neste estudo, de Alpha Ltda.
4.1.1 Construto

Segundo Martins e Theodphilo (2009), os constructos sao elaborados com o intuito de
retratar a realidade por meio de preposicdes particulares, observaveis e mensuraveis atraves de

um embasamento tedrico.

Como explicado anteriormente, esta pesquisa foi baseada na Teoria Institucional, com
abordagens relacionadas a Velha Economia Institucional e a Nova Sociologia Institucional,
referenciadas respectivamente nos modelos de Tolbert e Zucker (1999) e Burns e Scapens

(2000), e constituida teoricamente de modo a fundamentar todos os resultados obtidos.

Com o objetivo de relacionar todos os objetivos especificos desta pesquisa com todas

as categorias e subcategorias de analise, e também com os instrumentos de mensuracéo, foi
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criado o constructo da pesquisa, que relaciona as categorias de analise no processo de

institucionalizacdo, conforme descrito no Quadro 3.

Categorias de analises do processo de institucionalizacao

codificados,
incorporados e
reproduzidos os
principios
institucionais do
orcamento;

Instituices.

principios institucionais

1.2 Incorporacéo das
rotinas

1.3 Aplicacéo de
conhecimento tacito.

1.4 Significados,
valores e poderes;

1.5 Reproducéo

1.6 Institucionalizacdo

Questionario
Bloco 2

Questdes 5 a
23.

ObJeE'YOS Categorias Sub Categorias Instrume_nto Autores
Especificos de Pesquisa
Descrever como sdo | 1) Habitos, Rotinas e | 1.1 Codificacdo dos Entrevista Burns e Scapens

(2000);

Guerreiro et al.
(2006)

Identificar as
pressdes
institucionais que
influenciaram a
difuséo do
orgamento na
empresa

2) Pressdes
Institucionais

Inovagdo
Pressdes Externas
Pressdes Internas

Confianca e Poder

Entrevista;
Questionario
Bloco 3

Questdes 24 a
28

Tolbert e Zucker
(1999);

Scapens (2006);

Ribeiro e Scapens
(2006);

Robalo (2014)

Verificar o estagio
de
institucionalizacdo
do orcamento na
organizacéo

3) Institucionalizagéo

Impactos Positivos

Resisténcias dos
Grupos

Defesa dos Grupos de
Interesses

Entrevista:
Questionario
Bloco 4

Questdes 29 a
33

Tolbert e Zucker
(1996);

Quadro 3. Categorias de analise do processo de institucionalizacéo
Fonte: Elaborado pelo autor

Como descrito no Quadro 3, o objetivo especifico é ligado a uma categoria que se
relaciona com uma subcategoria. Desta forma, cada categoria de analise tem 0s assuntos que

compdem os blocos de questbes do instrumento de pesquisa, além da literatura que serve como

base para discussao desses pontos.

4.1.2 Objeto do estudo de caso

Este item descreve o0 estudo de caso Unico realizado na Alpha Ltda., empresa atuante no

setor atacadista de material de constru¢do em S&o Luis - MA. O exame teve como objetivo

principal analisar o processo de institucionalizacdo do Orgamento na empresa.
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O foco de atuacdo da empresa Alpha Ltda. abrange parte de trés regies geograficas do
Brasil: regido Nordeste (Maranhdo e Piaui); regido Norte (Pard); e regido Centro-Oeste,
(Tocantins). No Estado do Maranhdo, a empresa alcanca todos os 217 municipios, aléem de
atender parte dos Estados do Par4, Piaui e Tocantins. A empresa possui uma estrutura logistica
de vendas implementada de acordo com o fluxo de sua atividade de distribuicdo e entrega,

contando com uma equipe especializada para a execugao dessas fungoes.

Ap0s o conhecimento preliminar da empresa Alpha Ltda., foi sentida a necessidade de
fazer uma coleta de dados mais ampla, dada as suas caracteristicas e desempenho
organizacional. Para tanto, recorreu-se a diversas fontes secundarias e primérias, tais como
relatérios de resultados financeiros e da anélise sobre a percepcao dos gestores e colaboradores
guanto ao instrumento orcamentario ser utilizado como ferramenta institucionalizada para
melhoria de negocios, apurada com a aplicacdo da técnica de entrevista com 0s gestores da
empresa e do questionario com a equipe operacional (coordenadores). Esses instrumentos
foram compreendidos como essenciais na investigacdo, razéo pela qual se buscou o apoio no
estudo de Lakatos (2012) e Yin (2015), para desenvolver a pesquisa nos moldes de um estudo

de caso Unico.

A partir das defini¢Ges iniciais, foi elaborado o escopo do estudo, como segue na

representacdo da Figura 5, em que s&o detalhadas as etapas da pesquisa.

MODELO METODOLOGICO DA PEQUISA

PROCESS0S OBIETIVOS RESULTADO DA PROCEDIMENTOS INSTRUMENTOS
DA PESQUISA DA PESQUISA PESQUISA TECNICOS DA PESQUISA
| Descritivo | [Coletade)  (Abordagem do \‘ Aplicada Estudo de Caso Entrevista
Dadas Problema
Dados
! Primirios e Qualitativo T | Questiondrio
Secundarios
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Figura 5. Estrutura da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor

Apols a compreensdao do desenho da pesquisa, partiu-se para o detalhamento dos
procedimentos adotados em todo processo da investigagédo, coleta de dados, procedimentos de

andlise e resultados.
4.2 Participantes da pesquisa

A partir do contato estabelecido por meio do Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido - TCLE foi dado inicio as visitas técnicas na empresa Alpha Ltda., durante as quais
foram selecionados os sujeitos da pesquisa. Para fins de melhor condugdo investigativa,
decidiu-se formar dois grupos de sujeitos, o primeiro grupo foi composto pelo Diretor
Presidente e gestores chefes de departamento, e 0 segundo, por gestores de apoio intermediario

entre a gestao e a area operacional, com status de coordenadores de area.

A selecéo dos participantes, ou sujeitos da pesquisa, teve a intencéo de trabalhar com os
realizadores do planejamento e com 0s responsdveis pelo gerenciamento do sistema de
informacdes na empresa. Durante a realizacdo da pesquisa, 0s sujeitos foram contatados
individualmente, ap6s o envio do TCLE. Foram enfrentados alguns 6bices nessa etapa, como a
falta de tempo dos sujeitos para a entrevista e dificuldades em responder ao questionario. O

Quadro 4 apresenta a formacéo dos sujeitos dos grupos de pesquisa.

FORMAGCAO DOS SUJEITOS DA PESQUISA

Sujeito de Pesquisa grupo 1 Formacao
Diretor Presidente Economia/MBA Gestdo Empresarial
Gerente Adm./financeiro Administragdo/MBA Gestdo Financeira
Gerente B Contabilidade/MBA Gestao de Logistica
Gerente C Direito
Gerente D Contabilidade
Gerente E Administracdo

Sujeito da Pesquisa grupo 2 Formacao
Coordenador A Tecnologia de Informacéo
Coordenador B Marketing
Coordenador C Recursos Humanos
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Quadro 4. Formacdo dos sujeitos da pesquisa
Fonte: Dados da pesquisa

4.3 Coleta de dados

A coleta de dados foi realizada de trés modos: 1) pesquisa documental, realizada durante
as visitas técnicas feitas a empresa; 2) entrevista com a alta administracdo da empresa; 3)

aplicacdo de questionario aos coordenadores.

As primeiras informagdes coletadas foram referentes ao perfil da empresa, relatadas no
item 4.1.2 - Objeto do estudo de caso. A técnica de entrevista foi adotada segundo orientacéo
de Lakatos (2012), com o objetivo de levantar informacgdes sobre o fluxo orcamentario na
empresa e a percepcdo dos envolvidos no processo de institucionalizacdo do planejamento

orcamentario sobre a efetividade dessa ferramenta na gestéo.

De acordo com Yin (2015), as entrevistas sdo uma das fontes de informacgdes mais
relevantes para um estudo de caso. Beuren (2014) explica que a entrevista € um recurso de
coleta de informacgfes em que o pesquisador aplica pessoalmente as perguntas aos individuos

selecionados.

A entrevista feita nesta pesquisa seguiu o padrdo semiestruturado. Manzini (2012)
afirma que a principal caracteristica da entrevista semiestruturada é a criacdo de um roteiro de
perguntas abertas, direcionadas para fenbmenos especificos. A partir dessas concepces, foi
realizada a entrevista, contendo dez questbes com pontos especificos sobre a percepcao dos
gestores sobre a implementacao e realizagdo do Orgamento na empresa.

O roteiro de entrevista adotado neste trabalho ja foi utilizado em outra pesquisa
identificada no Estado da arte, de autoria de Vailatti (2017), aplicada em outra atividade
econdmica de empresa. A entrevista serviu como norteadora para aferir, da alta administracao,
sobre o seu envolvimento com o Orgamento, efeitos e consequéncias nas rotinas dos gestores,
enfim, o comportamento e visdo que a alta administracdo tem sobre a adogédo do Planejamento
Orcamentério na empresa. De posse das respostas obtidas de cada um dos entrevistados, estas
foram codificadas pela ideia predominante de cada uma, e aglutinadas em um significado

predominante do conjunto de respostas.

A terceira coleta de dados foi realizada por meio da aplicacdo de um questionério,
também presente na pesquisa de Vailatti (2017) para uma concessiondria de veiculos. Foram
extraidas 29 questdes, que satisfazem aos interesses desta pesquisa. De modo distinto ao modelo

original, as questdes utilizadas foram adequadas em escala likert, com opcdes de resposta
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encadeadas de 1 a 5, sendo: 1 “Neutro”, 2 “Discordo Completamente”, 3 “Discordo
Parcialmente”, 4 “Concordo Parcialmente”, e 5 “Concordo Completamente”. Pois esta escala
permite conhecer a frequéncia das respostas dos sujeitos da pesquisa, possibilitando auferir um

juizo sobre as mesmas.

O questionario foi dividido em duas partes ou bloco de respostas, de acordo com 0s
sujeitos. Assim, 0s gerentes representados pelo sujeito 1, responderam as questfes de 1 a 5,
relativas aos aspectos das pressdes institucionais, nas questdes 6 a 10 0s mesmos gerentes

responderam questdes versando sobre a institucionalizagdo do orgamento na organizagéo.

O sujeito 2, coordenadores, responderam as questdes de 11 a 29, que tratam sobre a
descricdo do processo or¢amentério através da codificacdo, incorporacdo e reproducdo dos
principios institucionais, que, na pratica, refletem as decisdes dos gestores. Apos a etapa da

coleta de dados foi iniciada a etapa de procedimentos para analise.
4.4 Procedimentos de anélise

Os procedimentos aplicados a prética da investigagdo tiveram inicio apds o envio e
aceite do TCLE (Anexo A). O levantamento de dados iniciais, ja apresentados na secéo 4.1,
gerou o primeiro contato com a organizacao para realizacdo deste estudo de caso, que também
por meio do envio de uma carta de solicitacdo de pesquisa, esclareceu o objetivo do estudo,

abordagem no tipo de neg6cio, assim como o perfil ético da pesquisa.

A partir dessa etapa, foi elaborado um protocolo de a¢Ges a serem executadas junto aos
pesquisados, que segue a ordem de entrevista e entrega de questionario. O modelo de
questionario, constante no Anexo B, foi ainda entregue para cada gerente que tem nivel de
responsabilidade na elaboragdo e execucdo do or¢camento da organizacao. E, ap0s obter esse
instrumento respondido, foi também entregue os questionarios para todos os Coordenadores da

empresa, de modo presencial.

Nesta secdo, a analise é apresentada na ordem das interpretacdes mais importantes entre

as informacdes levantadas. Apds essa etapa, segue a analise das hip6teses propostas no estudo.

De posse das respostas dos instrumentos de coleta, procedeu-se separadamente a analise
do questionario e da entrevista. Para o questionario, foi calculada a frequéncia das médias de
respostas, e, para a entrevista, foi extraida a mensagem principal, posteriormente comparada a

frequéncia das respostas dos questionarios.
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Para facilitar a andlise, selecionou-se do questionario, contendo 19 questdes para 0s
coordenadores, aquelas que mantém aproximacdo com as 10 questdes respondidas pelos
gestores. Contudo, foi necessario criar a aglutinacdo de ideias para analise dos dados, seguindo

a configuracdo demonstrada na Figura 6.

entrevista
sujeito 1

sujeito 2

resposta de
coordenadores

questionario

sujeito 1

Figura 6. Processo de aplicacdo das entrevistas
Fonte: Elaborado pelo autor

As informagdes preliminares sobre a Alpha Ltda. permitiram perceber que é uma
empresa de grande porte, dada a sua presenca em diversas localidades, desempenho e posi¢do
no ranking nacional. Aliada a essa primeira analise, partiu-se para a interpretacdo e

compreensdo da percepc¢édo da gestao acerca do orcamento, obtida por meio da entrevista.

Quanto a analise do questionario, foi realizado um confronto entre as respostas dos
gestores e coordenadores quanto aos aspectos das pressdes institucionais e institucionalizacéo
do orcamento. De posse dessas informacgOes, partiu-se para a validagdo das hipdteses

formuladas.
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5 Discussao e Analise do Estudo

Este capitulo discute os principais pontos da pesquisa, a partir do confronto entre a
construcdo tedrica levantada e as hipéteses formuladas sobre a problematica do estudo, visando
atestar a sua veracidade. Inicialmente foi realizada uma caracterizacdo do objeto de estudo,
apresentando uma visdo geral da empresa Alpha Ltda. Em seguida, partiu-se para a explanagéo
dos resultados da aplicacdo dos questionarios e entrevistas, a partir dos quais foram realizadas

as analises necessarias ao alcance dos objetivos estabelecidos.
5.1 Caracterizacdo da empresa

A empresa Alpha, objeto deste estudo, foi fundada em 1989, e atua no segmento de
material de construcdo até o presente. A sua primeira sede propria foi construida em 1993. Em
2006, dada a expansdo da atividade, ampliou suas instalagbes em uma edificacdo com area
superior a 8.000 m2. Essa expansao objetivou o crescimento da distribuicdo dos seus produtos
para as empresas varejistas, localizadas em todos os 217 municipios do estado do Maranh&o.
Nessa época, a empresa ampliou seu estoque, incrementando um “mix” de produtos especificos
para 0 segmento de materiais de construcdo. Por essa ocasido, enfrentou grande concorréncia
de outras empresas, e por esse motivo buscou se posicionar como uma organizacao de destaque

no cendrio local.

Devido ao seu crescimento continuo, a empresa Alpha construiu, em 2016, um novo
prédio, bem mais amplo, com instalacfes bem modernas, que ocupa uma area total de 60.000
m?, com area de armazenamento de 14.000 m?. A empresa é reconhecida no mercado
Maranhense como a primeira distribuidora de produtos de material de construcdo para 0s

pequenos varejistas do setor.

A empresa investe constantemente em tecnologia, no intuito de acompanhar as
tendéncias de mercado. Seu catalogo de produtos contém um “mix” de mais 8.000 itens e todas
as vendas sdo feitas de maneira informatizada pelos representantes comerciais autbnomos
(RCA). Os vendedores utilizam tecnologia dos tablets para emisséo diaria de uma média de 500
pedidos. Com a tecnologia de um software de venda, os pedidos véo direto para o sistema, que
sinaliza ao setor de entrega dos produtos, para que sejam separados e conferidos, a fim de serem
distribuidos e entregues para os diversos varejistas espalhados pelos estados do Maranh&o, Para,
Piaui e Tocantins.

A logistica de entrega é garantida por meio de uma frota de veiculos proprios e de

terceirizados, para isso, a empresa possui 21 docas para carga e descarga de mercadorias, €
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também um sistema avancado de controle de mercadorias, chamado WMS (Warehouse
Management System) ou “Sistema de Gerenciamento de Armazém”, que € responsavel pelo
controle da mercadoria, desde a sua entrada no centro de distribuicdo, até a entrega para o

cliente. Desta forma, o cliente e a empresa ganham agilidade e eficiéncia em todo o processo.
e Estrutura Organizacional da empresa Alpha

Por se tratar de uma empresa familiar, a estrutura organizacional esta dividida, na alta
direcdo, pela Presidéncia, Diretoria Financeira e Diretoria de Marketing. Os demais
departamentos séo divididos da seguinte forma: Geréncia Administrativo/Financeira, Geréncia
Contabil, Geréncia Comercial, Geréncia de Transporte, Geréncia de Compras e Geréncia de
Logistica, conforme demonstrado na Figura 7. A empresa possui ainda os setores Juridicos, de
TI, de Recursos Humanos e de Marketing, que tém como funcdo principal dar o suporte

necessario para as demais areas da empresa.

DIRETOR PRESIDENTE
. DIRETOR DE
DIRETOR FINANCEIRO \ARKETING
|
|
Gerente Gerente Gerente ' Gerente Gerente GEEEIIIIE
Comercial Contibil Adm.Financeiro : Transporte Compras Logistica
1 ] 1 ; T 1
| | F | |
I | '
Coordenagio de Coordenacio de Coordenacdo de
Il Recursos Humanos MKT

Figura 7. Organograma da empresa
Fonte: Elaborado pelo autor

De acordo com o organograma, a empresa Alpha possui um Diretor Presidente, duas
diretorias, seis geréncias e trés coordenacdes. O Diretor Presidente é o responsavel por conduzir
a elaboracéo e execucdo dos planos estratégicos em todas as areas da empresa e manter contatos

com empresas parceiras e possiveis clientes para identificar oportunidades de negocios.
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A diretora financeira atua na contribuigdo para o Planejamento Estratégico e na gestao
das financas, além de efetivar os investimentos e desembolsos definidos pelas demais areas da
empresa. A diretora de marketing é responsavel pelo setor de Marketing e tem como funcdo
principal conduzir os projetos relacionados ao impulsionamento das vendas da empresa e

definir e realizar planos de marketing.

A geréncia comercial vincula-se ao setor de Vendas, e 0 gestor responsavel gerencia
toda area comercial, gue conta com uma equipe de 5 supervisores comerciais, localizados em
diferentes regides dos Estados. Esses supervisores sao responsaveis por dar apoio aos 114
Representantes Comerciais Autbnomos (RCAs), que tem como funcgéo principal realizar as

vendas de forma presencial junto aos clientes.

A geréncia de logistica é exercida por um gestor que administra uma area fisica de
12.000 m2, onde sdo armazenadas as mercadorias que serdo comercializadas. A equipe é
composta por 110 colaboradores efetivos. Nessa &rea, existem varias contas com valores

orcamentarios a serem administrados pelo gestor.

Na geréncia de Transporte, o gestor responsavel administra uma frota de 64 veiculos
entre proprios e terceirizados, responsaveis por executar as entregas em tempo habil aos mais

de 8.000 clientes ativos, espalhados nos Estados do Maranhdo, Pard, Piaui e Tocantins.

A geréncia administrativa é composta pelos setores Administrativo/Financeiro,
Compras e Contabilidade, e tem um gestor especifico para cada setor, com suas respectivas
defini¢cGes de Orcamento. As areas de suporte da empresa envolvem as coordenacdes de TI,
Recursos Humanos e Marketing, que também possuem gestores responsaveis, e Or¢camentos
proprios.

e Missdo da Empresa Alpha

A empresa Alpha Ltda. tem como Misséo fazer seus clientes se perceberem importantes
para o negocio, pois visa proporcionar solucdes de qualidade e agilidade na venda e entrega de
produtos. A organizacdo utiliza como premissa a busca pela melhoria continua dos seus servicos

e produtos, de modo a conquistar o status de melhor empresa do setor atacadista de material de

construcéo do Brasil.
e Desempenho da Empresa

Segundo informacgdes obtidas na empresa, 0 seu faturamento teve um aumento

significativo no ano de 2010, o que a levou a ocupar, na época, a 43? colocacdo no ranking dos
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Maiores Distribuidores de Materiais de Construcdo no Brasil. No ano de 2012, a empresa ja
tinha uma grande perspectiva de crescimento, em decorréncia do aquecimento do mercado da
construcdo civil no pais, e por isso a alta direcdo ja buscava a implantacdo da ferramenta
orcamentaria, a fim de criar um controle mais efetivo das suas despesas. Tudo isso relacionado
com uma projecdo de vendas bastante otimista para 0s anos futuros. Atualmente a Alpha Ltda.

ocupa a 152 colocacéo no ranking brasileiro.

A busca por melhores resultados e expansdo dos negécios fez com que a empresa
buscasse padrdes de exceléncia gerencial, como as diretrizes oferecidas pelo Programa PAEX
(Parceiros para a Exceléncia), desenvolvido pela Fundacdo Dom Cabral, que reline empresas
de médio porte interessadas em aumentar sua competitividade e elevar seus resultados. Entre
as premissas da melhoria da gestdo, a ado¢do do Planejamento Orgamentario foi um ponto
central.

No intuito de garantir o fluxo e controle das informacBes necessarias para 0 processo
orcamentario, a empresa conta com o sistema de gestdo integrada, Winthor, que possibilita o
levantamento e armazenamento de dados de diversos setores. Essas informacdes sao agrupadas
pelo Business Intelligence (B.1.) que é uma ferramenta que permite a organizacdo e analise das
informac0es para o suporte a tomada de decisdo. O B.l. tem a fungédo de transformar dados em

informagé&o decisiva.
5.2 Resultados da pesquisa exploratéria

Os resultados da pesquisa compreendem a analise dos dados levantados por meio das
entrevistas e da aplicacdo dos questionarios aos envolvidos no processo de institucionalizacdo
do orgcamento na empresa Alpha Ltda., respectivamente os gerentes e os coordenadores de todos
os setores afetados diretamente pelo planejamento orgamentério.

5.2.1 Entrevista aplicada aos gerentes

A entrevista foi composta por questdes que visaram esclarecer as razdes para a adocao
das préticas orcamentarias na empresa, qual a participacdo dos gestores nesse processo, se
houve alteracdo nas rotinas vigentes na organizacdo e se sdo disponibilizados relatérios de
controle do orcamento para 0s setores pelos quais 0s gerentes Sao responsaveis.

No Quadro 5, sdo evidenciados os fatores que levaram a empresa a adotar 0 modelo

atual de orcamento, na opinido dos gestores.
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PRINCIPAIS RAZOES PARA A IMPLANTACAO DO ORCAMENTO

Quais os aspectos que motivaram a empresa a adotar as praticas de

Sujeito de Pesquisa orcamento?

O orgamento foi implantado na empresa quando vimos a necessidade de
termos uma meta de lucro liquido. N&o acredito em meta de lucro liquido
sem um controle orcamentario, pois 0s gastos, sejam fixos ou variaveis, estdo
entre os principais fatores para determinar o resultado do lucro liquido.

Diretor Presidente

Havia uma necessidade de fazer com que todos os setores seguissem a visao
estratégica da organizacgdo, pois ndo havia uma integragdo entre o financeiro
e a producao, por exemplo. As informacgdes ndo chagavam a todos da mesma
forma. Isso prejudicava a gestdo do negdcio.

Gerente Adm./financeiro

Buscava-se ter maior controle de financas internas e por setores, e
estabelecer também uma expectativa definida sobre os custos na empresa. O
planejamento orcamentério possibilita que os gestores estejam coligados e
informados sobre os custos da empresa, melhorando a tomada de decis6es.

Gerente B

A possibilidade de controle dos custos fixos e variaveis da empresa foi
determinante para a implementacdo do orcamento. Isso ajuda a ter clareza
Gerente C dos desvios entre o que foi programado (orcado) e o que de fato foi praticado
(realizado). Facilita também elaborar um planejamento financeiro em longo
prazo.

Gerente D Obter maior controle e eficiéncia dos gastos.

A empresa buscava ter um controle e planejamento mais assertivo, visando
resultados sélidos.

Quadro 5. Principais razdes que fizeram com que a empresa fosse buscar a implantacdo do orcamento
Fonte: Entrevistas

Gerente E

Fica claro, pelo que se verifica no Quadro 5, que 0s motivos principais para a adogéo do
planejamento or¢camentario nos moldes atuais foram a “necessidade de ter uma meta de Lucro
Liquido”, “necessidade de fazer com que todos os setores seguissem a visdo estratégica da
organizacao”, o “maior controle de finangas internas e por setores”, o “controle e eficiéncia dos

gastos” e o “controle e planejamento mais assertivos”.

A maioria dos gestores (4 gerentes) demonstraram uma preocupacao quanto aos controle
de custos, no sentido de que o conhecimento desse fator € muito importante para a tomada de
decisdo de todos os setores, portanto, as praticas orgcamentarias sdo estritamente necessarias

para a melhoria do desempenho organizacional.

Destaca-se que a necessidade de melhorar a gestdo, alinhando os interesses estratégicos
do negdcio com o plano operacional, também foi uma questdo de peso para os gestores, pois
acreditam que as praticas or¢camentarias facilitam a comunicagdo entre todos o0s setores,
viabilizando a identificacdo dos custos envolvidos nas operacfes e a comparagdo entre o que
foi planejado e o que foi realizado, o que permite ter maior controle sobre 0s processos e tomar

decisdes mais embasadas para as proximas producdes.
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Importa salientar que a empresa ja possuia uma cultura orcamentéria implantada por
imposicdo da alta administracdo, contudo, ndo havia um planejamento adequado dessas
praticas, nem um alinhamento entre a visdo estratégica e os planos operacionais. Entdo era
latente a busca por um planejamento orcamentario nos moldes atuais, mais organizado e

integrado com a visao estratégica da empresa.

A questdo seguinte refere-se ao processo de institucionalizacdo das préticas
orcamentarias, ou seja, a realizacdo das etapas de codificacao, incorporacao e reproducdo do

orcamento em todas as areas da empresa, e a participacdo dos gestores nesse processo.

O processo de codificacdo ocorreu na empresa Alpha Ltda., em meados de 2013, por
intermeédio da Diretoria. O Gerente Adm./financeiro (comunicacdo pessoal, 15 de outubro de
2018) citou que “a diretoria solicitou a criagdo de um modelo, que foi sofrendo modificacoes

ao longo da sua implementacéo, conforme a participacdo dos setores envolvidos no processo”.

A etapa de incorporagdo das praticas orcamentarias teve inicio com reunides entre 0s
gerentes, que tiveram o intuito de escolher as ferramentas necessarias para a implantagdo do

modelo or¢camentério proposto pela alta direcao.

Conforme o Gerente Adm./financeiro (comunicacao pessoal, 20 de outubro de 2018),
essa etapa “foi muito bem aceita por todos da organizagao, que compreenderam a importancia

de cooperar com a implantagdo das novas rotinas e tarefas orgamentarias”.

Com objetivo de viabilizar a incorporagéo e reproducdo das regras e rotinas do plano
or¢camentario, foi criado o papel do “facilitador”. O facilitador € um dos gerentes, responsavel
pela motivacéo e orientacdo dos demais lideres, durante o processo de incorporagéo das praticas

orgamentérias em seus respectivos setores.

O facilitador obedece a um roteiro de reunides definido pela alta direcéo, que se inicia
desde o planejamento estratégico da empresa, e € quem incentiva 0s gerentes na
elaboracdo de planos de acdo para atingir as metas estabelecidas, de acordo com a visao
estratégica do negdcio (G. A./F., comunicacédo pessoal, 15 de outubro de 2018).

No Quadro 6 estdo dispostas as afirmacdes dos gerentes sobre a sua participacdo no

processo de institucionalizacdo do plano orcamentario na empresa Alpha Ltda.
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PARTICIPACAO DOS GERENTES NO PROCESSO ORCAMENTARIO

Sujeito de Pesquisa Qual a sua participa¢do no processo orcamentario?

Todos os gestores participam do planejamento do or¢camento do ano e
também acompanham o previsto versus realizado mensalmente. Cotacdes
sdo solicitadas apenas pelos gestores. E 0s mesmos devem apresentar o
orcamento realizado mensalmente a diretoria.

Diretor Presidente

Participo ativamente do processo como um todo, além de estar ligado
diretamente ao que diz respeito @ minha area. Eu participo efetivamente na
construcédo e no planejamento do or¢gamento, dando as diretrizes necessarias
para as demais areas da empresa.

Gerente Adm./Financeiro

Participo do controle de custos fixos e variaveis dentro do meu setor,
Gerente B elaboragdo anual do orgamento com os gestores dos demais setores e 0
controle a rigor durante o ano letivo.

Minha responsabilidade é propor anualmente os valores previstos para cada
Gerente C conta necessaria para administracdo do setor de transportes da empresa.
Conduzir mensalmente, e, no dia a dia, 0s gastos para que ndo haja desvios.

Sou responsavel por fornecer suporte as &reas e orcar tributos e encargos

Gerente D .
sociais.

Participo observando cada projeto a ser executado no ano pelo setor e seus

Gerente E .
respectivos gastos.

Quadro 6. Participacdo dos gerentes no processo orgamentario
Fonte: Entrevistas

Constata-se, pelo Quadro 6, que todos os gerentes participam ativamente do processo
orcamentario, desenvolvendo a¢6es que reproduzem, em seus respectivos setores, 0s principios
institucionais do orgamento. Vale acrescentar que, cada gerente, juntamente com o Diretor
Presidente e o Gerente Adm./financeiro, elabora um plano operacional de acordo com as
diretrizes definidas pelo planejamento estratégico. Nesse contexto, o Gerente contabil (C) é o

responsavel pela consolidacdo das informacGes orcamentarias e envio aos demais setores.

Descobriu-se ainda, por meio das entrevistas, que o Planejamento estratégico da
empresa em estudo é feito para um periodo de 2 anos, com revisfes ao término de cada ano,
para corrigir possiveis desvios de previsdo. Este trabalho € conduzido pelo Gerente
Adm./financeiro, que recebe e elabora uma agenda de reunides, e divulga para os demais
gestores. A primeira reunido trata do lancamento do Planejamento Operacional de Vendas para
0 ano seguinte, no qual a empresa define as diretrizes gerais para o orgamento, e sdo analisados

0 mercado e as perspectivas econdmicas a niveis estadual e regional.

“Na reunido que dé inicio ao periodo de 2 anos de planejamento estratégico, sao
definidos os objetivos a ser alcangados, tanto no que diz respeito aos nimeros quanto ao
desempenho dos colaboradores” (G.A./F., comunicacdo pessoal, 15 de outubro de 2018). Ap6s
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essa etapa, o Plano Operacional é apresentado aos gerentes de cada setor, de modo que possam
transforma-lo em acbes referentes as vendas e aos gastos (custos e despesas), conforme
especificado no Plano estratégico. Esse processo € liderado pelo facilitador, que, neste estudo,

é representado pelo Gerente Adm./financeiro.

Para compreender os impactos da institucionalizacdo das praticas orcamentarias nas
rotinas existentes na empresa, 0s gerentes foram questionados sobre o assunto. As respostas

podem ser visualizadas no Quadro 7.

ROTINAS DOS GERENTES SENDO AFETADAS PELO PROCESSO ORCAMENTARIO

Sujeito de Pesquisa Como o processo orgamentario afeta a sua rotina?

Antes do orcamento, todas as compras eram aprovadas apenas pela diretoria.
Isso fazia com que a autonomia de cada gerente fosse limitada, e ndo havia o
senso comum de que o caixa era limitado, cabendo esse papel apenas a diretoria,
Diretor Presidente que também ficava no escuro por ndo ter um controle de gastos bem feito. Com
0 or¢amento, cada gestor se sente dono do dinheiro j& orcado, e faz de tudo para
economizar para que a sobra do orcamento possa ser alocada em areas que
tiveram imprevistos ou mesmo em novos investimentos.

A empresa passou a girar em torno do or¢camento. A gente acompanha o plano
na sua plenitude, e a partir disso, uma série de acOes é realizada. Cada setor tem
acesso ao Plano e faz sua interpretacéo e adequacdes que acha necessario. Na
verdade, vocé transforma isso em um desafio, no inicio do més vocé ja sabe o
norte para seguir, vocé tem uma base definida para sua rea que te diz como
definir os gastos.

Gerente Adm./financeiro

Quando a empresa ainda ndo tem a cultura do orcamento, e passa a utilizar, no
Gerente B inicio vocé sente a dificuldade de elaborar, mas depois as projeces da empresa
e dos demais setores se tornam bem mais féceis.

Precisamos estar vigilantes e disciplinados quanto aos gastos. Portanto, a rotina
muda. N&o podemos autorizar simplesmente uma compra, pela necessidade
Gerente C apenas de um produto ou servigo, precisamos rever as contas para saber se
temos ou ndo saldo disponivel para essa despesa, programar entregas e também
uma constante revisdo para fins de reducéo de despesas.

Passei a compartilhar as informagdes a respeito dos valores realizados com 0s

Gerente D . . . . .
demais setores, isso ndo era tdo organizado antes.

Algumas atividades ficam em segundo plano, pois o foco é a elaboracédo do

Gerente E or¢amento, mudando a rotina diéria do gestor.

Quadro 7. Ratinas dos gerentes sendo afetadas pelo processo orcamentario
Fonte: Entrevistas

De acordo com o apurado no Quadro 7, os gestores tém consciéncia do quanto o
orcamento é importante para a empresa. O Diretor Presidente (comunicacdo pessoal, 17 de
outubro de 2018) destaca que, “Antes do orgamento, todas as compras eram aprovadas apenas
pela diretoria. Isso fazia com que a autonomia de cada gerente fosse limitada, e ndo havia o

senso comum de que o caixa era limitado”. Depois do Or¢amento, segundo o Diretor Presidente,
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0s gestores sabem exatamente 0s recursos disponiveis e tentam economizar para auxiliar na
resolucdo de imprevistos de outros setores, ou fazer novos investimentos.

O Gerente Adm./financeiro (comunicacao pessoal, 15 de outubro de 2018) cita que, com
0 orgamento, “vocé tem uma base definida para sua area que te diz como definir os gastos”,
isso é decisivo para o controle dos custos e uma melhor programacgdo de compras.

O Gerente B (comunicagéo pessoal, 17 de outubro de 2018) destaca a dificuldade inicial
da institucionalizagdo or¢amentaria, reforcando que, “no inicio, vocé€ sente a dificuldade de
elaborar, mas depois as projectes da empresa e dos demais setores se tornam bem mais faceis”.

O Gerente C fala que todos precisam estar mais atentos aos gastos despendidos, e 0
gerente D informa que agora precisa “compartilhar as informagdes a respeito dos valores
realizados com os demais setores, 1SS0 ndo era tao organizado antes” (comunicagao pessoal, 19
de outubro de 2018). O Gerente E sintetiza o pensamento de todos, de que “o foco ¢ a elaboragéo
do or¢camento, mudando a rotina diaria do gestor”.

O acompanhamento das praticas orcamentarias é realizado por meio de planilhas,
graficos e relatdrios, confeccionados de acordo com as necessidades de cada setor. Os relatorios
sdo documentos que englobam diversas informacdes detalhadas sobre os gastos por conta, em
determinado periodo, essenciais para a tomada de decisdo dos gerentes. As informacdes séo
levantadas pelo sistema de gestdo da empresa, e disponibilizadas na forma de relatorios pela
administragcdo. O acesso a essas informacgdes depende da area especifica e do nivel de poder
decisorio de cada gestor. No Quadro 8, verifica-se a percepcao dos gerentes sobre os relatérios

fornecidos pela administracao.

RELATORIOS FORNECIDOS PELA ADMINISTRACAO

Sujeito de Pesquisa | Existem relatérios de controle de or¢amento?

Fluxo de caixa previsto, fluxo de caixa realizado, Orgado X realizado,

Diretor Presidente Orgamento futuro, orgamento de investimento.

O relatério € mensal e disponibilizado pelo setor contabil, além de outros
Gerente disponiveis, que cada um formata da maneira que lhe convém e todos
Adm./financeiro enxergam esses relatérios da mesma forma. Os padrfes sdo planilhas de
Excel, e que cada um desenha o seu de acordo com suas necessidades.

Livro razdo dos custos exercidos durante o més, e rotinas no sistema que nos

Gerente B .

informa.

Sim, temos a disposicdo rotinas no ERP (Sistema de Gestdo Integrado
Gerente C Empresarial) que demonstram os langcamentos realizados, a propria DRE

(demonstracdo de resultados do exercicio), Balancete, Razdes detalhando a
execucdo dos gastos.
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Gerente D Sim, existem.

Gerente E Sim e acompanhados diariamente, pois interfere nos indicadores do setor.

Quadro 8. Relatorios fornecidos pela administracéo
Fonte: Entrevistas

Conforme os relatos descritos no Quadro 8, 0s gerentes tém acesso a variados tipos de
relatorios, que informam detalhes dos gastos, além da comparagéo entre o que foi or¢ado e o
que foi realizado. Convém observar que o Gerente Adm./financeiro possui foco nos relatérios
relativos aos custos e despesas gerais e administrativas, e também no indicador de
Inadimpléncia, que impacta diretamente nas perdas da empresa, e que serve de parametro para
direcionar acgdes especificas para a equipe de cobranca, com o objetivo principal de ter um
controle nos percentuais minimos exigidos pela Diretoria.

A utilizacdo de uma planilha padrdo orcamentaria é reforcada pelo Gerente
Adm./financeiro da empresa, que ressalta a maleabilidade desse recurso, conforme a
necessidade de cada gerente. O Gerente C, por sua vez, evidencia a grande importancia na
utilizacdo dos relatorios fornecidos pelo sistema ERP, utilizado na empresa, que possibilita a

afericdo de indicadores essenciais para a tomada de decis&o.

O Gerente Adm./financeiro esclarece que a utilizagéo das planilhas de orgamento segue
uma didatica de elaboracdo, que possui formatos especificos e uma data comum a todos os

setores, em que sdo selecionados todos os dados para analise.
5.2.2 Questionario aplicado aos coordenadores

A aplicacdo do questionario aos coordenadores teve o intuito de verificar de que forma
se deu o processo de institucionalizagdo das praticas orcamentarias no Plano operacional. Os
resultados foram comparados as percep¢des levantadas nas entrevistas com 0s gestores.

Na Tabela 1, sdo verificados os resultados apurados quanto ao processo or¢camentario
através da codificagdo, incorporacéo e reproducdo dos principios institucionais, abordados nas
questdes 5 a 23 do questionario. As alternativas de resposta foram apresentadas em escala
Likert, de modo que, para cada afirmativa, os participantes poderiam optar entre: 1 “Discordo
totalmente™, 2 “Mais discordo que concordo”, 3 “Nem concordo ¢ nem discordo”, 4 “Mais
concordo que discordo e 5 “Concordo totalmente”. A ultima coluna destaca a média (MD) das
respostas. Esse questionario seguiu exatamente o modelo aplicado na pesquisa de Vailatti
(2017).



Tabela 1

Codificacéo, incorporacao e reproducao dos principios institucionais
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Questionario - Bloco 2 - Descri¢do do processo orcamentario através
da codificacdo, incorporacdo e reproducdo dos principios
institucionais

COORDENADORES DA

5) A Empresa utiliza “manual de or¢amento” (o que inclui diretrizes,
orcamentos pré-elaborados) para a elaboracéo do processo
orcamentario

6) As atividades relativas aos processos orcamentarios sob minha
responsabilidade estdo devidamente formalizadas em manuais

7) O orcamento ndo € considerado uma ferramenta sigilosa dentro da
organizacgdo, ou seja, é compartilhado

8) A Alta Administracéo planejou algum tipo de acompanhamento das
mudancas quando estas comegaram a acontecer devido ao processo de
aderéncia ao orcamento

9) O Orcamento foi projetado em sintonia com o planejamento
estratégico (ou segundo crengas e valores estabelecidos) da empresa

10) A utilizacéo da prética de orgamento conferiu novos significados,
valores e poderes as rotinas anteriormente existentes na organizacao

11) Néo foram encontradas dificuldades na reproducéo das rotinas de
planejamento or¢camentério, execucéo e controle do orgamento

12) Poucos ou Nenhuns aspectos do processo orgamentario sdo
considerados complexos

13) H& monitoramento por parte da execucdo do orcamento da minha
area, com constantes cobrangas por parte da diretoria responsavel pelo
ndo cumprimento das metas orcamentarias.

14) A repetitividade da operacionalizagdo das regras do or¢camento foi
suficiente para a reproducéo das rotinas

15) A empresa fornece relatérios orgamentarios periédicos para
acompanhamento do orcamento.

16) A empresa faz alteragGes decorrentes do volume, como or¢amento
flexivel.

17) O orcamento contribui, quanto aos aspectos motivacionais, fazendo
com que 0s responsaveis pela execucao busquem o alcance dos
objetivos.

18) Os envolvidos no processo do orcamento possuem conhecimento
quanto as consequéncias sobre as metas orcamentérias a serem
atingidas, propondo planos de a¢do quando possivel

19) Os envolvidos com o processo orcamentario questionam a eficacia
da utilizagdo da ferramenta na organizagdo?

20) A empresa possui Sistemas para monitorar como os individuos
estdo executando as rotinas do orgamento e a forma de monitoramento
é claro e objetivo.

EMPRESA

B C MD
2 3 3
1 4 3
5 4 5
5 5 4
5 5 4
5 5 4
3 5 4
3 5 4
3 5 4
3 4 4
5 5 5
3 2 2
4 5 5
5 5 4
3 3 3
5 5 5
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21) O orcamento, passou a dar maior seguranca ao processo de tomada 3 5 5 4
de deciséo.
22) As perspectivas com a utilizacdo do orcamento foram 3 4 5 4

completamente atendidas.

23) Néo ha fator de resisténcia a utilizacdo do orgamento. 5 S 5 5

Nota. 1.- Discordo Completamente | 5 — Concordo Completamente *MD — Mediana
Fonte: Dados da Pesquisa

Observa-se que houve alta concordancia (MD = 5,0) nas afirmativas dispostas nas
questbes 7, 15, 17, 20 e 23. Dessa forma, obteve-se que 0s gestores concordam que “A empresa
fornece relatdrios periddicos para acompanhamento do orcamento”. Esse procedimento ¢é
compreendido como essencial para difundir as praticas orcamentarias, pois possibilita que todos
tomem conhecimento do que foi definido em relac@o aos seus respectivos setores.

Também se apurou alta concordancia na afirmacdo de que “O orgamento contribui,
quanto aos aspectos motivacionais, fazendo com que 0s responsaveis pela execucao busquem
0 alcance dos objetivos”. De acordo com o Gerente Adm./financeiro (comunicacéo pessoal, 15
de outubro de 2018), “a empresa promove uma premiagao ao longo do final do exercicio”. A
recompensa desse prémio baseia-se, em parte, no atingimento das metas orcamentarias
estabelecidas pela empresa. Contudo, essa premiacdo ndo estd atrelada exclusivamente ao
desempenho do orgcamento, mas também a outros indicadores que auxiliam os gestores e
coordenadores na tomada de decisdes.

Foi criado, no ano de 2016, um programa que visa premiar financeiramente os gestores

ao final do periodo de um ano, desde que consigam atingir as metas que foram

estabelecidas no inicio do ano, através de um contrato de resultado, que inclui os

indicadores, as pessoas de cada setor e também o resultado financeiro da empresa
atraves do EBITIDA (G. A./F., comunicacéo pessoal, 15 de outubro de 2018).

Vale pontuar que, para que se atinja o resultado almejado pelo EBITIDA, os setores
devem ter o orcamento controlado de forma que nédo haja distor¢cdes do que foi estabelecido no
planejamento. O Gerente C relatou que “Existe uma corrida anual entre os gestores, e a diretoria
premia o vencedor, proporcionando uma viagem, juntamente com um acompanhante, para
diversos locais do Pais, com tudo pago pela empresa” (G. C, comunicacdo pessoal, 20 de
outubro de 2018).

As demais afirmativas de plena concordancia informam que “A empresa possui sistemas
para monitorar como os individuos estdo executando as rotinas do orcamento e a forma de
monitoramento é claro e objetivo” e que “Nao héa fator de resisténcia a utilizagdo do orcamento™.

Esse resultado indica que a empresa tem controle do processo de institucionalizagdo da
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ferramenta orcamentaria e que as pessoas envolvidas tém consciéncia da importancia das
mudancas promovidas pelo orcamento, e, portanto, ndo criam obstaculos a sua implementacéo.

No que concerne ao processo de controle or¢camentario, buscou-se investigar se as
pessoas envolvidas detém o conhecimento sobre as provaveis consequéncias de ndo serem
alcancadas as metas orgamentérias, e se sdo propostos planos de agdo para evitar essas

ocorréncias, quando possivel. O Quadro 9 apresenta as respostas dos gerentes.

CONSEQUENCIAS DE NAO ATINGIR AS METAS ORCAMENTARIAS

Os envolvidos no processo orgamentario possuem conhecimento quanto as
Sujeito de Pesquisa consequéncias do ndo atingimento das metas orcamentarias, propondo
planos de acdo para evita-lo quando possivel?

Sim, cada vez que um orgamento fica mais de 10% acima da meta estabelecida, é
Diretor Presidente preciso apresentar um plano de acdo para que isso ndo ocorra novamente,
explicando as causas e as a¢fes que serdo tomadas.

Sim, nés temos uma reunido com a equipe de gestores uma vez por més onde sdo
Gerente Adm./Financeiro |apresentados os resultados de cada area onde sdo relatados e justificado o estouro
de cada conta. Esses niimeros sdo apresentados para o Presidente da empresa.

Sim, mensalmente e realizado uma reunido de orcamento mensal, 0 qual todos 0s
Gerente B gestores apresentam resultados mediante ao seu setor, sendo informados todos 0s
custos realizados.

Sim, temos reunides mensais de apresentacao de resultados, onde sdo expostos a
todos os gestores e diretoria a execu¢do mensal. A meta € o orcado, e ndo se

Gerente C ; . S » .
admite desvios. Caso ocorram, devem ser justificados nesta reunido ou até
mesmo ao Presidente da empresa diretamente.

Gerente D Sim, existe um acompanhamento mensal.

Gerente E Sim, preocupac¢do quanto ao atingimento da meta orcamentaria é constante,

buscando a¢des para melhorar o resultado.

Quadro 9. Conhecimento quanto as consequéncias sobre as metas orcamentarias
Fonte: Entrevistas

Conforme exposto no Quadro 9, sdo realizadas reunifes mensais para tratar dessas
questdes. Nesses encontros, 0s gestores confrontam os resultados previstos com o que foi
realizado, detalhando as contas que ultrapassaram o or¢cado. Essas ocorréncias sdo entdo levadas
ao conhecimento da diretoria, e, em alguns casos, até ao presidente da empresa. Os gerentes
afirmaram que esses desvios ndo sdo tolerados, e geralmente, quando ocorrem, afetam a
remuneracao variavel dos gestores responsaveis.

Nota-se que apenas o0 gerente E especifica que sdo buscadas acBes para melhorar os
resultados, mas esta postura é comum a todos, como relatado em outras ocasies informais, ja

que resultados negativos afetam a sua remuneracgéo variavel.
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Quando os gestores concordam que existe um acompanhamento estruturado do processo
orcamentario e do seu desempenho nessa tarefa, acredita-se que este seja um processo bem
estruturado, com efetivo controle das praticas. Esse indicador demonstra que a
institucionalizacdo do orcamento esta sendo efetuada com os devidos cuidados e é bem recebida
pelos envolvidos.

A pesquisa apontou grandes evidéncias de que os colaboradores enxergam o orgamento
como uma ferramenta de significado, valor e poder. Porém, é forcoso avaliar as pressoes
institucionais que interferem na divulgacdo do or¢camento na empresa, como recomendam

Burns e Scapens (2000), em sua pesquisa baseada na Velha Economia Institucional.
5.2.2.1 As Pressdes institucionais que afetam na divulgacédo da ferramenta orgamentaria

Seguindo as proposi¢6es discutidas por Burns e Scapens (2000), esta pesquisa também
buscou elucidar as pressdes institucionais que afetaram a divulgagcdo do orcamento na empresa
objeto de estudo. Como mencionado anteriormente, o processo de institucionalizacdo da
ferramenta teve inicio em 2012, mas s6 foi conduzida de forma mais organizada a partir de
meados de 2013, e continua sendo reproduzida ao longo dos anos.

Inicialmente, buscou-se levantar quais as principais razdes para que a empresa adotasse
a ferramenta orgamentéria de forma mais efetiva, como é atualmente. Assim, foi aplicado um
questionario a todos os atores envolvidos no processo de institucionaliza¢do do orgamento, que
incluem: o Diretor Presidente (gestor A), o gerente Administrativo/financeiro (gestor B), o
gerente B (gestor C), o gerente C (gestor D), o gerente D (gestor E), o gerente E (gestor F), a
coordenadora A (gestor G), a coordenadora B (gestor H); e o coordenador C (gestor ). As

respostas estdo dispostas na Tabela 2.

Tabela 2
Codificacao, incorporacao e reproducao dos principios institucionais

CODIFICACAO, INCORPORACAO E REPRODUCAO DOS PRINCIPIOS INSTITUCIONAIS

Questionario - Bloco 3 GESTORES DA EMPRESA
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Quanto a pressdes institucionais

24) Os fatores externos sao responsaveis pela
utilizagdo do orcamento, como por exemplo, forte 2 2 3 1 3 4 3 3 3 27
concorréncia no mercado

25) Durante o processo de elaboracéo e execucdo do

orcamento é comum aparecerem algumas diferencas

26) A alta direcdo tem o orgamento como ferramenta
principal ou uma das principais na consecugdo deseus ° ° S5 S5 4 4 4 5 5 47
objetivos

27) A empresa possui responsavel ou responsaveis
pela conducdo, disseminacio da ferramenta do 5 5 5 5 5 5 5 5 515

orcamento junto a organizacao

28) Somente com a participacdo direta da alta
administracdo, o orcamento é efetivamente utilizado 4 5 5 4 4 4 4 5 5 44

como ferramenta de decisdo.

Nota. 1 - Discordo Completamente | 5 — Concordo Completamente *MD — Mediana
Fonte: Dados da Pesquisa

Ao analisar a Tabela 2 é possivel identificar que a ado¢do do orgamento, de acordo com
0s gestores, ndo sofreu influéncias tdo incisivas de pressdes externas, como a alta concorréncia
do mercado. Interpreta-se que essa iniciativa teve mais relagdo com fatores internos, como a
“[...] necessidade de fazer com que todos 0s setores seguissem a Vvisdo estratégica da
organizacdo, pois ndo havia uma integracdo efetiva entre o financeiro e a producdo, por
exemplo. As informacdes ndo chegavam a todos da mesma forma. Isso prejudicava a gestdo do
negdcio” (Gerente Administrativo/financeiro, comunicagédo pessoal, 15 de outubro de 2018).

Ressalta-se que o Planejamento Orcamentario foi implementado de maneira mais
ordenada, no ano de 2013, por necessidade da prépria empresa adequar-se ao padrdo de
exceléncia previsto no Programa PAEX (Parceiros para a Exceléncia), desenvolvido pela
Fundacdo Dom Cabral, que reline empresas de médio porte interessadas em aumentar sua
competitividade e elevar seus resultados.

Segundo a abordagem da NSI, defendida por Tolbert e Zucker (1999), as pressdes externas
podem ser exercidas por diversos fatores, inclusive a necessidade de a empresa se adaptar as
mudancgas ambientais, como 0 uso de novas tecnologias, processos e conceitos, tornando-se,
mesmo que “inconscientemente”, parecida com outras organizagdes do mesmo segmento ou
porte. Desta forma, acredita-se que, de certa forma, essas pressdes externas sempre véo

influenciar mudancas internas.



63

Sobre a questdo de ser comum ocorrerem algumas diferencas entre o processo de
elaboracdo e execucdo do orgamento, as respostas demonstraram percepcdes diversas dos
gestores (mediana = 3,8), 0 que revela a pouca incidéncia de diferencas entre o que € planejado
e 0 que € executado. Esse fato é um indicador positivo, de que a institucionalizacdo do
orcamento esta sendo bem aceita e executada, dentro das limitagdes existentes.

Conforme a Tabela 2, os gestores concordam que a alta dire¢cdo tem o Orgamento como
ferramenta principal ou uma das principais na consecucdo de seus objetivos, com mediana de
4,7. Esse resultado reflete a informacdo coletada sobre os motivos de a empresa adotar o
planejamento orcamentario para melhorar a sua gestdo na busca de expansdo do negdécio,
adequando-se aos padrbes de exceléncia gerencial propostos pelo Programa PAEX, da
Fundacdo Dom Cabral, descrita na sec¢do 4.1 - Caracterizacdo da empresa.

O Gerente B relata que a deciséo final a respeito do Orcamento é de responsabilidade
direta do Diretor Presidente, que, em companhia do Gerente Adm./Financeiro e do Gerente
Contabil, fazem com que o Orcamento seja elaborado dentro do prazo estabelecido. Portanto,
estes trés agentes sdo reconhecidos pelos demais como 0s principais responsaveis pela
conducdo e disseminacdo da ferramenta orcamentaria na empresa, que foi a assertiva com

mediana 5.

Nas entrevistas respondidas por todos 0s gestores, observa-se a forma enfética com que
afirmam que o Orcamento tenha um verdadeiro significado para a empresa, pois em diversas

respostas demonstram o quanto confiam no processo or¢camentario utilizado.

De acordo com os argumentos apresentados, constata-se que as pressdes institucionais
influenciam de forma direta na realizacdo da ferramenta orcamentaria dentro da empresa. A
reproducdo dos principios institucionais, incorporacgéo e descri¢do da codificacdo, representa as
rotinas dos processos or¢camentarios reproduzidos pelos principais atores dentro da organizacgao.
No entanto, essas regras e rotinas podem ser fruto de pressfes institucionais, que exercem

influéncia direta no processo de institucionalizagdo do Or¢camento na empresa (Moreira, 2017).

Observou-se que o Diretor Presidente da empresa exerce a principal pressdo interna e
tem também o apoio direto do Gerente Adm./Financeiro e do Gerente Contabil, que sdo 0s
principais responsaveis pela coordenagdo do processo or¢gamentario. Um ponto importante a se
salientar € que tanto a pressao externa quanto a pressao interna s6 acontecem devido haver uma

constante necessidade de inovacao direcionada a realizac&o operacional.
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Destaca-se, sobretudo, a grande confianga que os gestores tém no uso da ferramenta
orcamentaria, ja que esta influencia diretamente suas rotinas, conforme pontuado nas

entrevistas.

5.2.2.2 Identificacdo e avaliacdo da institucionalizacdo das praticas orcamentarias

Por fim, analisou-se em que estagio de institucionalizagdo das préaticas orcamentérias a
empresa se encontra. Para essa apuracao, recorreu-se as informagdes concedidas pelo Diretor
Presidente da empresa, além de todos os gerentes que estdo ligados diretamente ao
planejamento, execucéo e controle da ferramenta orcamentaria.

Inicialmente os gestores foram questionados quanto ao tempo que participam do
processo de institucionalizacdo e execucdo do Orgamento. As respostas estdo descritas no
Quadro 10:

TEMPO DE PARTICIPAGCAO NO PROCESSO ORCAMENTARIO

Sujeito de Pesquisa Hé& quanto tempo vocé participa do processo orgamentario?

Diretor Presidente Ha mais ou menos 5 anos

Gerente Adm./Financeiro |4 anos

Gerente B 3,5 anos
Gerente C 3 anos
Gerente D 2 anos e 9 meses

Na atual empresa, € o primeiro ano, mas, atuando em outras empresas
Gerente E . . L
anteriormente, tenho mais experiéncia.

Quadro 10. Tempo de participa¢do no processo orcamentario
Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se que a grande maioria dos entrevistados atua ha bastante tempo na
elaboracéo, execucdo e controle do Orgcamento. Especialmente o Diretor Presidente e o Gerente
Administrativo/Financeiro, que sempre participaram, desde a implantacdo. Os Gerentes B, C e
D também tém um tempo consideravel de participacdo. O mais recente integrante € o Gerente
E, que iniciou sua participacdo a partir desse ano, quando foi contratado, sendo imediatamente

inserido na metodologia da empresa.

Os Gerentes e 0os Coordenadores da empresa foram questionados se haveria a
possibilidade de a organizacdo conseguir chegar aos objetivos estratégicos sem que 0 uso da

ferramenta orcamentéria (Quadro 11).
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POSSIBILIDADE DE ATINGIR OBJETIVOS SEM ORCAMENTO

Sujeito de Pesquisa

Vocé vé a possibilidade da empresa atingir seus objetivos sem o or¢gamento?

Diretor Presidente

E possivel sim, mas muito mais dificil. Sem orgamento definido a empresa anda no
escuro, e atingir a meta pode ser um mero acaso.

Gerente
Adm./Financeiro

N&o tem como atingir se ndo estiver planejado, poderia se chegar se fosse de outro jeito,
mas ndo se atingiria. Ndo vejo a empresa atingir seus objetivos sem o orgamento.

Nenhuma possibilidade, pois em cima de nossas metas estipulamos um planejamento de

Gerente B
custos durante todo o ano.
Pode até atingir, mas o esforco sera certamente maior, sem saber o que de fato contribui
Gerente C para 0 sucesso ou insucesso do exercicio. O orgamento possibilita um norte e
conseguimos administrar o negécio de forma profissional, sem surpresas.
Gerente D Pode até atingir, mas sera muito mais dificil.
Gerente E Muito dificil, pois sem planejamento até pode se conseguir resultados a curto prazo, mas

com solidez é praticamente impossivel.

Quadro 11. Possibilidade de atingir objetivos sem orgamento
Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se que o Orcamento é extremamente fundamental para que a empresa atinja

suas metas, pois 0s gestores responderam, em sua maioria, que muito dificil atingir as metas

estabelecidas pela empresa sem a utilizacdo da ferramenta orcamentaria. Esse entendimento é

reforcado na Tabela 3, questdo 29 do questionario aplicado a todos os gestores da organizacéo,

na qual respondem “Concordo totalmente” e “Mais concordo que discordo” que, sem a

ferramenta orcamentaria, ndo seria possivel atingir os objetivos estratégicos da empresa, com

mediana igual a 4,8.

Tabela 3

Avaliacdo do estagio de institucionalizacdo do orgcamento

AVALIACAO DO ESTAGIO DE INSTITUCIONALIZACAO DO ORCAMENTO

Questionario - Bloco 4

GESTORES DA EMPRESA

Quanto ao processo de institucionalizagéo do A B C D E F G H | MD
orgamento na organizacio




29) Vocé ndo Vvé a possibilidade da empresa atingir seus

objetivos estratégicos sem a utilizacdo do orgamento

30) O orgamento estad completamente difundido dentro da
organizacdo. Isso é demonstrado pela dependéncia da

ferramenta na tomada de decisdo

31) Existe na empresa grupos de atores defensores do
processo orcamentario e que VOC& enxerga COmo

fundamental a continuidade do processo

32) O orcamento ainda sofre resisténcia por parte dos
atores ou grupos de atores envolvidos no processo

orcamentario

33) A empresa possui responsavel ou responsaveis pela
conducdo, disseminacdo da ferramenta do orcamento

junto a organizacgdo

4,8

4,7

48

3,8

4,8
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Nota. 1 - Discordo Completamente | 5 — Concordo Completamente *MD — Mediana

Fonte: Dados da pesquisa

Ainda na Tabela 3, que trata do estagio de institucionalizacdo da ferramenta

orcamentaria na empresa, verifica-se que o orcamento estd completamente difundido na

empresa, na percepg¢édo dos gestores, que sinalizaram mediana igual a 4,7, para a afirmacéo de

que existe dependéncia dessa ferramenta para a sua tomada de decisdo. Também obtiveram

mediana 4,8 as afirmativas de que confirmam a existéncia de grupos defensores do or¢camento

e que a empresa possui responsaveis pela conducéo e disseminacgédo da ferramenta.

A Unica afirmativa que manteve uma pequena neutralidade nas respostas (mediana igual

a 3,8), diz respeito a ideia de que ainda existe resisténcia ao orcamento por parte de alguns

atores do processo de institucionalizacdo. No Quadro 12, a pesquisa busca avaliar essa questao

mais profundamente entre os gestores.

RESISTENCIA NO PROCESSO ORCAMENTARIO

Sujeito de | Vocé vé resisténcia dos atores envolvidos ou de grupos de atores no processo

Pesquisa orcamentario?

) ) Toda mudanca ndo bem compreendida gera resisténcia. Por parte dos gestores houve
Diretor Presidente | sim resisténcia na implantagdo do orcamento, mas hoje todos estéo cientes da
importancia de uma ferramenta como o orcamento. No nivel operacional acredito que
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temos resisténcia sim. Muitos ndo compreendem que as vezes temos que enxugar
pequenas despesas para atingir o orgamento.

A Resisténcia € natural porque vocé esta falando de desafios. Mas ao mesmo tempo

Gerente ndo € palpavel. Entéo a resisténcia esta mais na discussdo da meta do que no processo.

Adm/Financeiro O processo ndo € questionado, mas o que é colocado € o desafio, se & muito alto ou
muito baixo.

Gerente B Né&o

Geralmente a parte operacional, aquele que demanda muitas vezes ndo entende ou
questiona a chamada burocracia para liberacdo da compra, uma vez que temos que
Gerente C verificar sempre a melhor opcéo e se realmente é essencial aquele gasto. Nosso papel
além de garantir essa responsabilidade com os recursos da empresa é explicar e
orientar os colaboradores neste sentido.

Gerente D N&o h& mais resisténcia

Gerente E Néo

Quadro 12. Resisténcia no processo orgamentario
Fonte: Entrevistas

Conforme se pode verificar no Quadro 12, ainda hé certa divida em relacao a existéncia
ou néo de resisténcia por parte dos atores envolvidos, ou ainda que essa resisténcia ndo esteja
muito evidenciada. Portanto, ndo € possivel descartar, de forma veemente, que nao haja essa
resisténcia, mas que, caso haja, a mesma ndo afeta diretamente na institucionalizacdo da
ferramenta orcamentaria.

Sobre essa questdo, Burns e Scapens (2000) explicam que essa situacdo é normal, na
etapa de “incorporacdo” das novas praticas gerenciais, especialmente quando essas mudangas
vao de encontro ao que ja estava estabelecido. Para evitar essas resisténcias, 0s autores sugerem
que todos os envolvidos no processo sejam conscientizados das expectativas da organizacdo
com as novas préaticas e sejam esclarecidos os papéis e responsabilidades de cada um nesse
processo.

No Quadro 13, a seguir, questionou-se se 0 orgcamento estd completamente divulgado

no ambito da empresa.

ORCAMENTO DIFUNDIDO DENTRO DA ORGANIZAGCAO

Sujeito de | Vocé considera o orcamento difundido dentro da organizacdo? Quais as
Pesquisa caracteristicas vocé considera para essa difusao?

Considero sim o or¢camento difundido, cada gestor possui seu orgamento e autonomia
Diretor Presidente | para comprar e planejar o orcamento do ano seguinte, mas esse senso do orgamento esta
apenas nos niveis de lideranca. Falta difundir para os niveis operacionais.
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Acho que o orcamento é difundido porque faz parte da meta e essa meta faz parte da
Gerente remuneracdo de algumas pessoas e as mesmas se preocupam em saber quais sdo seus
Adm./Financeiro objetivos. As evidencias objetivas sdo que todas as gerencias tem seus objetivos
respaldados nas grandes diretrizes. (Que é a meta de EBITIDA)

Totalmente difundido entre os gestores e 0s setores envolvidos diretamente, a

Gerente B e ,
caracteristica sdo os nimeros que estamos alcangando.
Sim, vemos hoje os gestores preocupados em realizar novos projetos ou mudancas
Gerente C estruturais de forma planejada, vinculada a previsdo orcamentéria. Antes a cada
necessidade se gastava, hoje questionamos até a necessidade. Procuramos alternativas
para reduzir o impacto sempre.
Gerente D Sim a divulgacéo das contas e da necessidade de verbas para os gastos
Gerente E Né&o, deveria ser mais, pois quanto mais o setor como um todo estiver envolvido melhor

fica para aplicar algumas ages e conscientizagdo dos colaboradores.

Quadro 13. Orcamento difundido dentro da organizacéo
Fonte: Entrevistas

Pela fala dos gestores, percebe-se que o Orcamento ¢ amplamente difundido na
organizacdo, e as principais caracteristicas desse movimento diz respeito as metas e objetivos
e a necessidade de controlar os gastos. O Diretor Presidente considera que o Orgcamento é
bastante difundido, mas que isso € mais perceptivel no nivel da lideranca, o que revela a
necessidade de difundi-lo mais no nivel operacional. O gerente E adverte que o Orcamento
deveria ser mais difundido ainda, porque isso ajudaria na aplicagédo de algumas ac0es, e na
conscientizacgao dos colaboradores.

Vale acrescentar que, no inicio do ano, a empresa divulga o que foi planejado para o
controle dos gastos or¢camentarios ao longo do periodo. Esse planejamento é feito de forma
detalhada e individual, por cada conta, de acordo com os setores. Ao longo do ano, cada gestor
divulga para a sua equipe o que tem planejado sobre gastos no periodo.

No Quadro 14, houve um questionamento quanto a existéncia de grupos defensores do

orcamento dentro da organizacao.

EXISTENCIA DE GRUPO DE ATORES DEFENSORES DO PROCESSO ORCAMENTARIO

Sujeito de Pesquisa Existe na empresa grupo de atores defensores do processo orgamentario?

Sem divida, os gestores séo os principais defensores, a diretoria apenas faz o

Diretor Presidente trabalho de acompanhamento.

Gerente Eu acho que o corpo de gestores de uma forma geral faz o necessario, ndo tem
Adm./Financeiro alguém que se destaque.
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Gerente B Toda Classe de Gestdo da empresa;

Sim, temos nosso Presidente que nos incentiva a cumprir a risca nosso
planejamento orgamentério, somos premiados pelo resultado da empresa. Nosso

Gerente C : . e x 3 .
Gerente Adm./Financeiro e Contador no auxilio e condugdo. Além dos registros
precisos nos prepara e capacita para melhor conducdo dos trabalhos.

Gerente D Sim a diretoria e os gestores

Gerente E Os gestores como um todo sdo os maiores defensores desse processo, pois ajudam

no trabalho diario.

Quadro 14. Existéncia de Grupo de Atores defensores do processo orgamentario
Fonte: Entrevista

A partir das respostas, pode-se concluir que todas essas pessoas estdo envolvidas
diretamente na conducdo do orcamento. Portanto, os principais grupos defensores sdo 0s
executivos que atuam no primeiro e segundo escaldo, e que, em virtude de terem metas bem
estabelecidas, 0s mesmos ja tém a cultura orcamentaria como uma grande base para as tomadas
de decisdes. Vale ressaltar que existe um incentivo por meio de premiagdes financeiras, se as
metas forem alcancadas ao final do exercicio.

Existe a concordancia, entre os entrevistados, de que o trabalho € executado
conjuntamente, e todos sdo empenhados em fazer com que 0 processo or¢camentario seja
realizado por completo. A principio, essa elaboracdo é definida entre os meses de outubro a
dezembro de um ano, para o seguinte. Outro ponto relevante é que todas as areas cobram
informacdes constantes, ja que a gestdo e totalmente ligada as informacdes que sdo elaboradas
com base no que foi planejado no or¢amento.

O Diretor Presidente, por sua vez, enfatiza que os principais defensores sdo os gestores,
sendo que os diretores apenas acompanham o desenvolvimento do Or¢amento.

A empresa ao longo dos ultimos anos vem utilizando, atraves do seu planejamento
estratégico, a inclusdo da ferramenta orcamentaria de forma bem detalhada e segmentada por
setores, fazendo com que as pessoas se envolvam diretamente no controle de despesas de suas
areas. E verdade que n&o é facil manter o comprometimento de todos os colaboradores 100%,
e em alguns momentos, estes perdem o foco, fazendo com que o resultado operacional de
algumas contas seja afetado.

Por Gltimo, foi perguntado aos gerentes se acham que os resultados atingidos pela
empresa sdo frutos dos trabalhos realizados e apoiados pela realizagdo das rotinas
orcamentarias. De acordo com o Gerente Adm/Financeiro (comunicacgdo pessoal, 15 de outubro
de 2018). “Realmente, a realizacdo € fruto de acGes estratégicas que foram elaboradas com

objetivo de proporcionar uma gestdo que possibilite alcancar esses objetivos, onde o mesmo se
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reflete como uma ferramenta diéria de trabalho”. Os demais gerentes ratificam que os resultados
alcancados pela empresa sdo resultados da aplicacdo dessa ferramenta, pois acreditam que
existe uma ligacdo muito grande entre o plano estratégico e o Orgcamento.

Os vérios pontos avaliados demonstram que a ferramenta orgamentaria estd
institucionalizada dentro da organizacdo, pois foram observados diversos aspectos positivos
dessa circunstancia, como a baixissima resisténcia que as pessoas envolvidas demonstram pela
utilizacdo do orcamento, além de todo o apoio dado pela Alta Direcdo da empresa, fatores que

deixam claro o estagio bem avancado de institucionalizacéo.

O Quadro 15 destaca os aspectos relacionados as regras, habitos e rotinas identificados

na empresa, conforme a abordagem da VEI, defendida no modelo de Burns e Scapens (2000).

PRINCIPAIS PONTOS ENCONTRADOS REFERENTES AS REGRAS, HABITOS E ROTINAS

Habitos, Regras e Rotinas.

conhecimento
tacito

Categorias | Sub Categorias Evidéncias encontradas
Necessidade de integracdo entre os planos estratégicos e o desempenho
R operacional, e de melhorar a forma de fazer o orcamento, com a
Codificagdo dos s x L C
principios participacao do corpo de gestdo. A principio houve uma pequena resisténcia
LA dos colaboradores quanto ao uso da ferramenta, mas hoje é bastante aceita e
Institucionais . ) . .
divulgada por todos; Os gestores percebem a importéncia da ferramenta na
melhoria da gestdo e controle de gastos.
Os gestores participam da criacdo do or¢camento dos setores. Cada setor tem
acesso ao Plano e faz a interpretacdo e adequacao que acha necesséria. A
Incorporacdo  as | execucdo do plano orcamentario passou a ser um desafio. No inicio do
rotinas més, ja se sabe 0 norte a seguir, com uma base definida para cada area, que
informa como realizar os gastos. Hoje o orgamento é visto como ponto
principal da empresa.
Tudo comega com a indicagdo do presidente, que da as diretrizes aos
Aplicacio do gestores, estes, por sua vez, detalham o plano operacional em metas por

centro de custo.

O inicio do processo orgamentario ocorre através de uma reunido de
planejamento, na qual sdo apresentados os GuideLines para o ano seguinte.

Significados,
valores e poderes

A empresa concede um prémio aos gestores, ao final do exercicio em vigor,
para incentiva-los a cumprir o planejamento orcamentario por cada setor
especifico.

Reproducéo

Existe uma pessoa responsavel pelo Orcamento; Os gerentes envolvem os
lideres das areas no processo orgamentario; Sao feitas reuniées mensais
para confrontar o que foi or¢ado e o que foi realizado; Conforme as metas
vao sendo alcancadas, sdo fornecidos painéis com indicadores de
desempenho dos gestores; Todos, em suas respectivas areas, tém
conhecimento sobre as metas, e o dever de propor planos de acéo para
alcancgé-las. Todos os gestores acompanham o faturamento diario para
analisar a evolugdo das metas de vendas da empresa, e 0 que esta sendo
feito para atingir essas metas.

Quadro 15. Principais pontos encontrados referentes as Regras, Habitos e Rotinas
Fonte: Dados da pesquisa
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Como verificado no Quadro 15, o processo de codificacdo dos principios institucionais
referentes ao Or¢amento se caracteriza pela necessidade de integrar os planos estratégicos com
0 desempenho operacional, além de melhorar a forma de gestdo, envolvendo a participacao de
todos. Inicialmente, os gestores afirmam que houve certa resisténcia, mas foi logo dissipada, e
todos aceitaram bem as novas praticas. Essas caracteristicas estdo de acordo com o pensamento
de Burns e Scapens (2000), que consideram que 0 passo inicial para o processo de

institucionalizacdo é o acolhimento das premissas do orcamento pelos atores envolvidos.

A avaliacdo de todo processo de institucionalizacdo da empresa Alpha teve inicio com
a analise da etapa de codificacdo dos principios institucionais, que ocorreu a partir de 2012. De
acordo com o Administrador da empresa, esse processo foi iniciado com a dire¢cdo da
organizacédo, que solicitou a criacdo e realizagdo de um novo modelo de Orgcamento. As
principais motivacGes foram a necessidade de expansdo do negécio e do enquadramento em

padrdes de exceléncia gerencial.

Os gestores participaram ativamente do projeto, propondo ajustes relativos aos seus
departamentos. Para alcangar resultados satisfatorios, todos foram comunicados de que
deveriam estar comprometidos com a institucionalizacdo e execucdo do Orcamento. O
Administrador/financeiro (comunicacao pessoal, 10 de outubro de 2018) afirma que “para
representar, alinhar e controlar o resultado da organizacdo devendo ter uma sinergia muito

grande entre todas as areas da empresa”.

A partir dessa visdo, a empresa decidiu promover a aplicacdo da nova ferramenta, de

modo que integrasse a gestdo com todas as areas, por meio do Orcamento integrado.

Quanto ao processo de incorporacao das regras e rotinas orcamentarias, percebe-se que
0s gestores estdo totalmente comprometidos com a elaboragéo e execucdo do plano, utilizando
essas premissas para basear as suas a¢fes. Além disso, as novas praticas passaram a ser um
desafio, em que os gestores devem propor planos de acdo para alcancar as metas definidas. O
plano orcamentério disponibiliza orientacGes para cada setor, de como os gastos devem ser
realizados, possibilitando um melhor controle dos custos por conta.

O processo orcamentario tem inicio com a proposta do presidente sobre os objetivos a
serem alcancados. Essas diretrizes sdo repassadas aos gestores, que elaboram um plano
orcamentario, no qual sio definidas as metas para cada setor. A medida que essas metas s&o
alcancadas, sdo conferidas premiagfes financeiras aos gestores. Todo esse escopo demonstra

que a ferramenta or¢camentéria tem real significado e valor para os integrantes da empresa.
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No modelo de Burns e Scapens (2000), o processo de reproducéo se concretiza quando
h& uma mudanca de comportamento dos componentes da empresa, que pode ser consciente ou
inconsciente. Essa mudanca se faz perceptivel quando se nota que as rotinas da empresa foram
alteradas em fungéo do orgamento: todos os envolvidos acompanham a evolugéo das metas que
envolvem 0s seus respectivos setores, 0s gestores participam da elaboracdo e execucdo do
plano, fazem reunides mensais para confrontar o que foi orcado com o que foi realizado, e

concorrem a premiacdes em funcao do seu desempenho no alcance das metas orcamentarias.

Diante do que foi avaliado, percebe-se que os processos de codificacao, incorporacao,
reproducao e institucionalizagdo, relacionados ao orgamento, ocorrem em um periodo de tempo

razodvel e sdo realizados de forma estruturada.

Observa-se, na Figura 8, uma sintese das respostas obtidas junto ao Diretor Presidente,
Gerente Adm./financeiro e demais gerentes de departamento, que retrata o processo de

institucionalizacdo do or¢camento na empresa, baseado no modelo de Burns e Scapens (2000).

CODIFICACAO \
Identificacio das Evolucio do modelo Aceitacio do
necessidades orgamentiario processo
a INCORPORACAO N\
participativa no orcamento
REPRODUCAO
; Envolvimento dos Reunides

=/

Figura 8. Sintese processo de institucionalizacdo do modelo de Burns e Scapens (2000)
Fonte: Dados da pesquisa

5.3 Teste de hipoteses

A Hipdtese 1 pressupBe que a institucionalizacdo do Orcamento € crucial para o fluxo
de controle executado pela gestdo. Nessa hipotese, € entendido que a institucionalizagdo do
orcamento contribui para o controle por parte da gestdo, do fluxo de todo o processo

orcamentario, nos diversos segmentos da empresa.
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Na perspectiva dos gestores (questdo 7 do questionario), comprovada pelos
coordenadores de area, na questdo 25, ndo tem sido questionada a eficacia da institucionalizacdo
do Orcamento, levando a crer que houve aceitacdo nas hierarquias inferiores na empresa.
Ademais, nas entrevistas, todos demonstraram confiar bastante na ferramenta e que, a partir dos
relatérios disponibilizados, puderam ter maior controle sobre 0s gastos e 0s recursos disponiveis

para cada setor, 0 que ajudou a reduzir os custos. Desta forma, a Hipotese 1 esta confirmada.

Na H2 (Hipotese), afirma-se que o Orcamento deve estar alinhado a estrutura
organizacional para que a empresa tenha um melhor desempenho financeiro. Esta hipGtese,
também apoiada pelo pensamento de Burns e Scapens (2000), e verificada na entrevista com o
Administrador, retrata que o novo modelo de Orgamento empregado a partir de 2013,
representou um avanco na forma de elaborar o planejamento, pois possibilitou obter
informacgdes mais apuradas sobre os custos, receitas e possibilidades de cada setor. Os
resultados da pesquisa mostraram que o desenvolvimento do Orgamento exige o envolvimento
de todos os membros da organizacao, e isso foi percebido na empresa, aumentando as chances
de que o que foi orcado seja de fato alcancado. Assim, acredita-se que a Hipotese 2 também

tenha sido confirmada.

Na H3 (Hipotese) se pressupde que um bom planejamento or¢camentario favorece a
expansao da empresa. Para Brealey e Myers (2012), o planejamento financeiro é um processo
de: analise das opcdes de financiamento e de investimento que a empresa dispde; projecao das
implicacOes futuras das decisbes presentes, de modo a evitar surpresas e a compreender a
ligacdo entre as decisdes presentes e futuras; decisdes de quais alternativas seguir; e, avaliacdo
do desempenho em relacdo aos objetivos fixados. Brealey e Myers, (2012) afirmam que o
planejamento financeiro se relaciona com decisdes financeiras de curto e longo prazo. As
decis@es de longo prazo envolvem investimentos, politica de dividendos e escolha da estrutura

do capital (ativos e passivos de longa duragéo).

No caso em estudo, segundo a Direcdo da empresa, hd uma necessidade urgente em
contar com um processo de expansdo do negocio, a fim de atender as oportunidades de
crescimento. Considerando os beneficios da utilizacdo do Or¢camento na empresa, que permite
maior precisao sobre os custos e projecoes financeiras, a op¢do pelo investimento é mais segura

e fundamentada. Essa percepcéo valida, portanto, a Hipotese H3.

Na H4 (Hipdtese) entende-se que a realizacdo do plano orcamentario contribui para a
reducdo dos riscos envolvidos no negécio. Segundo Rodrigues (2010), o Or¢amento fornece

uma previsdo do volume de vendas, informacédo que possibilita a definicdo das quantidades e
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do momento mais propicio para adquirir os recursos de producdo. Essa funcdo viabiliza um
melhor planejamento do setor de suprimentos, que pode negociar vantagens na compra dos
insumos, como descontos pela compra de grandes quantidades, entregas programadas, 0 que

reduz o tempo de estocagem e facilita o planejamento do volume de producao.

Nesse sentido, na empresa estudada, o primeiro risco seria a auséncia de compreenséo
sobre o0 Orcamento empresarial, uma vez que esta € uma empresa atacadista, em que os estoques
representam o seu maior ativo, base de negociacao, e o controle orcamentario institucionalizado
minimiza diferentes riscos inerentes a atividade. Na pesquisa, constatou-se que toda equipe de
gestores da empresa entende que o uso da ferramenta do orcamento empresarial da uma maior
seguranca nas informacdes referente as performances da organizacdo. Assim sendo, a Hip6tese

4 também se mostrou valida.
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6 Conclusao e Recomendacdes

Neste capitulo, sdo apresentadas as conclusdes relacionadas a pesquisa realizada, e

também as recomendacdes para futuras pesquisas sobre o tema abordado.

O estudo buscou principalmente ressaltar a importancia que as empresas devem dar ao
Planejamento Estratégico, dando grande enfoque ao Orgamento Empresarial. Sdo ferramentas
gue servem de parametro para definir o rumo adequado para que a empresa atinja seus objetivos

estratégicos.

Quando o Planejamento de uma empresa € definido significa que estd sendo
determinando aonde a empresa quer chegar, e, cabe ao Or¢camento, definir quais pardmetros e
0 rumo que 0S mesmos devem tomar para que se consiga atingir as metas que foram
estabelecidas. O ponto determinante para a concretizacdo de tudo isso é ter o controle do plano
orcamentario, acompanhando e verificando se que a empresa esta indo no rumo certo para 0

que foi tragado inicialmente.

A integracdo entre os membros da empresa € um fator primordial, e todos devem ter
pelo menos uma nocdo basica de como funciona o Orgamento. Desta forma, as informacdes
fluem de forma mais eficiente e existe uma grande probabilidade de sucesso, em virtude da
conscientizacdo das pessoas. Outro ponto crucial é o envolvimento direto da alta administracéo
da empresa, que deve acreditar e incentivar o Planejamento, e, por consequéncia, 0 Orcamento.
A empresa deve ter ainda, um sistema de gestdo or¢camentaria com controle dos dados, que
disponibilize, de forma fidedigna, as informacGes necessarias para a elaboracdo do Orgamento.
Pois € atraves dessas informagdes que o Orcamento passa a ser mais facil de entender e

controlar.

Para as pessoas que trabalham diretamente com o Orgamento, o maior desafio é obter a
precisdo das informacdes levantadas no ambiente externo, pois a busca por nimeros exatos €
quase impossivel, devido as constantes mudancas do mercado e a variedade de fontes e de

variaveis a ser pesquisadas.

Esse trabalho analisou a institucionalizacdo dos processos e praticas de Orgcamento em
uma empresa que atua no mercado atacadista de materiais de construcdo, no Estado do
Maranh&o, com base na Teoria Institucional, nas abordagens da Velha Economia Institucional
e da Nova Sociologia Institucional. Esse tema gerou uma problemaética de pesquisa, que girou
em torno da seguinte questdo: como estd o processo de institucionalizacdo do Or¢camento na
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empresa em estudo e quais as percepgdes dos gestores sobre o uso da ferramenta para melhoria

da gestdo organizacional?

O Trabalho teve como objetivo analisar as principais caracteristicas das praticas
orcamentarias em trés etapas: a primeira investigou sobre o processo de incorporacdo,
codificacdo e reprodugdo da ferramenta orcamentaria. No segundo momento, averiguou-se
sobre as pressdes institucionais que afetam o processo de institucionalizagéo, e, por ultimo,

sobre 0 acompanhamento da realizacdo do Orcamento.

O modelo de Orgcamento implantado pela empresa em estudo tem como objetivo
principal buscar um alinhamento entre diretrizes orgamentarias e o plano estratégico, de forma
padronizada, além de um compartilhamento geral eficiente das informagdes a todos 0s
envolvidos. A partir do momento que a empresa decidiu implantar o Orgamento, se iniciou 0
processo de institucionalizacéo, baseado na Codificacéo (levantamento de dados), Incorporacéo
(normatizacdo) e Reproducdo (divulgacdo), por meio de regras e rotinas orcamentérias

estabelecidas nas decisdes dos processos.

A empresa comecou atraves do processo de Codificagdo, por intermedio de um modelo
preestabelecido. Ao longo dos anos, algumas modificac6es foram feitas com o intuito principal
de fazer com que o Orgamento ficasse mais dinamico, facilitando assim, o seu
acompanhamento. A etapa de Incorporacéo se deu de forma natural as rotinas do dia a dia da

empresa.

Os resultados da pesquisa demonstraram que 0s gestores enxergam o Orcamento como
uma ferramenta essencial para o alcance dos objetivos tracados para 0 exercicio. Veem que a
ferramenta orcamentéria Ihes da poder de decisdo, com base em informacgdes do que foi
estabelecido no planejamento orgcamentério. Conforme o engajamento observado entre 0s
gestores na institucionalizacdo e execucao do Orcamento, percebeu-se que houve pouquissima
resisténcia ao processo de Reproducdo da cultura orgcamentaria, e que a institucionalizacao,

através de prémios e incentivos, faz com que as praticas orcamentérias sejam fortalecidas.

Verificou-se que as pressdes institucionais podem trazer influéncias positivas e/ou
negativas, dificultando o processo de institucionalizacdo na empresa. E diversos fatores
contribuiram para o atual momento de institucionalizacdo do Orgcamento. Em especial, a
inovacao das praticas orcamentarias, causada pela implantacao do novo modelo, que propiciou
uma melhor anélise da empresa no mercado. O momento de expansdo do negdcio também

motivou a adogéo da ferramenta.
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Em relacdo as pressGes internas, estas exercem um papel importante na
institucionalizacdo orcamentaria, principalmente na figura do Presidente Executivo da empresa
e também do Diretor Presidente e do Gerente Adm./Financeiro, que controlam os nimeros
realizados no periodo, para que sejam apresentados em uma reunidao mensal, juntamente com

0s demais gestores da empresa.

Outra presséo institucional importante relaciona-se ao fator confianga. Na empresa em
estudo foi detectado que as pessoas envolvidas tém total confianca nos gestores que conduzem
0 processo orgamentario, além disso, a seguranca nas informacdes coletadas da direcionamento

seguro para tomadas de decisdes importantes.

Na avaliacdo dos principais impactos positivos da institucionalizacdo do Orgamento na
empresa, foi apurado o estagio institucional da organizacdo e se houve resisténcia dos
colaboradores, no primeiro momento, além de grupos que defendem o Orcamento. Os pontos
positivos foram observados por toda a empresa, pois 0 uso do Orgcamento possibilitou o
embasamento necessario para reduzir os riscos do mercado, além de enfatizar que todos os
setores tém objetivos totalmente vinculados ao Orgamento e seus gestores acreditam que 0

sucesso da empresa esta relacionado a utilizagdo da ferramenta.

Tolbert e Zucker (1999) revelam que, para que haja uma total institucionalizacéo, tem
que haver o envolvimento da sedimentacgdo, ja que isto da apoio na continuidade da estrutura e
na sobrevivéncia de futuras geracdes. Nesta pesquisa, identificou-se que a empresa ja esta na 22
geracdo, sendo que o processo sucessorio ocorreu de forma natural com a ascenséo do filho do
primeiro presidente executivo e proprietario da empresa, que esta dando continuidade ao

processo de institucionalizagéo iniciado na gestéo anterior.

O processo de institucionalizagdo é influenciado tanto por pressbes externas quanto
internas, como defendem a Nova Sociologia Institucional, discutida por Tolbert e Zucker (1999)
e a Velha Economia Institucional, defendida por Burns e Scapens (2000). Esta pesquisa mostrou
de forma enfatica que as pressdes externas sao exercidas principalmente pela necessidade de
expansdao do negocio e pela busca de adequacdo aos padrbes de exceléncia gerencial. As
pressdes internas, por sua vez, sdo exercidas principalmente pelo Diretor Presidente e o Gerente
Adm./Financeiro, que sdo os responsaveis pela implementacdo e divulgacdo da ferramenta
orcamentaria na empresa. Obteve-se ainda, que os principais defensores do Orcamento séo 0s

proprios gestores da empresa, que se apoiam em suas informacdes para as tomadas de decisoes.
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Portanto, conclui-se que a institucionalizacdo da ferramenta orcamentéria estd em um
estagio avancado na empresa Alpha Ltda., ja que as regras e processos foram incorporados e
reproduzidos por todos os envolvidos, obtendo grande aceitacdo e comprometimento,
principalmente dos gestores. Contudo, alguns participantes da pesquisa citaram a necessidade
de maior divulgacdo para o setor operacional sobre as novas préaticas e seu impacto nas

atividades organizacionais.

Sobre as hipoteses formuladas, constatou-se que todas foram confirmadas, revelando

que:

e Existe influéncia da pratica orcamentaria sobre o fluxo de controle exercido pela gestéo,
pois todos os gestores afirmaram confiar bastante nas informacdes orcamentarias e que
esses dados permitem saber sobre 0s gastos realizados e projetados, oferecendo uma
base para os custos e receitas dos periodos seguintes, evitando desvios, o que confirma
a Hipdtese 1;

e O Orcamento esta alinhado a estrutura organizacional, o que favorece a melhoria do
desempenho da empresa no mercado. Isto fica claro quando os gestores e a alta direcdo
afirmam que todos os setores se baseiam nas informagfes do Orcamento e que isto
possibilita tomar decisdes mais eficazes e a reduzir riscos. Esta confirmagéo valida a
Hipdtese 2;

e O planejamento orcamentario favorece a expansao da empresa, na medida em que se
observa que a utilizacdo da ferramenta da embasamento para fazer investimentos e
despesas com maior precisdo, o que, portanto, confirma a Hipdtese 3;

e A realizacdo do plano orcamentario contribui para a reducédo dos riscos envolvidos no
negocio. Esta € uma das principais vantagens do uso da ferramenta para a organizagao,
pois, como citado anteriormente, as informag6es mais precisas possibilitam evitar riscos
desnecessarios em longo e curto prazo, que poderiam prejudicar o alcance dos objetivos

do negocio.

Na finalizacdo do presente estudo, destaca-se que ha a oportunidade da realizacdo de

futuras pesquisas relacionadas ao processo de institucionaliza¢do das praticas orcamentarias.

Realmente, esse € um grande desafio para as organizagdes, que deve ser encarado
continuamente para que haja uma evolucéo constante do que existe nos dias atuais. E através
disso que os conhecimentos adquiridos podem ser aplicados de maneira efetiva, buscando

melhores desempenhos e, assim, o atingimento do esperado para o negdcio.
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Compete frisar que as entrevistas foram feitas com colaboradores que trabalham
diretamente no processo de elaboracao e acompanhamento do Orgamento, e que ocupam cargos
de geréncia ou correlatos, o que se considera uma limitacdo da pesquisa, pois a percepcao do
setor operacional ndo foi expressa de forma clara, deixando uma lacuna para futuras

investigacoes.

Acredita-se, por fim, que a presente pesquisa pode servir de base para possiveis futuros

trabalhos, que possam abordar as seguintes linhas:

e Aimportancia de ter uma ferramenta computacional que seja capaz de controlar
e disseminar as informacGes de todas as areas de um determinado projeto,
viabilizando a comunicacéo entre os envolvidos através de uma nomenclatura
compativel;

e Buscar a integracédo entre Planejamento e Or¢amento, por meio de um software
que tenha capacidade de acompanhar a execucao dos Planos orcamentarios;

o Realizar analises dos possiveis motivos do planejamento da empresa, sem que

estejam alinhados com o que esta sendo executado no momento.
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Anexo A — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido - TCLE

MODELO DE TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE

Prezado (a) Senhor (a) DANIELLA CRISOSTOMO, Esta pesquisa é sobre UM MODELO DE CASO e
estd sendo desenvolvida por LUIS CARLOS MONTEIRO DE VILENA, que é mestrando pelo
INSTITUTO SUPERIOR DE GESTAO - ISG, sob a orientagdo do Dra Alvaro Dias, O objetivo do
estudo é buscar identificar um modelo de orcamento para as empresas afim de facilitar na
gestdo da mesma contribuindo com a busca do sucesso. Solicitamos a sua colaboragao para
responder a entrevista como também sua autorizagdo para apresentar 0s resultados deste
estudo no trabalho de defesa e dissertagdo na 4rea de administrac3o de empresas e também
para possiveis publicagdes em revista cientifica nacional e/ou internacional. Por ocasido da
publicagdo dos resultados, seu nome sera mantido em sigilo absoluto.

Esclarecemos que sua participagdo no estudo é voluntaria e, portanto, o(a) senhor(a) ndo é
obrigado(a) a fornecer as informagdes e/ou colaborar com as atividades solicitadas pelo
Pesquisador. Caso decida ndo participar do estudo, ou resolver a qualquer momento desistir do
mesmo, n3o sofrerd nenhum dano, nem havera modificag3o na assisténcia que vem recebendo
na Instituicio. O pesquisador estard a sua disposicdo para qualquer esclarecimento que
considere necessério em qualquer etapa da pesquisa.

S30 Luis/Ma, / de20__ .

Assinatura do pesquisador responsavel

o)
Daniella da Mota Rabélo
psicologa CRP 22/00855
Coordenadora de RH

ROFE PISFRIBL JUDORA

Assinatura do participante ou responsavel legal
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MODELO DE TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE

Prezado (a) Senhor (a) GEORGE FERNANDO BATISTA JUNIOR, Esta pesquisa é sobre UM
MODELO DE CASO e esta sendo desenvolvida por LUIS CARLOS MONTEIRO DE VILENA, que é
mestrando pelo INSTITUTO SUPERIOR DE GESTAO - ISG, sob a orientagdo do Dra Alvaro Dias, O
objetivo do estudo é buscar identificar um modelo de orcamento para as empresas afim de
facilitar na gestdo da mesma contribuindo com a busca do sucesso. Solicitamos a sua
colaboragdo para responder a entrevista como também sua autorizagdo para apresentar os
resultados deste estudo no trabalho de defesa e dissertagdo na drea de administracdo de
empresas e também para possiveis publicagbes em revista cientifica nacional e/ou internacional.
Por ocasido da publicagio dos resultados, seu nome serd mantido em sigilo absoluto.

Esclarecemos que sua participagdo no estudo é voluntdria e, portanto, o(a) senhor(a) ndo é
obrigado(a) a fornecer as informagdes e/ou colaborar com as atividades solicitadas pelo
Pesquisador. Caso decida ndo participar do estudo, ou resolver a qualquer momento desistir do
mesmo, n3o sofrera nenhum dano, nem haverd modificagdo na assisténcia que vem recebendo
na Instituigio. O pesquisador estard a sua disposicdo para qualquer esclarecimento que
considere necessario em qualquer etapa da pesquisa.

Sdo Luis/Ma, / de20__.

Assinatura do pesquisador respo

7
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Assinafura do partidipante ou responsavel legal
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MODELO DE TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE

Prezado (a) Senhor (a) WALMIR DOS SANTOS FILHO, Esta pesquisa ¢ sobre UM MODELO DE
CASO e esta sendo desenvolvida por LUIS CARLOS MONTEIRO DE VILENA, que € mestrando pelo
INSTITUTO SUPERIOR DE GESTAO - ISG, sob a orientagdo do Dra Alvaro Dias, O objetivo do
estudo & buscar identificar um modelo de orcamento para as empresas afim de facilitar na
gestdo da mesma contribuindo com a busca do sucesso. Solicitamos a sua colaboragdo para
responder a entrevista como também sua autorizagdo para apresentar s resultados deste
estudo no trabalho de defesa e dissertagio na drea de administragdo de empresas e também
para possiveis publicagdes em revista cientifica nacional e/ou internacional. Por ocasido da
publicagdo dos resultados, seu nome serd mantido em sigilo absoluto.

Esclarecemos que sua participagdo no estudo é voluntdria e, portanto, o(a) senhor(a) néo é
obrigado(a) a fornecer as informagdes e/ou colaborar com as atividades solicitadas pelo
Pesquisador. Caso decida ndo participar do estudo, ou resolver a qualquer momento desistir do
mesmo, no sofrera nenhum dano, nem haverd modificagdo na assisténcia que vem recebendo
na Instituicio. O pesquisador estard a sua disposicdo para qualquer esclarecimento que
considere necessario em qualquer etapa da pesquisa.

$&0 Luis/Ma, ___/ de20__.

Assinatura do pesquisador responsavel
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Assinatura do participante ou responsavel legal
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MODELO DE TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO -TCLE

Prezado (a) Senhor (a) FABIO ALVES DA COSTAS, Esta pesquisa é sobre UM MODELO DE CASO e
ests sendo desenvolvida por LUIS CARLOS MONTEIRO DE VILENA, que é mestrando pelo
INSTITUTO SUPERIOR DE GESTAO - ISG, sob a orientacgo do Dra Alvaro Dias, O objetivo do
estudo é buscar identificar um modelo de orgamento para as empresas afim de facilitar na
gestdo da mesma contribuindo com a busca do sucesso. Solicitamos a sua colaboragdo para
responder a entrevista como também sua autorizagio para apresentar os resultados deste
estudo no trabalho de defesa e dissertagdo na drea de administragio de empresas e também
para possiveis publicagdes em revista cientifica nacional e/ou internacional. Por ocasido da
publicagdo dos resultados, seu nome sera mantido em sigilo absoluto.

Esclarecemos que sua participagdo no estudo ¢ voluntaria e, portanto, o(a) senhor(a) ndo é
obrigado(a) a fornecer as informagdes e/ou colaborar com as atividades solicitadas pelo
Pesquisador. Caso decida ndo participar do estudo, ou resolver a qualquer momento desistir do
mesmo, ndo sofrerd nenhum dano, nem havera modificacdo na assisténcia que vem recebendo
na Instituicdo. O pesquisador estard a sua disposicdo para qualquer esclarecimento que
considere necessdrio em qualquer etapa da pesquisa.

Sd0 Luis/Ma, / de20__.

Assinatura m\uisw'o:r:!m'}mével
5 L/
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MODELO DE TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE

Prezado (a) Senhor (a) ROGER PENHA, Esta pesquisa é sobre UM MODELO DE CASO e estd sendo
desenvolvida por LUIS CARLOS MONTEIRO DE VILENA, que é mestrando pelo INSTITUTO
SUPERIOR DE GESTAO - ISG, sob a orientagio do Dra Alvaro Dias, O objetivo do estudo € buscar
identificar um modelo de orgamento para as empresas afim de facilitar na gestdo da mesma
contribuindo com a busca do sucesso. Solicitamos a sua colaboragdo para responder a entrevista
como também sua autorizagdo para apresentar os resultados deste estudo no trabalho de
defesa e dissertacio na drea de administragio de empresas e também para possiveis
publicagdes em revista cientifica nacional e/ou internacional. Por ocasido da publicagdo dos
resultados, seu nome sera mantido em sigilo absoluto.

Esclarecemos que sua participagdo no estudo é voluntdria e, portanto, ofa) senhor(a) ndo é
obrigado(a) a fornecer as informagdes e/ou colaborar com as atividades solicitadas pelo
Pesquisador. Caso decida ndo participar do estudo, ou resolver a qualquer momento desistir do
mesmo, nio sofrera nenhum dano, nem haverd modificagdo na assisténcia que vem recebendo
na Instituicdo. O pesquisador estard a sua disposicdo para qualquer esclarecimento que
considere necessario em qualgquer etapa da pesquisa.

S3o Luis/Ma, / de20__.
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MODELO DE TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO -TCLE

Prezado (a) Senhor (a) JOAO LAUNE PEREIRA, Esta pesquisa € sobre UM MODELO DE CASO e
est4 sendo desenvolvida por LUIS CARLOS MONTEIRO DE VILENA, que é mestrando pelo
INSTITUTO SUPERIOR DE GESTAO - ISG, sob a orientagdo do Dra Alvaro Dias, O objetivo do
estudo é buscar identificar um modelo de orgamento para as empresas afim de facilitar na
gestdo da mesma contribuindo com a busca do sucesso. Solicitamos a sua colaboragdo para
responder a entrevista como também sua autorizacdo para apresentar 0s resultados deste
estudo no trabalho de defesa e dissertagdo na drea de administragio de empresas e também
para possiveis publicagdes em revista cientifica nacional e/ou internacional. Por ocasido da
publicagdo dos resultados, seu nome serd mantido em sigilo absoluto.

Esclarecemos que sua participagdo no estudo ¢ voluntéria e, portanto, o(a) senhor(a) ndo é
obrigado(a) a fornecer as informacdes e/ou colaborar com as atividades solicitadas pelo
Pesquisador. Caso decida ndo participar do estudo, ou resolver a qualquer momento desistir do
mesmo, ndo sofrera nenhum dano, nem havera modificagdo na assisténcia que vem recebendo
na Instituicdo. O pesquisador estard a sua disposicdo para qualquer esclarecimento que
considere necessério em qualquer etapa da pesquisa.

Sao Luis/Ma, ___/ de20__.

Assinatura do pesquisa

Assinatura

COMERCIAL ROFE
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MODELO DE TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE

Prezado (a) Senhor (a) PAULO HENRIQUE SANTOS, Esta pesquisa é sobre UM MODELO DE CASO
e estd sendo desenvolvida por LUIS CARLOS MONTEIRO DE VILENA, que ¢ mestrando pelo
INSTITUTO SUPERIOR DE GESTAQ - ISG, sob a orientagdo do Dra Alvaro Dias, O objetivo do
estudo é buscar identificar um modelo de orgamento para as empresas afim de facilitar na
gestdo da mesma contribuindo com a busca do sucesso. Solicitamos a sua colaboragdo para
responder a entrevista como também sua autorizagdo para apresentar os resultados deste
estudo no trabalho de defesa e dissertagdo na drea de administragdo de empresas e também
para possiveis publicagdes em revista cientifica nacional e/ou internacional. Por ocasido da
publicagdo dos resultados, seu nome sera mantido em sigilo absoluto.

Esclarecemos que sua participagdo no estudo € voluntaria e, portanto, o(a) senhor(a) ndo é
obrigado(a) a fornecer as informacdes e/ou colaborar com as atividades solicitadas pelo
Pesquisador. Caso decida ndo participar do estudo, ou resolver a qualquer momento desistir do
mesmo, nio sofrera nenhum dano, nem haverd modificacdo na assisténcia que vem recebendo
na Instituicio. O pesquisador estard a sua disposigo para qualquer esclarecimento que
considere necessario em qualquer etapa da pesquisa.

S3o Luis/Ma, ___/ de20__.

AssirM
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MODELO DE TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE

Prezado (a) Senhor (a) INGRID SANTOS LEITE MENDES, Esta pesquisa é sobre UM MODELO DE
CASO e estd sendo desenvolvida por LUIS CARLOS MONTEIRO DE VILENA, que é mestrando pelo
INSTITUTO SUPERIOR DE GESTAO - ISG, sob a orientagdo do Dra Alvaro Dias, O objetivo do
estudo é buscar identificar um modelo de orcamento para as empresas afim de facilitar na
gestdo da mesma contribuindo com a busca do sucesso. Solicitamos a sua colaboragdo para
responder a entrevista como também sua autoriza¢do para apresentar os resultados deste
estudo no trabalho de defesa e dissertagdo na area de administragdo de empresas e também
para possiveis publicagdes em revista cientifica nacional e/ou internacional. Por ocasido da
- publicagdo dos resultados, seu nome sera mantido em sigilo absoluto.

Esclarecemos que sua participagdo no estudo é voluntéria e, portanto, o(a) senhor(a) ndo é
obrigado(a) a fornecer as informacdes e/ou colaborar com as atividades solicitadas pelo
Pesquisador. Caso decida ndo participar do estudo, ou resolver a qualquer momento desistir do
mesmo, ndo sofrerd nenhum dano, nem havera modificagdo na assisténcia que vem recebendo
na Instituicdo. O pesquisador estard a sua disposicdo para qualquer esclarecimento que
considere necessario em qualquer etapa da pesquisa.

S0 Luis/Ma, / de20_ .

Assinatura do pesquisador responsavel
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MODELO DE TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE

Prezado (a) Senhor (a) THAGORE FERNANDES DE OLIVEIRA, Esta pesquisa é sobre UM MODELO
DE CASO e estd sendo desenvolvida por LUIS CARLOS MONTEIRO DE VILENA, que é mestrando
pelo INSTITUTO SUPERIOR DE GESTAQ - 1G, sob a orientagdo do Dra Alvaro Dias, O objetivo do
estudo ¢ buscar identificar um modelo de orgamento para as empresas afim de facilitar na
gestdo da mesma contribuindo com a busca do sucesso. Solicitamos a sua colaboragdo para
responder a entrevista como também sua autorizacio para apresentar os resultados deste
estudo no trabalho de defesa e dissertagdo na drea de administragdo de empresas e também
para possiveis publicagdes em revista cientifica nacional e/ou internacional. Por ocasido da
publicagdo dos resultados, seu nome sera mantido em sigilo absoluto.

Esclarecemos que sua participagdo no estudo & voluntaria e, portanto, o(a) senhor(a) ndo é
obrigado(a) a fornecer as informagGes e/ou colaborar com as atividades solicitadas pelo
Pesquisador. Caso decida ndo participar do estudo, ou resolver a qualquer momento desistir do
mesmo, ndo sofrera nenhum dano, nem havera modificagdo na assisténcia que vem recebendo
na Instituigio. O pesquisador estard a sua disposigdo para qualquer esclarecimento que
considere necessério em qualquer etapa da pesquisa.

S30 Luis/Ma, / de20__.

Assinatura do pesquisadormr
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Anexo B — Questionario aplicado aos gerentes e coordenadores da empresa Alpha Ltda.

Retirado de Vailatti, J. L. (2017). Caracteristicas do processo de institucionalizacdo das
praticas de orgamento em uma concessionaria de veiculos. (Dissertacdo de mestrado). Centro
Socioeconémico. Programa de Pés-Graduagdo em Contabilidade. Floriandpolis, SC, Brasil.

Os dados coletados sdo sigilosos e serdo utilizados exclusivamente para fins académicos.

Agradecemos pela atengdo e colaboragao dispensada.

Bloco 1-Caracterizagao do Respondente

1. Tempo de empresa:

2. Funcado:

3. Tempo na funcéo:

4. Formagcéo:

Bloco 2 - Descricdo do processo orcamentario atraves da codificacdo, incorporagdo e

reproducdo dos principios institucionais:

5) A Empresa utiliza “manual de or¢amento” (o que inclui diretrizes, or¢amentos pré-

elaborados) para a elaboracao do processo orcamentario.

Discordo Mais Mem Mais Concordo
totalmente Miscordo concordo e | Concordo Totalmente
que MNMem que discordo
Concordo Discordo

6) As atividades relativas aos processos or¢camentarios sob minha responsabilidade estdo

devidamente formalizadas em manuais

Mscordo Mais Mem Mais Concordo
totalmente Discordo concordo e | Concordo Totalmente
que Mem que discordo
Concordo Dnscordo

7) O orcamento ndo € considerado uma ferramenta sigilosa dentro da organizagéo, ou seja, é

compartilhado.

Discordo Mais Mem Mais Concordo
totalmente Miscordo concordo & | Concordo Totalmente
que Mem que discordo
Concordo Discordo




8) A Alta Administracdo planejou algum tipo de acompanhamento das mudancas quando estas

comecaram a acontecer devido ao processo de aderéncia ao orcamento.

Dscordo
totalmente

Mais
Miscordo
que
Concordo

Mem
concordo €
Mem
Discordo

Mais
Concordo
que discordo

Concordo
Totalmente

9) O Orgamento foi projetado em sintonia com o planejamento estratégico (ou segundo crengas

e valores estabelecidos) da empresa

Discordo
totalmente

Mais
Miscordo
que
Concordo

Mem
concordo &
Mem
Discordo

Mais
Concordo
que discordo

Concordo
Totalmente

10) A utilizagdo da pratica de orgamento conferiu novos significados, valores e poderes as

rotinas anteriormente existentes na organizacao.

Mscordo
totalmente

Mais
Discordo
que
Concordo

Mem
concordo e
Mem
Dnscordo

Mais
Concordo
que discordo

Concordo
Totalmente

11) Nao foram encontradas dificuldades na reprodugdo das

orcamentario, execucao e controle do orcamento.

rotinas de planejamento

Discordo
totalmente

Mais
Miscordo
que
Concordo

Mem
concordo &
Mem
Discordo

Mais
Concordo
que discordo

Concordo
Totalmente

12) Poucos ou Nenhuns aspectos do processo or¢amentario sdo considerados complexos.

Discordo
totalmente

Mais
Miscordo
que
Concordo

Mem
concordo &
Mem
Discordo

Mais
Concordo
que discordo

Concordo
Totalmente

13) Ha monitoramento por parte da execucdo do orcamento da minha area, com constantes

cobrancas por parte da diretoria responsavel pelo ndo cumprimento das metas orcamentarias.

Mscordo
totalmente

Mais
Mscordo
que
Concordo

Mem
concordo e
Mem
Dnscordo

Mais
Concordo
que discordo

Concordo
Totalmente

14) A repetitividade da operacionalizagdo das regras do orcamento foi suficiente para a

reproducdo das rotinas.




Mscordo
totalmente

Mais
Miscordo
que
Concordo

Mem
concordo &
Mem
Discordo

Mans
Concordo
que discordo

Concordo
Totalmente
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15) A empresa fornece relatérios orcamentarios perioddicos para acompanhamento do

orcamento.
D:isc-:rrd-n Mais Mem Mais Concordo
totalmente Miscordo concordo & | Concordo Totalmente
que MNem que discordo
Concordo Mmscordo

16) A empresa faz alteracGes decorrentes do volume, como or¢amento flexivel.

Discordo
totalmente

Mais
Miscordo
que
Concordo

Mem
concordo €
Mem
Miscordo

Mais
Concordo
que discordo

Concordo
Totalmente

17) O orcamento contribui junto a organizacao quanto a aspectos motivacionais, fazendo com

que os responsaveis pela execucao busquem o alcance dos objetivos.

Discordo
totalmente

Mais
Miscordo
que
Concordo

Mem
concordo &
Mem
Discordo

Mais
Concordo
que discordo

Concordo
Totalmente

18) Os envolvidos no processo do or¢camento possuem conhecimento quanto as consequéncias

sobre as metas or¢camentarias a serem atingidas, propondo planos de a¢ao quando possivel.

Discordo
totalmente

Mais
Discordo
que
Concordo

Mem
concordo e
Mem
Mmscordo

Mais
Concordo
que discordo

Concordo
Totalmente

19) Os envolvidos com o processo orcamentario questionam a eficicia da utilizacdo da

ferramenta na organizacéo?

Discordo
totalmente

Mais
Miscordo
que
Concordo

Mem
concordo &
Mem
Discordo

Mais
Concordo
que discordo

Concordo
Totalmente

20) A empresa possui Sistemas para monitorar como os individuos estdo executando as rotinas

do orcamento e a forma de monitoramento é claro e objetivo.



Mscordo
totalmente

Mais
Miscordo
que
Concordo

Mem
concordo &
Mem
Discordo

Mans
Concordo
que discordo

Concordo
Totalmente

21) O orcamento, passou a dar maior seguranca ao processo de tomada de deciséo.

Mmscordo
totalmente

Mais
Mscordo
que
Concordo

Mem
concordo €
Mem
Discordo

Mans
Concordo
que discordo

Concordo
Totalmente

22) As perspectivas com a utilizacdo do orgamento foram completamente atendidas.

Mscordo
totalmente

Mais
Discordo
que
Concordo

Mem
concordo e
Mem
Dnscordo

Mais
Concordo
que discordo

Concordo
Totalmente

23) Nao ha fator de resisténcia a utilizacdo do or¢camento.

Dscordo
totalmente

Mais
Miscordo
que
Concordo

Mem
concordo €
Mem
Discordo

Mais
Concordo
que discordo

Concordo
Totalmente

Questionario - Bloco 3 - Quanto a pressdes institucionais
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24) A utilizacdo do orgamento por parte da empresa se deve a fatores externos & organizacao,

como por exemplo, forte concorréncia do mercado externo.

Mmscordo
totalmente

Mais
Mscordo
que
Concordo

Mem
concordo €
Mem
Discordo

Mans
Concordo
que discordo

Concordo
Totalmente

25) S&o comuns ocorrem mudangas e inovagoes

controle do processo orcamentario.

no processo de elaboracdo, execucdo ou

Dscordo
totalmente

Mais
Miscordo
que
Concordo

Mem
concordo €
Mem
Discordo

Mais
Concordo
que discordo

Concordo
Totalmente

26) A alta direcdo tem o orgamento como ferramenta principal ou uma das principais na

consecucdo de seus objetivos.

Discordo
totalmente

Mais
Miscordo
que
Concordo

Mem
concordo &
Mem
Discordo

Mais
Concordo
que discordo

Concordo
Totalmente
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27) A empresa possui responsavel ou responsaveis pela conducdo, disseminacao da ferramenta

do orcamento junto a organizacao.

Dscordo Mais Mem Mais Concordo
totalmente Miscordo concordo & | Concordo Totalmente
que MNem que discordo
Concordo Discordo

28) Somente com a participacdo direta da alta administragdo, o orcamento é efetivamente

utilizado como ferramenta de decisao.

D:iscnrd-n

Mais Mem Mais Concordo
totalmente Miscordo concordo e | Concordo Totalmente

que MNMem que discordo

Concordo Discordo

Questionério - Bloco 4 - Quanto ao processo de institucionalizagdo do or¢camento na

organizacao

29) Vocé ndo vé a possibilidade da empresa atingir seus objetivos estratégicos sem a utilizacdo

do orcamento.

D:iscnrd-n

Mais Mem Mais Concordo
totalmente Miscordo concordo & | Concordo Totalmente

que MNMem que discordo

Concordo Discordo

30) O orcamento esta completamente difundido dentro da organizacéo. Isso é demonstrado pela

dependéncia da ferramenta na tomada de deciséo.

Mscordo Mais Mem Mans Concordo
totalmente Mscordo concordo e | Concordo Totalmente
que Mem que discordo
Concordo Discordo

31) Existe na empresa grupos de atores defensores do processo or¢camentario e que vocé enxerga

como fundamental a continuidade do processo.

D:isc-:rrd-n

Mais Mem Mais Concordo
totalmente Miscordo concordo & | Concordo Totalmente

que Mem que discordo

Concordo Miscordo

32) O orcamento ainda sofre resisténcia por parte dos atores ou grupos de atores envolvidos no

processo or¢amentario.




Mscordo
totalmente

Mais
Miscordo
que
Concordo

Mem
concordo &
Mem
Discordo

Mais
Concordo
que discordo

Concordo
Totalmente
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33) A empresa possui responsavel ou responsaveis pela conducdo, disseminacao da ferramenta

do or¢camento junto a organizagédo

Discordo
totalmente

Mais
Miscordo
que
Concordo

Mem
concordo €
Mem
Mmscordo

Mais
Concordo
que discordo

Concordo
Totalmente




