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RESUMO

Mudancas sociais, tecnoldgicas e econdmicas ocasionam o aperfeicoamento da metodologia
de gestdo empresarial para quem busca a sobrevivéncia no mercado. Dentre os artefatos de
contabilidade gerencial que auxiliam os gestores tem-se 0 orcamento empresarial, ferramenta
que ampara as empresas para alcancar os objetivos previamente definidos. Para a elaboracgéo
com éxito das pecas orcamentarias, é inerente levar em consideracao os fatores contingenciais
internos e externos que circundam a empresa, bem como, adaptar-se aos seus impactos. Desse
modo, o objetivo geral do presente estudo foi analisar a percepcdo dos gestores sobre os
fatores contingenciais no orcamento empresarial atual e uma proposta de adaptacéo. Para
tanto, foi adotada uma pesquisa descritiva, de natureza aplicada, com procedimentos de
estudo de caso em uma abordagem qualitativa. A unidade caso se tratou de uma industria no
ramo de equipamentos utilizados para o resfriamento artificial de grdos e sementes a granel
localizada na regido Oeste do Parana. Os dados foram coletados por meio de entrevista com
roteiro semiestruturado aplicada a quatro gestores responsaveis pelo planejamento e tambem
por meio de relatérios orgamentarios do periodo de 2020. Para a analise dos dados foi
utilizada a técnica de andlise de conteido de Bardin (2002) e, os softwares Atlas.ti 7.0 e
Excel. Dessa maneira, os resultados demonstraram que os fatores Ambiente, Tecnologia,
Estrutura e Estratégia provocaram efeitos na estrutura orcamentaria de vendas, custos e
despesas e, ainda, para adocdo de um orcamento com revisdes, da mesma maneira, para que a
empresa utilizasse o orcamento para funces de planejamento e alocacdo de recursos. Nos
resultados da proposta de adaptacdo de orcamento empresarial foi observado que os gestores a
avaliaram com zelo e satisfacdo, declarou-se que: a tipologia permite projetar dados sem levar
em consideracdo informacfes anteriores e flexibiliza o incremento de novos valores; a
estrutura orcamentaria discrimina a natureza dos custos, despesas e receitas por setor e
permite o incremento de novos valores ao planejamento; o conjunto de ferramentas da
proposta reduz o consumo de tempo para elaborar o planejamento e auxilia no processo de
adaptacdo ambiental. Desse modo, os fatores contingenciais estdo presentes no ambiente
interno e externo da organizacdo e, influenciam para a sobrevivéncia e crescimento por
configurarem e moldarem a estrutura organizacional da empresa em decorréncia dos seus
efeitos no orcamento empresarial. O estudo proporcionou contribuicdes no ambito
empresarial devido ter elaborado uma proposta de orcamento empresarial frente aos fatores
internos e externos que cercam a gestdo da organizacdo. E também contribui¢cbes no ambito
académico com a linha de pesquisa contabilidade gerencial e controle das organizagGes, por
testar a teoria da contingéncia e promover confirmacfes de similaridade entre a teoria e a
pratica no cotidiano das empresas.

Palavras-chave: Orcamento empresarial; Fatores contingenciais; Proposta de adaptacéo.
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ABSTRACT

Social, technological, and economic changes cause the improvement of the business
management methodology for those who seek market survival. Among the management
accounting artifacts that help managers is the corporate budget, a tool that supports companies
in reaching their previously defined goals. To successfully prepare the budget pieces, it is
inherent to take into account the internal and external contingency factors that surround the
company, as well as to adapt to their impacts. Thus, the general objective of this study was to
analyze the managers' perception of the contingential factors in the current corporate budget
and a proposal for adaptation. To this end, a descriptive, applied research was adopted, with
case study procedures in a qualitative approach. The case unit was an industry in the field of
equipment used for the artificial cooling of bulk grains and seeds located in the western region
of Parana. Data were collected by means of interviews with a semi-structured script applied to
four managers responsible for planning and also by means of budget reports for the period
2020. For the data analysis the content analysis technique of Bardin (2002) was used, as well
as the Atlas.ti 7.0 and Excel softwares. Thus, the results showed that the factors Environment,
Technology, Structure and Strategy caused effects on the budget structure of sales, costs and
expenses, and also for the adoption of a budget with reviews, in the same way, for the
company to use the budget for planning functions and resource allocation. In the results of the
corporate budget adaptation proposal it was observed that the managers evaluated it with zeal
and satisfaction, stating that: the typology allows to project data without taking into account
previous information and makes the increment of new values flexible; the budget structure
discriminates the nature of costs, expenses and revenues per sector and allows the increment
of new values to the planning; the set of tools in the proposal reduces the time consumption to
prepare the planning and helps in the process of environmental adaptation. Thus, contingency
factors are present in the organization's internal and external environment and influence its
survival and growth by configuring and shaping the company's organizational structure as a
result of their effects on the corporate budget. The study provided contributions in the
business field due to the fact that it elaborated a business budget proposal in face of the
internal and external factors that surround the organization's management. And also
contributions in the academic field, with the line of research management accounting and
control of organizations, by testing the contingency theory and promoting similarity
confirmations between theory and practice in the daily life of companies.

Keywords: Business Budgeting; Contingency Factors; Proposal for Adaptation.
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1 INTRODUCAO

Em um cenério cada vez mais competitivo e com mudangas que ocorrem no contexto
social, tecnoldgico e econdmico, surge a necessidade das empresas passarem por avaliacbes
no seu processo de gestdo e consequentemente adaptacbes ambientais defronte as
transformacdes que as cercam (Haldma & Laats, 2002; Junqueira, 2010; Otley, 2016).

Por certo, essa necessidade manifesta-se no sentido das organizagdes manterem-se
competitivas frente ao mercado em que estdo inseridas e tornarem-se sustentaveis
economicamente (Faria, Silva, Geron, & Silva, 2010).

No entanto, a manifestacdo dessas necessidades das organiza¢fes vem acompanhada
de desafios por parte dos gestores em aderir por ferramentas de controle organizacional,
adapta-las e, também acompanhar as mudancas ambientais e organizacionais (Campos, 2013;
Kawata, Schnell, Toigo, & Dal Vesco, 2018).

Destarte, diante as diversas teorias existentes que orientam para compreensdo de tais
comportamentos e fenbmenos das organizacOes, consta-se a teoria contingencial, que se
destaca por compreender e descrever os fatores contingenciais que influenciam no
crescimento e sobrevivéncia das organizacdes de acordo com o ambiente (Verhagem &
Lavarda, 2011; Beuren & Fiorentin, 2014).

Como fatores contingenciais, define-se neste estudo os fatores eventuais e
circunstanciais que venham influenciar as organizacdes, que sdo classificados como
“externos” (Ambiente) aqueles que ndo possuem controle pela organizacdo e, fatores
“internos” (Estrutura, Estratégia, Tecnologia, e Porte) os controlaveis totalmente ou
parcialmente pela empresa (Gordon & Narayanan, 1984; Serwen, 2002).

De acordo com Santos, Gomes, Ferreira e Dutra (2011) os fatores contingenciais ndo
instituem a estrutura que a organizacdo precisa assumir e, sim, parametros de delineamento
que devem ser utilizados, pois eles denotam os fatores que qualificam os ambientes internos e
externos da organizacao e, com isso, 0s quais afetam a estrutura e o desempenho das empresas
(Marques, 2012; Beuren & Fiorentin, 2014).

Por conseguinte, a teoria contingencial dispde-se dos principios da abordagem
sistémica, onde organizacdo € vista como um sistema composto de subsistemas
(departamentos, unidades), internos e externos que se relacionam e interagem a fim de manter
ou melhorar seu desempenho (Chenhall, 2003). Uma vez que, a teoria da contingéncia

contradiz e depde contra as teorias universalistas (teoria classica, burocratica e escola
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cientifica), as quais alegam que ndo ha ferramentas de controle gerencial que demonstrem a
mesma eficéacia e efetividade para todas as organizacdes (Morgam, 2000; Guerra, 2007).

Lawrence e Lorsch (1967) relatam que as estruturas organizacionais ndo apresentam
um modelo Unico ou resolugdes para problemas organizacionais que sejam efetivos para um
conjunto de empresas. Pois diferentes aspectos estdo presentes e impactam as estruturas
organizacionais (Piccoli, Toigo, & Rosa, 2016; Trocz & Schnell, 2020).

Desse modo, é relevante e pertinente, que as organiza¢Ges busquem mecanismos na
tentativa de adaptar os impactos das contingenciais sobre atividades organizacionais
(Chenhall, 2003; Herath, 2007). Em virtude disso, as organizacdes que conseguem alinhar seu
contexto interno ao contexto externo, possuem maiores chances de sobrevivéncia no mercado
(Verhagem & Lavarda, 2011; Silva & Martins, 2017).

Desde os estudos pioneiros sobre a teoria da contingéncia com Woodward (1965) e
Burns e Stalker (1961), os efeitos das contingéncias sobre as organiza¢fes tém despertado
interesse de uma serie de pesquisadores. Haldma e Laats (2002) com confirmacdes que as
praticas de contabilidade gerencial se moldam devido aos fatores contingenciais; Molinari e
Guerreiro (2004) discutiram que nao existe um modelo de contabilidade gerencial que se
adapte a todas as organizagdes; Hyvonen (2007) sobre o nivel de tecnologia da informacao
utilizada pela empresa na relacdo entre medidas de desempenho e estratégia; Espejo (2008)
observou que as variaveis tecnoldgicas, ambientais e estratégicas, afetam a estrutura
organizacional.

Em vista disso, a luz dessas consideragdes dos estudos anteriores, percebe-se a
contribuicdo da teoria da contingéncia para o entendimento da dindmica dos efeitos dos
fatores internos e externos sobre as gestdes das organizac@es e, também no uso de ferramentas
organizacionais. Isso tudo caminhando em torno dos argumentos de Otley (2016), onde o
pesquisador expbs que ndo existe um sistema de controle gerencial absolutamente apropriado
e aplicavel em todas as organizacdes e, sim, as especificidades dos fatores contingenciais
moldam e lapidam o sistema. Segundo o pesquisador, a teoria da contingéncia se ampara em
aspectos individuais de um sistema de controle gerencial e a combinacdo de casos peculiares a
sua adequacéo.

Dessa maneira, dentre a gama de artefatos de controle gerencial tem-se o orcamento
empresarial, ferramenta utilizada com o objetivo de proporcionar a competitividade (Borgato,
Carrasco, Toigo, & Dal Vesco, 2019) que engloba o planejamento, mensuragdo e avaliacéo
nas organizacdes e, com isso, possibilita a administracdo alcancar os objetivos previamente

definidos no processo de tomada de decisdo (Hansen & Van Der Stede, 2004; Espejo, 2008).
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De acordo com Covaleski, Evans e Shields (2003) o orcamento tem sido destacado
como uma relevante ferramenta no processo de gestdo, sendo considerado um conjunto de
controles que engloba o planejamento, mensuragdo e avaliacdo nas organizacdes ao acoplar
distintos objetivos de uso.

Em continuidade, Lunkes (2003) relata que or¢camento é um plano de acdo futuro da
administracdo para um determinado periodo, ele abrange aspectos financeiros e ndo
financeiros e funciona como um projeto para a empresa seguir no periodo vindouro. Em
consonancia com esta colocacdo, Frezatti, Relvas, Junqueira, Nascimento e Oyadomari,
(2013) destacam que o orcamento é parte principal da maioria dos sistemas de controle
gerencial que estdo presentes nas empresas e que fornece critérios de desempenho.

O orcamento empresarial é formado pelos atributos orgamentarios, ou seja, variaveis
que compde as especificidades do instrumento gerencial (Espejo, 2008). Entre os atributos,
tém-se a tipologia; funcbes de uso do orgcamento e a estrutura orgamentaria de vendas, receitas
e despesas.

Destarte, as empresas possuem politicas de orcamento distintas (Merchant, 2007).
Dentre as politicas adotadas pelas organizacdes, tém-se a modalidade de construcdo das
projecdes a partir da participacdo de todos o0s niveis hierarquicos e também a modalidade de
construcdo das projecdes orcamentarias pela alta administracao (Shields & Shields, 1998).

Estudos anteriores exploram a tematica do orcamento empresarial por meio de
propostas de melhorias no processo orcamentario. Lunkes (2003) sugeriu desenvolver um
modelo que permita alinhar o orcamento ao planejamento estratégico de uma empresa de
servicos; Wanzuit (2009) prop6s a elaboracdo de uma sistematica de apoio a implementacao
do orcamento matricial em uma industria de alimentos; Veloso (2016) discutiu a implantacao
do orcamento a base zero em uma instituicdo da area educacional sem fins lucrativos e, por
altimo, Mucci, Frezatti e Dieng (2016) sobre a relevancia do orcamento nas funcdes de
planejamento, associada ao uso de dialogo para a gestdo no processo de tomada de decisao.

A partir dessas consideracdes de investigacGes anteriores sobre as descobertas de
aspectos em torno da utilizacdo do orcamento e sugestdes de melhorias no processo
orcamentario, observa-se que ndo € tdo simples a operacionalizacdo desse artefato contabil.

Nesse entendimento Batista (2006) relata que as deficiéncias resultantes na
operacionalizagdo do orgcamento empresarial sdo atribuidas devido as atitudes improprias da
administracdo, erros de comportamento, dificuldade de elaboracdo e manuseio deste

instrumento.
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Entretanto, além dessas adversidades encontradas na dinamica da aplicagdo do
orcamento empresarial, sabe-se, conforme discussoes anteriores, que o mencionado artefato
contabil sofre implicacbes dos fatores contingenciais. De acordo com Hansen, Otley e Van
der Stede (2003) o orcamento empresarial ndo pode ser implantado e gerido excluindo-se 0s
fatores contingenciais que o cercam, pelo fato que ele é influenciado pelo contexto que esta ao
seu redor. Pois, a incerteza ambiental compreendida, a tecnologia empregada na producdo de
bens e servicos, a estratégia utilizada como diretriz norteadora de negécios, a estrutura
operacional e o porte, sdo fatores a serem considerados em todas as circunstancias em torno
do orgcamento empresarial (Leal, Soares, & Godoi, 2009).

Estudos anteriores abordaram implicacfes sobre a tematica de orgamento empresarial
juntamente com a teoria da contingéncia. Espejo (2008) confirmou que os fatores
contingenciais influenciam diretamente o grau de aderéncia ao sistema orcamentario; Gorla
(2011) verificou que o sistema orgamentario se caracteriza ao ambiente; Verhagem e Lavarda,
(2011) perceberam que os fatores contingenciais ambiente, tecnologia e principalmente o
tamanho, influenciam no processo de inovacgdes nos atributos do sistema orcamentario; Bilk
(2017) revelou que as incertezas geradas pelo ambiente de crise econdmica, modificam as
funcbes orcamentarias e que os gestores tendem a ampliar seu uso para planejamento e
alocacdo de recursos, reduzindo sua utilizagdo para a avaliagdo de desempenho.

Com base nos expostos dos estudos anteriores desenvolvidos sobre 0 comportamento
dos fatores contingenciais no or¢camento empresarial, permite-se crescer a percepc¢édo de que a
abordagem contingencial influencia na definicdo orcamentaria.

Sendo assim, a secdo seguinte versou sobre a problematica do presente estudo, com a
finalidade nortear uma indagacgéo e que no decorrer da dinamizacdo da pesquisa proponha-se

apresentar e propor resolucdes para tal investigacao.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Nesta secdo foi discutida a problemética do estudo, constituida por meio da
contextualizacdo do problema, estudos anteriores, lacuna do estudo e a questdo de pesquisa.

Portanto, diante dos desafios para a sustentabilidade econdmica percebe-se a busca
pelas empresas por ferramentas contabeis que as auxiliem nas suas gestdes (Junqueira, 2010;
Mourre, Astarita, & Princen, 2014; Otley, 2016). Nessa esséncia, 0 orcamento empresarial se
constitui de um instrumento relevante no apoio do gerenciamento das organizacOes
(Bennouna, Meredith, & Marchant, 2010; Schiavo, 2013).
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No entanto, um sistema de registro contabil ineficiente ocasiona um processo
orcamentario com imperfei¢des, estrutura organizacional inadequada e pecas orcamentarias
projetadas sem conexao com a realidade, tudo isso, corroborando para uma série de equivocos
no processo decisorio dos gestores (Schiavo, 2013).

Essas deficiéncias encontradas no processo orcamentario se derivam em razdo de
atitudes imprdéprias da administracdo, erros de comportamento, dificuldade de elaboracdo e
manuseio do instrumento contabil (Batista, 2006).

Além dos riscos existentes vindos da utilizacdo inadequada do or¢camento empresarial,
como qualquer outro artefato contabil gerencial sofre influéncias dos fatores contingenciais
quanto aos seus atributos de uso e caracterizacdo e, como consequéncia, acarreta efeitos no
resultado or¢camentério (Espejo, 2008; Beuren, & Fiorentin, 2014).

Por conseguinte, dada a relevancia do orcamento empresarial no cotidiano das
empresas, 0s desafios na sua aplicabilidade e ainda o fato do referido instrumento sofrer
influéncias dos fatores contingenciais, varios pesquisadores despertaram interesse de explorar
este artefato contabil, os quais levaram em consideracdo os efeitos dos fatores contingenciais
e sugestdes de contribuicdes em torno da gestdo orcamentaria das organizacoes.

Nas pesquisas que tiveram como foco o orcamento empresarial associado a teoria
contingencial encontram-se indagacdes sobre: influéncia dos fatores contingenciais no sistema
orcamentario (Espejo, 2008; Gorla, 2011; Siska, 2016), relacdo entre incertezas decorrentes
de um ambiente de crise econdbmica ao uso do orcamento (Bilk, 2017), percepcdo das
variaveis contingenciais nas criticas a adocéo e ao uso do orcamento (Vozz, 2014), relacdo
dos fatores contingenciais no processo orcamentario (Leal et al., 2009; Machado et al., 2014),
relacBes entre tipos de sistemas orgcamentarios e fatores contingenciais (Klein, Trocz, Toigo,
& Wrubel, 2019), inovacBes no processo or¢camentario a luz da abordagem contingencial
(King, Clarkson, & Wallace, 2010; Verhagem & Lavarda, 2011), e implantacdo do orcamento
na perspectiva da teoria contingencial (Cavalcanti, 2013).

Nas pesquisas que versaram sobre contribuicdes na gestdo orcamentaria:
desenvolvimento de um modelo para alinhar o planejamento estratégico ao processo
orcamentario (Lunkes, 2003); contribuicdo a implantacdo do or¢camento empresarial dentro de
um sistema integrado de gestdo (Batista, 2006); elaboracdo de uma sistematica de apoio a
implementacdo do orcamento matricial (Wanzuit, 2009), mudanca na abordagem do

orgamento com enfoque em lucro para a visdo de geracdo de valor (Frangiotti, 2011).
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Com base nas discussdes ja exploradas sobre a teméatica do orgcamento empresarial
aliado a teoria da contingéncia e também sobre contribuices na gestdo orcamentéria,
observam-se lacunas existentes a serem investigadas.

Nesse sentido, verifica-se que 0s estudos anteriores avangaram em discussdes dos
efeitos dos fatores contingenciais no processo orcamentario e também em ofertar sugestdes de
melhorias na gestdo orcamentaria nas empresas investigadas, porém constatou-se uma
caréncia de estudos que além de diagnosticar tais comportamentos dos fatores contingenciais,
se proponha a sugerir melhorias que visem adaptar o orcamento empresarial aos impactos das
contingéncias.

Uma vez que, para a elaboracdo com éxito de projecdes das pecas orcamentarias
(custos, despesas, receitas, perdas, investimentos e etc.) deve-se levar em consideracdo a
estrutura da empresa, o0 porte da organizacéo, tecnologia empregada na producéo de bens ou
servicos, estratégias predefinidas, alem dos fatores externos, como projeces econdémicas para
0 setor que empresa esta inserida (Bennouna, Meredith, & Marchant, 2010; Beuren, &
Fiorentin, 2014). Visto que a reflexdo sobre fatores internos e externos é relevante para quem
busca maximizar resultado (Santi, 2019).

Assim se estabeleceu a seguinte questdo que norteou esta pesquisa: qual é a percepcao
dos gestores sobre os fatores contingenciais no orcamento empresarial atual e uma proposta
de adaptacdo? Dessa maneira, 0 proximo topico discutiu 0s objetivos da pesquisa com vistas a

nortear a resolucéo do referido questionamento.

1.2 OBJETIVOS

Essa secdo versou sobre os objetivos do presente estudo, sendo composta pelo objetivo
geral que se pretende alcancar com a realizacdo da pesquisa e, também por objetivos

especificos que definem as etapas a serem cumpridas para alcance do objetivo geral.

1.2.1 Geral

Motivado pela problematica formulada e com o proposito de responder a questdo de
pesquisa, foi elaborado o seguinte objetivo geral:
Analisar a percepcdo dos gestores sobre os fatores contingenciais no orgamento

empresarial atual e uma proposta de adaptacéo.
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1.2.2 Especificos

Com o intuito de formular etapas que o estudo percorreu para superar o objetivo geral,
se delineou quatro objetivos especificos:

a) mapear os atributos orcamentarios caracteristicos na organizacéo;

b) identificar os fatores contingenciais que influenciam o orcamento da empresa;

c) elaborar uma proposta de adaptacdo de orgamento empresarial;

d) avaliar a percepcdo dos gestores quanto a proposta de adaptacdo de orgamento

empresarial.

1.3 DELIMITACAO DO ESTUDO

Nesta secdo foram tratadas as delimitacdes do estudo, apresentados 0s aspectos que a
investigacdo se delimita em relacdo organizacdo que foi explorada, objeto de estudo e base
tedrica.

Quanto a empresa pesquisada: se tratou de uma industria de médio porte no ramo de
equipamentos utilizados no resfriamento artificial de grédos e sementes a granel situada na
regido Oeste do Parana. Os entrevistados foram o0s gestores que atuam na elaboracéo,
acompanhamento e controle do or¢camento empresarial da organizacao.

Quanto ao objeto de estudo: foi investigado o orcamento empresarial referente ao
periodo de 2020. Com isso, foram averiguados trés atributos orcamentarios, sendo eles:
tipologia, funcGes de uso e estrutura orcamentaria de vendas, custos e despesas.

Quanto a delimitacdo tedrica: o estudo se apoiou na teoria da contingéncia e nas
variaveis contingenciais encontradas na literatura, sendo elas: ambiente (Khandwalla, 1972;
Hall, 1984; Chenhall, 2003;), estrutura (Chenhall, 2003; Beuren & Fiorentin, 2014),
tecnologia (Espejo, 2008; Beuren & Fiorentin, 2014), estratégia (Junqueira, 2010; Beuren &
Fiorentin, 2014) e porte (Merchant, 1984; Beuren & Fiorentin, 2014).

Quanto a delimitacdo do objeto de estudo: foram eleitos trés atributos que compde o
orcamento, sendo os seguintes: tipologia orcamentaria (Voss, 2014), funcbes de uso do
orcamento (Hansen & Van Der Stede, 2004; Hopwood, 2009) e estrutura orcamentéria de
vendas, custos e despesas (Ribeiro, 1997; Carneiro & Matias, 2011; Bertd & Beulke, 2017).
Ademais, na proxima secdo foram destacados os motivos da efetuacdo deste estudo e suas

contribuigdes.
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1.4 JUSTIFICATIVA E CONTRIBUICAO DO ESTUDO

Essa secdo apresentou a justificativa e contribui¢do do estudo, ou seja, 0 momento em
que foi abordado o motivo da realizacdo desta pesquisa, € em que ambitos e contextos a
mesma contribui e acrescenta.

Nesse contexto, perante as alteragdes no ambiente externo e interno, e como resultado,
0 aumento da necessidade de adaptacOes a essas mudancas, faz com que as organizagoes
requeiram ao recebimento de informag6es adequadas a esses fenbmenos, para que com isso, 0
processo de tomada de decisdo seja adequado e preciso (Veloso, 2016).

No entanto, para o alcance de recebimento de informacbes apropriadas, as
organizagdes tendem a buscar por ferramentas que venham a sanar por essa demanda e
também aprimorar os artefatos contabeis ja implantados na organizagdo (Mucci, 2014).

A luz dessas consideracdes sobre a busca de adequacdo ao ambiente de insercdo por
parte das organizacdes frente a mudancas internas e externas, e da indispensabilidade de
adesdo e aperfeicoamento de ferramentas que fornecam informacdes adequadas as
transformacgdes ambientais, investigacfes anteriores exploram a tematica do orgcamento
empresarial aliado a teoria da contingéncia.

Por certo, os estudos encontrados nas bases nacionais e internacionais alcangaram
resultados que se limitaram em diagnosticar influéncias e relacfes dos fatores contingenciais
adentrados em torno do or¢camento empresarial.

Desse modo, o presente estudo se justifica pelo fato de suprir a lucuna que além de
diagnosticar os efeitos dos fatores contingenciais no orcamento da organizacdo investigada,
propds sugestdes de melhorias nos relatérios orcamentarios por meio de uma proposta de
adaptacdo aos efeitos das contingéncias.

Com isso, o estudo possui contribuicdes no ambito empresarial, pelo fato de apresentar
uma proposta de melhorias no orcamento empresarial frente aos fatores contingenciais
internos e externos que cercam a gestdo da organizacdo, e também melhorias na
operacionalidade da utilizacdo do artefato contabil.

Contribuicdes no ambito social, a0 passo que o estudo realiza sugestdes de uma
proposta de orgamento, para que entdo 0s gestores possam tomar decisdes precisas e corretas
visando a competitividade e continuidade das atividades operacionais da empresa.

E por dltimo, contribuicdes no ambito académico com a linha de pesquisa

contabilidade gerencial e controle das organizacbes por debater e testar a teoria da
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contingéncia, ocasionado assim, confirmagfes de similaridade entre a teoria e o cotidiano
vivenciado pelas empresas.

Posto isso, a proxima secdo explanou a estrutura da dissertagdo, isto é, a divisdo do
trabalho em capitulos e secdes.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

A estrutura da dissertacdo neste primeiro capitulo abordou sobre a introducdo, que
contemplou o problema de pesquisa, objetivos, delimitacdo do estudo, justificativa,
contribuicdo e, por ultimo, a estrutura da dissertacao.

Ja, no segundo capitulo, explanou-se a base tedrica que estruturou o estudo,
subdividida em duas secGes, sendo a primeira sobre a teoria contingéncia e a segunda,
orcamento empresarial.

Desse modo, a secdo sobre a teoria da contingéncia abrangeu o inicio da teoria da
contingéncia, primeiros estudos acerca da teoria da contingéncia, definicdes conceituais sobre
a teoria da contingéncia e, por ultimo, os fatores contingenciais.

A secdo sobre orcamento empresarial contemplou as definicdes conceituais sobre
orcamento, vantagens da utilizacdo do orcamento, fungdes orcamentarias, tipologias
orcamentarias e estrutura orcamentaria de vendas, custos e despesas.

O terceiro capitulo versou sobre os aspectos metodologicos e procedimentos utilizados
para o alcance dos objetivos, englobando o delineamento da pesquisa, definicdo da unidade
caso, constructo da pesquisa, protocolo de estudo de caso e limitacbes da pesquisa.

No quarto capitulo discutiu-se a analise dos resultados quanto o atual orcamento
empresarial e, também, a analise dos resultados quanto apresentacdo e avaliacdo da proposta
de adaptacdo de orcamento empresarial. No ultimo capitulo foram exibidas as considerac6es

finais.
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2 BASE TEORICA

Esse capitulo abordou a fundamentacdo tedrica, que consistiu em embasar por meio da
literatura aspectos tedricos para a compreensdo do curso desta investigacdo. Este subdividiu-

se em explanacGes em torno da teoria da contingéncia e do orgamento empresarial.

2.1 TEORIA DA CONTINGENCIA

As proximas se¢des versaram sobre o inicio da referida teoria; os primeiros estudos
que exploraram a teoria; conceitos da teoria contingencial e, por ultimo, os fatores

contingenciais.

2.1.1 Inicio da teoria da contingéncia

No inicio do século XX a abordagem organizacional denominada “Escola Classica da
Administracdo” sofreu extensas criticas devido a presenca normativa em suas vertentes, em
razdo de que a mesma debatia que para todas as organizacdes havia uma Unica forma de
gerenciar, ou que as resolucdes de problemas organizacionais eram validas para todos os tipos
de empresas independente das caracteristicas ou circunstancias que estavam sujeitas (Bertero,
1999, apud Guerra, 2007). Para atender a essa critica, surgiu a teoria sistémica que foi baseada
nos trabalhos do bidlogo aleméo Ludwig VVon Bertalanffy, pesquisador esse, que observou o
comportamento dos organismos em se adaptar e sobreviver conforme as mudancas de
ambiente (Morgan, 2000).

A teoria sistémica exaltou o sistema aberto, onde constantemente uma instituicao esta
interagindo com o ambiente de insercdo, promovendo autoregulacdes para buscar o equilibrio
energético entre entradas e saidas (Guerra, 2000; Vozz, 2014). Dessa maneira, 0S principios
adotados pela abordagem da teoria sistémica foram pressupostos centrais sob a ética da teoria
da contingéncia, enfatizando assim, a relevancia do ambiente para a organizacdo (Guerra,
2000).

Em 1950 iniciaram-se investigacfes nos processos de estruturas organizacionais a luz
da visdo sistémica, que levaram em consideragdo o ambiente externo no qual as organiza¢fes
permaneciam (Guerra, 2000). Estudos como os de Burns e Stalker (1961), Chandler (1962),
Woodward (1965) e Lawrence e Lorsch (1967) foram os primeiros que buscaram a

compreensdo sobre como as variaveis contingenciais (ambiente, tecnologia e estratégia)



24

impactavam na estrutura organizacional das empresas (Bernardes & Marcondes, 2003 apud
Guerra, 2000, p. 20). Segundo o0s pesquisadores, isso representou um avanco da teoria
sistémica para 0 surgimento da teoria contingencial, devido estabelecer e identificar as
variaveis de pesquisa.

Dessa maneira, a medida que a teoria da contingéncia comecou a testar os efeitos dos
fatores internos e externos na estrutura organizacional, a mesma construiu indicios que
contrariavam 0s principios normativos da Escola Cléssica da Administracdo, que abordava
sobre a existéncia de uma melhor e Unica forma de administrar qualquer organizacao
(Morgam, 2000).

2.1.2 Primeiros estudos acerca da teoria da contingéncia

No Quadro 1 foram explicitados os estudos pioneiros de uma forma que se possa

compreender a evolucéo da teoria.

Quadro 1
Principais pesquisas da teoria da contingéncia
Idealizador Ano Principais Contribuicdes
e Realizou o primeiro estudo abordando a administracdo das
Joan Woodward 1958 e contingéncias das organizacGes.
1965 | e Analisou as relagdes entre tecnologia e estrutura organizacional
(1965).

e Analisaram os efeitos do ambiente externo sobre o estilo
administrativo e os resultados apresentados pelasorganizagdes.
Tom Burns e George M. | 1961 | e Identificaram cinco niveis de ambiente das organizagdes desde o

Stalker estavel ao instavel.
e Consideraram as organizagdes como sistema mecanicista ou
sistema organico.
Alfred Chandler Jr. 1962 | o Analisou as relacOes entre estratégias e estrutura organizacional.
James David Thompson | 1967 ¢ Analisou a tecnologia e estratégia impactando na estrutura
organizacional.
e Observaram a necessidade das organizagdes se adaptarem as
Paul Roger Lawrence e Jay| 1967 demandas do ambiente.
William Lorsch o A diferenciacdo entre as organizac@es decorre da diferenciagdo do
mercado em que atuam.
e Analisou as interacdes entre tecnologia e estrutura
organizacional, aprimorando os estudos de Joan Woodward.
Charles Perrow 1967 e Analisou o nivel de variabilidade nas organizacbes que é
dependente do nivel de conhecimento dos problemas e dos processos
administrativos.

Larry Greiner 1972 | Associou o estagio do ciclo da vida organizacional com a estrutura
da organizacéo.
Pradip Khandwalla 1972 e Encontrou associagdo entre fatores contingenciais e o controle
gerencial.

Fonte: Adaptado de “Oliveira (2008, p. 291-292), citado em “Perfil do sistema de controle gerencial sob a
perspectiva da teoria da contingéncia,” de Matos, E. R. J. D, 2010, Tese de doutorado. Universidade de Sao
Paulo. Sdo Paulo. SP, Brasil. p. 33.
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2.1.2.1 Joan Woodward - a tecnologia influencia a estrutura

O termo da teoria contingéncia foi utilizado entre periodo de 1958 e 1967 quando a
socidloga Joan Woodward coordenou um estudo com 100 empresas britanicas. Este foi o
primeiro trabalho a desvendar resultados quantitativos da relagdo existente entre tecnologia e
a estrutura organizacional, pois com pesquisa, foi demonstrado que a adequacao entre estes
dois fatores leva a um desempenho superior ao das organizacdes onde ha desacordo entre
ambos (Guerra, 2010).

2.1.2.2 Burns e Stalker — 0 ambiente impacta a estrutura

Os estudos de Burns e Stalker em 1961 exploraram industrias eletrdnicas por meio de
entrevistas com seus principais executivos, com o objetivo de entender a relacdo entre o
ambiente externo dessas empresas e seus padroes de praticas administrativas (Guerra, 2000).
Os resultados encontrados foram a existéncia de uma variedade de conjuntos de métodos e
processos administrativos que nas empresas de melhor desempenho, estavam relacionados a
determinadas caracteristicas ambientais.

Desse modo, os pesquisadores concluiram que haveria uma estrutura organizacional
para cada tipo de ambiente que a organizacdo estava inserida, onde essas estruturas estariam
variando em duas tipologias: as estruturas mecanicistas e estruturas organicas (Guerra, 2007).
Segundo o pesquisador, as estruturas mecanicistas possuem um controle centralizado, e as

estruturas organicas uma menor rigidez referente ao controle.

2.1.2.3 Chandler — a estratégia impacta a estrutura

O estudo de Alfred Chandler Junior em 1962 relacionou a estrutura organizacional
com a estratégia. Esse pesquisador descobriu como as escolhas estratégicas de quatro grandes
e centenarias corporacGes empresariais (DuPont , General Motors, Standard Oil Co. e Sears
Roebuck & Co.) influenciaram no desenvolvimento de sua estrutura (Goto, 2013; Guerra,
2007). Segundo os pesquisadores, Chandler percebeu que a estrutura se transformava e se
ajustava a sua estratégia corporativa para atender as demandas do ambiente em um processo
dividido em quatro fases, sendo elas: acumulacdo de recursos; racionalizacdo no uso de

recursos; crescimento continuo e racionalizagdo no uso de recursos em expans&o.
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2.1.2.4 Thompson- interacdo das questdes contingenciais

James David Thompson publicou em 1967 a obra Organizations in Action: Social
Science Bases of Administrative Theory a partir de estudos anteriores, obra essa, que
relatava a estratégia e a tecnologia como principais fatores contingenciais que
influenciavam na estrutura organizacional (Junqueira, 2010). Segundo o pesquisador,
Thompson classificou em duas categorias os estudos: “sistema fechado”, que de certa
maneira analisava a incerteza com variaveis controlaveis e relacionadas com alcance de
objetivos, e “sistema aberto”, que adicionava a incerteza, admitindo a interdependéncia

das organizacg6es e o ambiente de insercao.

2.1.2.5 Lawrence e Lorsch — 0 ambiente impacta a estrutura

Os pesquisadores Lawrence e Lorsch em 1967 apresentaram uma pesquisa
comparativa que abrangeu dez empresas em trés diferentes setores (embalagens,
alimentacdo e plasticos), a mesma teve como objetivo principal identificar o que as
empresas faziam para operar diante as diversas condicdes econdbmicas de mercado
(Lawrence & Lorsch, 1967). Segundo os pesquisadores, os achados foram que as diversas
mudancas econdmicas afligem a estrutura organizacional definida pelos autores como
integracdo e diferenciacao.

Segundo Guerra (2007), a diferenciacao inicia-se quando a organizagao precisa ser
estruturada em unidades, enquanto a integracdo € explicada em cima da qualidade da

colaboracdo existente entre as diversas unidades da organizacao.

2.1.2.6 Charles Perrow - a tecnologia influencia a estrutura

O trabalho de Charles Perrow em 1972 aprimorou o estudo de Woodward, o
pesquisador constatou que tecnologia é contingente a estrutura organizacional e estando
relacionada com todas as operac¢des da organizacdo (Junqueira, 2010). Na visdo de Perrow, as
maquinas, aparelhos e equipamentos utilizados pelas organizacdes, nao representam a
tecnologia, pois a mesma s6 é identificada com um processamento cognitivo que abrange a

execucdo de tarefas e as matérias-primas consumidas.
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2.1.2.7 Larry Greiner - Associagdo do ciclo de vida organizacional com a estrutura

organizacional

Em 1972 Larry Greiner publicou o artigo Evolution and Revolution as
Organizations Grow, no qual buscou identificar a influéncia da idade e do porte das
empresas nhas suas estruturas organizacionais. Os resultados foram que a medida que as
empresas crescem, desenvolvem-se ao longo do ciclo de vida organizacional (Greiner,
1972). Segundo o pesquisador durante cada uma dessas fases a empresa passa por um
periodo relativamente calmo de crescimento, denominado evolucdo, que culminara em

um periodo mais rapido de turbuléncia chamado de revolucao.

2.1.2.8 Pradip Khandwalla - estudos nos sistemas de controle gerencial

O estudo desenvolvido por Khandwalla em 1972 foi compreendido como o
primeiro que abordou o controle gerencial dentro da perspectiva da teoria da contingéncia
(Khandwalla, 1972). O pesquisador publicou uma pesquisa em que abordava sobre
desempenho ndo estar relacionado ao uso de um atributo particular, mas sim as
correlacBes entre varios fatores contingenciais que impactam conjuntamente a estrutura
organizacional. De acordo Mintzber, Ahlstrand e Lampel (2000), essa averiguacao foi
realizada na identificacdo positiva a meio de volume de vendas e a sofisticacdo dos
sistemas de controle.

Conforme os expostos, percebeu-se que os primeiros estudos que exploraram a teoria
da contingéncia realizam contribuic6es relevantes e expressivas por meio de testes empiricos
com os fatores contingenciais para que se entendesse o efeito dos mesmos sobre as
organizacoes.

Desse modo, apds discussbes em torno dos estudos pioneiros sobre a teoria da

contingéncia, a préxima se¢do abordou explanacGes sobre seus principais.

2.1.3 Definicdes conceituais sobre a teoria da contingéncia

Diante as inumeras teorias existentes que auxiliam no entendimento do
comportamento das organizacgdes, tem-se a teoria da contingéncia, que expdem os fatores que
influenciam na perpetuidade e sobrevivéncia das empresas e a maneira que 0s mesmos afetam

a estrutura das organizacdes (Espejo, 2008; Beuren & Fiorentin, 2014).
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A teoria da contingéncia parte da enunciacdo em que a organizagdo é vista como um
sistema composto de subsistemas (departamentos, unidades) que se relacionam e interagem
para sua sobrevivéncia (Chenhall, 2003).

A teoria também discorre que ndo existe uma Unica maneira de gerenciar todas as
organizacfes que seja aplicavel para todas as empresas (Espejo, 2008), em razdo que a
sobrevivéncia e suas metodologias de gerenciamento dependem dos fatores contingenciais
que as circundam (Morgan, 2000), sendo eles: Ambiente, Estrutura, Estratégia, Estrutura e
Porte (Beuren & Fiorentin, 2014).

Santos et al. (2011) relatam que os fatores contingenciais ndo estabelecem a estrutura
que a organizagdo precisa assumir e, sim, parametros de delineamento que devem ser
utilizados, em virtude, que eles denotam os fatores que qualificam os ambientes internos e
externos da organizacao e, com isso, 0s quais afetam a estrutura e o desempenho das empresas
(Marques, 2012; Beuren & Fiorentin, 2014).

A tonica da teoria da contingéncia € que no ambiente em que as organizacfes estdo
entrepostas, tudo depende e € relativo, requerendo continuo aprendizado para se adaptar as
mudancas no mercado (Otley, 1994). Ainda segundo o pesquisador, as organiza¢des precisam
de constante adaptacdo dos sistemas de controles gerenciais para acompanhar o dinamismo
imposto pelo ambiente externo e interno.

Nesse contexto de ajuste e adaptacdo ambiental, os estudos da area tém procurado
avaliar os niveis de adequacdo entre os contextos ambientais e as estruturas internas das
organizagdes (Junqueira, 2010). Uma vez que, quanto maior a adequacdo entre o ambiente e
as variaveis internas, melhor serd o desempenho da organizacdo (Guerra, 2000).

Desse modo, apos as discussdes em torno dos conceitos sobre a teoria da contingéncia,
a préxima secao abordou sobre explanacdes em torno dos fatores contingenciais, que sdo uma

espécie de unidades que conjuntamente compde o alicerce da referida teoria

2.1.4 Fatores contingenciais

A luz das consideracdes dos expostos anteriores, onde foi tratado o inicio da teoria da
contingéncia, os estudos pioneiros, e também sobre 0s conceitos da referida teoria, esta secdo
apresentou os cincos fatores contingenciais encontrados na literatura, descritos no Quadro 2

juntamente com as variaveis elencadas a cada um.
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Quadro 2

Fatores contingenciais
Fator Descricéo Variaveis

“Ambiente refere-se a atributos especificos, | a) Atitudes da concorréncia; b) Competigdo por
tais como concorréncia intensa de precos dos | mdo de obra; ¢) Competicdo por compra de
Ambiente | concorrentes existentes ou potenciais, ou | insumos/componentes; d) Tecnologia aplicada
probabilidade de uma mudanca na | ao processo produtivo; e) RestrigBes legais,
disponibilidade de materiais” (Chenhall, | politicas e econémicas do setor; f) Gostos e
2007, p.172). preferéncias dos clientes.

De forma geral, a tecnologia se refere como | a) Comércio Eletronico (pagina na internet que
os processos funcionam na organizagdo | viabiliza comércio eletronico dos seus produtos
(tarefas de maneira transformar entradas em | e servicos); b) CRM (gerenciamento da relacéo
saidas) e inclui hardware (tais como | com o cliente); ¢) Gerenciamento da cadeia de
maquinas e ferramentas), materiais, pessoas, | suprimentos; d) Armazenamento de dados; €)
Tecnologia | software e conhecimento. (Chenhall, 2003, p. | Troca de dados de forma eletrénica; f)

139) “As inovagdes tecnoldgicas especificas | integrados entre areas funcionais da empresa; g)
de informacdo sdo utilizadas de varias | TQM (gerenciamento da qualidade total);
maneiras em  diferentes  organizaces, | Tecnologia da produgdo: h) Grau de
representam a utilizagdo de inovagbes da | repetitividade das atividades de linha de
tecnologia da informacdo em geral. Inclui | producdo; i) Quantas tarefas da linha de
intercdmbio eletrénico de dados, gestdo da | producdo sdo as mesmas, dia apds dia; j)
cadeia de abastecimento, armazenamento de | NUmero de pessoas que fazem tarefas
dados de clientes ou de gestio de | diversificadas a maioria do tempo na linha de
relacionamento continuo” (Hyvonen, 2007, p. | producdo da empresa.

353).
“Estrutura organizacional ¢ a especificagdo | a) Com relagdo ao desenvolvimento de novos
formal de diferentes papeis para os membros | produtos; b) Contratacdo e demissdo de pessoal;
da organizacdo, ou tarefas para os grupos, | ¢) Selecdo de investimentos considerados
para garantir que as atividades da organizacdo | relevantes para a empresa; d) Alocacdo
Estrutura | sejam  realizadas.  Arranjos  estruturais | orcamentaria; €) DecisGes de precos.
influenciam a eficiéncia do trabalho, a
motivacdo das pessoas, informagdo, fluxos e
sistemas de controle podem ajudar a moldar o
futuro da organiza¢dao” (Chenhall, 2007, p.
179).

Chenhall (2003, p. 150) salienta que “[...] as | a) Enfase na busca da alta qualidade do
organizacbes podem se posicionar em | produto/servico, maior que a concorréncia; b)
determinados ambientes. Assim, a atual gama | Oferecer suporte ao cliente do produto/servigo;
de produtos é muito incerta, estratégia de | ¢) Desenvolver caracteristicas Unicas do
Estratégia | produto em uma reformulacdo de mercado é | produto/servigo; d) Buscar uma imagem da
mais previsivel pode remover a pressao do | marca com atributos superiores aos da
ambiente, limitar, oportunidades potenciais e, | concorréncia; €) Investir em Pesquisa e
portanto, requer que a organizacdo examine | Desenvolvimento; f) Buscar um preco de venda
suas atitudes para a troca entre o potencial de | inferior ao aplicado pelo mercado.

retorno, risco aceitavel e incerteza”.
De acordo com Chenhall (2007, p. 183), | a) Faturamento anual bruto ou numero de
Porte existem varias maneiras de estimar o tamanho | funcionérios em tempo integral.

da empresa incluindo lucros, volume de
vendas, ativos, valorizacdo das agBes e dos
trabalhadores. i
Fonte: De “Influéncia de Fatores Contingenciais nos Atributos do Sistema de Contabilidade Gerencial: um
estudo em empresas téxteis do Estado do Rio Grande do Sul,” de Beuren, I. M., & Fiorentin, M, 2014, Revista de
Ciéncias da Administracdo, 16(38), 196-212, p.199.

Com base no Quadro 2, as proximas cinco subsecdes discutiram cada fator

contingencial e suas variaveis.
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2.1.4.1 Ambiente

Percebeu-se no Quadro 2, que entre as varidveis que constitui o fator contingencial
ambiente se encontram: atitudes da concorréncia; competicdo por mao de obra; competicédo
por compra de insumos/componentes; tecnologia aplicada ao processo produtivo. Desse
modo, observa-se que as variaveis que compde o fator ambiente, possuem uma esséncia
totalmente relacionada com o ambiente externo que as organizacgdes estao inseridas.

Corroborando, Chenhall (2003) relata que o ambiente ¢ um fator contingencial
relacionado a parte externa da organizacdo. O autor expde que as mudangas no ambiente
externo possuem relagbes com o ambiente interno das entidades. No mesmo sentido, Lin
(2010) descreve que o ambiente externo abrange variaveis que existem fora dos limites da
organizagdo, mas sao relevantes para a execucao e alcance de objetivos organizacionais.

Segundo Beuren e Fiorentin (2014), ao passo que ambiente externo que a empresa esta
inserida ocorrer mudangas, o ambiente interno é afetado com incertezas, existindo ent&o
necessidade que as empresas busquem ferramentas para adaptar esse fendémeno.

Com base no que foi exposto, pode-se alegar que o fator ambiente ndo possui dominio
por parte da empresa, pelo fato que o mesmo esta ligado a parte externa das organizagdes.
Porém, esse fator influencia totalmente ou parcialmente no ambiente interno das empresas,

cabendo as mesmas tentarem adaptar o seu impacto.

2.1.4.2 Tecnologia

Constatou-se no Quadro 2 que entre as variaveis que compde o fator tecnologia,
encontram-se: comércio eletronico (pagina na internet que viabiliza comércio eletrdnico dos
seus produtos e servicos); CRM (gerenciamento da relacdo com o cliente); gerenciamento da
cadeia de suprimentos; armazenamento de dados e troca de dados de forma eletrénica. Dessa
maneira, percebe-se que este fator também esta voltado a parte interna da organizacao.

Guerra (2007) expressa que 0s gestores ao tomarem decisbes devem levar em
consideracdo o ambiente que afeta a tecnologia utilizada pela empresa. Ja segundo Espejo
(2008), ha duas vertentes em manusear a tecnologia como fator contingencial, uma é
mensurar a tecnologia da informacdo presente na empresa e a outra tratar a tecnologia
utilizada na manufatura dos produtos fabricados pela empresa.

Baseado nos expostos nota-se que o fator contingencial tecnologia esta sob dominio da

empresa e que ele possui relevancia nos seus sistemas de gestéo.
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2.1.4.3 Estrutura

Observou-se no Quadro 2 que entre as variaveis que constitui o fator contingencial
estrutura, encontram-se: o desenvolvimento de novos produtos; contratacdo e demissdo de
pessoal; selecdo de investimentos considerados relevantes para a empresa; alocagédo
orcamentaria e decisbes de precos. Dessa maneira, percebe-se que o fator contingencial
estrutura possui ligacOes totalmente ao ambiente interno da organizacao.

Chenhall (2003) relata que dentre as relagGes existentes sobre o fator estrutura, tem-se
a delegacdo de distintas atividades para os grupos de colaboradores de modo a garantir que as
atividades da organizacéo sejam realizadas. E ainda, 0 pesquisador expde que a maneira como
0s arranjos estruturais sdo implementados na organizacgéo, ocasionam, eficiéncia no trabalho e
motivacao nos sistemas de controle gerencial que auxiliam na operacionalidade da empresa.

No tocante sobre os estudos do referido fator, Gorla (2011) expde que sdo realizados
pelo grau de descentralizagdo, pois um maior grau conduz a uma estrutura organica e um
menor grau concebe uma estrutura mecanica.

Ao considerar os expostos, permite-se inferir que o fator estrutura é controlavel
totalmente pela organizacéo e que esta relacionado as politicas organizacionais tomadas pela

empresa.

2.1.4.4 Estratégia

Verificou-se no Quadro 2 que entre as variaveis abrangidas pelo fator contingencial
estratégia, tem-se: énfase na busca da alta qualidade do produto/servico maior que a
concorréncia; oferecer suporte ao cliente do produto/servico; desenvolver caracteristicas
Unicas do produto/servico; buscar uma imagem da marca com atributos superiores ao da
concorréncia. Diante disso, nota-se que o fator contingencial estratégia esta totalmente ligado
ao ambiente interno da organizacao.

Conforme Gorla (2011), a estratégia € um fator contingencial interno, pois pode ser
escolhido por livre iniciativa da empresa ou estabelecido perante certas contingéncias, ou
ainda, pode ter influéncias de controle na maneira de gerenciamento da organizacdo e até
mesmo relativo a historia da empresa. Ja Porter (2008) associa a estratégia no sentido em que
as organizagdes procuram conseguir vantagem competitiva frente ao mercado de insercéao, ou

seja, 0 posicionamento da organizacdo frente aos seus concorrentes.
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Percebe-se que o fator contingencial estratégia possui uma alta expressividade para as

empresas em gerar beneficios, desse modo, precisa ser coordenado com preciséo.

2.1.4.5 Porte

Reparou-se no Quadro 2 que o fator contingencial porte é mensurado pelo faturamento
anual bruto ou nimero de funcionarios em tempo integral. Sendo assim, o referido fator esta
relacionado ao ambiente interno da organizagéo.

Kimberly (1976) menciona que ndo existem termos com uniformidade sobre o fator
porte, pelo fato de existir escassez na literatura sobre como o tamanho deve ou pode ser
definido. Desse modo, segundo o pesquisador o referido fator necessariamente pode ser
definido operacionalmente pela empresa.

Com base nos expostos, nota-se que o fator contingencial porte esta sob controle da
organizacgdo e que cabe a mesma mensura-lo com base em defini¢cdes operacionais.

Dessa maneira, apds ser apresentados aspectos da teoria da contingéncia, a proxima

secdo se encarregou de fazer mencdo sobre o orcamento empresarial.

2.2 ORCAMENTO EMPRESARIAL

Essa secdo versou sobre o orcamento empresarial, com a discussao das definicdes,
vantagens na utilizacdo, funcGes de uso, tipologias orcamentarias e estrutura or¢camentaria de

vendas, custos e despesas.

2.2.1 Definicdes conceituais sobre orcamento

Conforme debatido no topico anterior, o orcamento surgiu devido a necessidade de
haver uma ferramenta para o auxilio de planejamento e controle no processo de tomada de
decisdo, sendo assim, essa secdo versou sobre definicbes encontradas na literatura com o
passar do tempo em torno do orcamento empresarial.

Weston e Brigham (2000) relatam que o orcamento € assimilado com uma ferramenta
contabil que assessora 0s procedimentos de planejamento, controle organizacional e, também
como um plano financeiro que determina as necessidades de investimentos e financiamento

para cenarios de projecéo.
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Hansen, Otley e Van der Stede (2003) descrevem que 0 or¢amento implementa a
estratégia da empresa para um determinado periodo ao conter a direcdo financeira que
proporciona condicdes plenas de avaliacdo de desempenho pela entidade.

Ademais, Hope e Fraser (2003) definem orcamento como a elaboracdo de um plano
financeiro antecipadamente com os eventos futuros, sondados para o proximo exercicio social
ou periodos superiores aos superados.

Destarte, é possivel observar uma evolucéo na definicdo de orgamento, quando alguns
autores deixaram de considera-lo como um plano e passou a ser visto como um sistema de
informagdes de apoio a deciséo.

Desse modo, Parisi et al. (2011) descrevem 0 or¢camento como um sistema de
informacGes relevante ao suporte de decisdo sobre o plano de operacionalidade permitindo os
seus usuarios optarem e validarem as alternativas com maiores potenciais de resultado
econdmico.

Nesse mesmo sentido Leal, Soares e Sousa (2009) relatam o orcamento como um
sistema de informacgdes que oferta sustentabilidade as empresas, diante da competitividade no
mercado que esta inserida e diante também de dindmicas proprias nos controles gerenciais.

Em sintese, percebe-se que as definicdes sobre or¢camento encontradas na literatura
traduzem a relevancia deste artefato contabil no processo de controle e planejamento. Desse
modo, na proxima secdo foram apresentadas as principais vantagens encontradas na literatura

gue or¢amento ocasiona para as empresas que o colocam em pratica.

2.2.2 Vantagens da utilizacdo do orcamento

Em consonancia com a secdo anterior que abordou as definicGes sobre orcamento,
observa-se que o artefato contdbil é peca-chave para o planejamento e controle das
organizagdes. Além do mais, as organizac6es que o utilizam, possuem maiores chances de se
manterem no mercado ao obterem vantagem competitiva diante de seus concorrentes (Eberle,
Franco, & Sokulski, 2018; Trocz, Lorenzini, Santi, & Toigo, 2019). Posto isso, esta secdo
discorreu sobre as vantagens encontradas na literatura sobre sua utilizacéo.

Welsch (1983) destaca que o orcamento tende a fazer com que os membros da
administracdo participem do processo de determinacBes dos propdsitos dos planos
operacionais, assim, essa participacdo permite a observagdo do progresso sob varios pontos de
vistas. Pois essa conjuntura de cooperacao ocasiona fortalecimento da administragéo por meio

do aperfeicoamento dos sistemas de registro (Tung, 1994).
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Zdanowicz (1989) aborda que entre os beneficios das praticas orcamentérias, tem-se;
impelem ao planejamento, incluindo a implementacdo de planos; fornece critérios de
desempenho e, promovem a comunicagéo e coordenacdo dentro da empresa.

Passado alguns anos sobre as vantagens da utilizagdo do orgamento encontradas na
literatura na década de oitenta e noventa, a literatura posterior continou abordando os
beneficios de sua utilizacéo.

Horngren, Foster, Datar, Paravato e Machado (2004) definem trés beneficios
principais vindos do or¢camento que colaboram com as empresas, sendo eles: incentiva 0s
gestores a pensar no futuro; ocasiona responsabilidade de planejar e controlar na sua
formalizacdo; fornece a definicdo das expectativas, o que prové melhor estrutura para julgar o
desempenho futuro, e por ultimo, ajuda os gestores na coordenacdo de seus esfor¢os de modo
que os planos das unidades satisfacam o0s objetivos da organizacdo na sua operacionalidade.

Em continuidade, Lunkes (2003) destaca que a pratica orcamentaria propicia
abrangéncia dos gestores com as operagdes diarias e 0s obriga a quantificarem e datarem
as atividades de suas responsabilidades. Ja Feltrim e Buesa (2013) expdem que o
orcamento permite uma estrutura em que funcionarios, gestores, departamentos e a empresa
toda, possam trabalhar pensando no futuro e, dessa forma, planejarem com antecedéncia.

Nada obstante, Garrison, Noreen, Brewer e McGowan, (2010) ressaltam os seguintes
privilégios: prové uma forma de comunicacao gerencial acerca dos planos; forca os gerentes a
pensarem sobre acfes para o futuro evitando que estes, na auséncia do orgamento, gastem
esforcos em acdes do dia-a-dia; propicia uma forma de alocar recursos entre 0s departamentos
e as areas; evita 0 surgimento de potenciais restricdes; coordena as atividades por meio da
integracdo dos planos das areas e auxilia que estes estejam na mesma direcao.

Observa-se que passadas algumas décadas desde a solidificacdo do uso do or¢amento,
pode ser enumerada uma gama de vantagens e beneficios que o orcamento traz para as
organizacgdes quando colocado em préatica. Em vista disso, a proxima se¢do versou sobre suas

funcbes orcamentarias.

2.2.3 Funcdes orcamentarias

Conforme debatido no tépico anterior, o orcamento fornece inUmeras vantagens e

beneficios para as organizagdes e gestores na coordenagao das atividades organizacionais e na
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definicdo de responsabilidades. Por conseguinte, as prerrogativas ofertadas pelo mencionado
artefato, sdo possiveis devido sua versatilidade (Dal Magro & Lavarda, 2015).

Defaveri, Santi e Toigo (2019) relatam que o or¢camento empresarial oferta uma gama
de funcBes dentro das organizacgdes, proporcionado assim, andlise das diferentes etapas e
papéis. Corroborando, Hopwood (2009) debate que as inimeras finalidades do orcamento,
possuem o proposito de auxiliar a gestdo organizacional no processo de tomada de deciséo.

Desse modo, as proximas se¢des abordaram sobre trés funcbes que orgamento exerce
entre as inlmeras que sdo encontradas na literatura. No entanto, para este estudo optou-se
debater com maior profundidade a funcdo de planejamento, funcdo de alocagdo recursos e

funcéo de avaliagdo desempenho.

2.2.3.1 Fungéo orgamentéria de planejamento

A definicdo da funcdo de planejamento orcamentario é obtida como a conjuntura
especificada de acbes a serem tomadas para a realizacdo de propdsitos organizacionais
(Hansen, Mowen, & Taylor 2001).

Desse modo, o planejamento orcamentario solicita a criacdo de objetivos e metas a
serem alcancados, do mesmo modo, o reconhecimento das acGes para o alcance de tais
(Hansen & Van Der Stede, 2004).

Em consonancia, Bio (1988) define o planejamento orcamentario como conjunto de
objetivos e metas estabelecidas e a forma de como serdo alcancados, ou seja, 0 que €
desejado, como e quando sera obtido. Churchill (1984) destaca que a funcdo orcamentaria de
planejamento é considerada a mais relevante em um processo orcamentario, pois sdo 0S
planos que subsidiam os dados necessarios para 0S gestores no processo de tomada de
deciséo.

Porém, as metas e objetivos ndo devem ser estabelecidas de maneira que propiciem
problemas de comportamentos humanos, ou seja, ndo podem ser determinados com certa
rigidez ou inatingiveis e ndo muito folgadas faceis de atingir, ou ainda, ser uma meta
conflitante (Warren, Reeve, & Fess, 2006). Os pesquisadores salientam que essa atencdo deve
ser tomada, pelo fato que as metas e objetivos vém para somar no processo de motivacdo e o
aumento do desempenho organizacional.

Destarte, 0 uso do planejamento or¢camentério é relevante em todos os periodos em
que a organizacgdo percorre, porém a sua utilizagdo ganha mais espa¢o em periodos de crise

econdmica, momento que acontece queda na demanda de produtos e servicos que influenciam
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na minimizacdo de receitas (Epstein & Manzoni, 2002). Sendo assim, nesses estagios as
empresas tendem a profissionalizar e aprimorar seus processos de planejamento or¢amentario
para manterem-se ativas no mercado (Silva, Rodrigues, Felippe, & Heringer, 2017).

Em sintese, o planejamento orcamentéario é utilizado para auxiliar os gestores na
reducdo das incertezas presentes no ambiente organizacional vindas das circunstancias do

mercado.

2.2.3.2 Funcdo orcamentéria de alocagdo de recursos

A utilizacdo do orcamento como funcdo de alocacdo de recursos € pertinente ao uso
dos recursos financeiros disponiveis de maneira adequada, ou seja, planejando identificar os
planos de desembolsos com material, mdo de obra e entre outros (Hansen & Mowen, 2001).
Dessa maneira, segundo 0s pesquisadores, por meio do uso da alocacdo de recursos 0s
gestores podem gerenciar seus gastos com eficiéncia a curto, médio e longo prazo.

Frezatti (2009) destaca que a alocacdo de recursos € sinbnimo de controle dos recursos
financeiros, e medida que os gestores evitam desperdicios para garantir a continuidade das
atividades operacionais. Neste mesmo sentido, Horngren, Foster, Data, Paravato e Machado
(2004), abordam que a alocacéo de recursos é a base para o controle orgcamentario, permitindo
apropriacdo dos gastos para se obter clareza com os resultados financeiros.

Segundo Churchill (1984) a alocacdo de recursos estd ligada a percepcdo e
reconhecimento dos gestores ao ambiente organizacional que a empresa estd inserida e
também o mercado de atuacdo. Essa percepcado e reconhecimento por parte dos gestores se faz
necessario, devido ao fato que os mesmos possam identificar a melhor maneira de alocar seus
recursos financeiros para decidir cursos de acdes a serem tomadas e as metas para a
organizacdo (Bilk, 2017).

Em vista disso, a utilizacdo do or¢camento em todo o percurso da organiza¢cdo como
alocacdo de recursos, destaca-se pela sua capacidade de identificar a melhor maneira de alocar
seus recursos financeiros, entretanto vale salientar que em ambientes que estdo sob crise
econdmica, ha uma maior necessidade dos gestores preservarem 0s recursos financeiros,
alocando recursos em decisbes necessarias para operacionalidade da organizacdo (Frow,
Marginson, & Ogden, 2010). Desse modo, observa-se que as organizagdes utilizam-se do
orgamento como funcdo de alocagdo de recursos tendo em vista a continuidade de suas

atividades.
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2.2.3.3 Funcéo orcamentéria de avaliagdo de desempenho

A utilizacdo do orcamento como funcdo de avaliacdo de desempenho permite a
organizagdo comparar a sua performance com as metas estabelecidas e adaptar as atividades
operacionais (Hansen & Van Der Stede, 2004). De acordo com Azevedo et al. (2011), a
utilizacdo do orcamento com esta funcdo € um processo que estd adentrado nas organizacoes
devido a sua relevancia em auxiliar os gestores agregarem ndmeros aos valores do
empreendimento. Ainda segundo os autores, o procedimento de avaliar desempenho se faz
necessario para a geracao de interpretacdes coerentes na tomada de decisao.

Nesse sentido, Merchant (2007) relata que no processo orgamentario, assim que o
orgamento é aprovado pelos responsaveis, 0 mesmo deve conter as metas e objetivos a serem
alcangados, o qual ja é considerado um ponto inicial relevante para a avaliacdo de
desempenho no julgamento da organizacao.

Barret e Fraser (1977) relatam que um dos objetivos da avaliagdo de desempenho,
restringe-se em mensurar as habilidades e resultados operacionais dos colaboradores em
contrapartida as suas habilidades de previsdo. De acordo com o0s pesquisadores, essas
avaliacbes podem resultar em recompensas financeiras baseadas no alcance de metas e
objetivos.

Em suma, observa-se a relevancia do orcamento para a funcdo de medir desempenho
como instrumento da gestdo de negocios, principalmente quando se trata da estimativa de
resultados. Sendo assim, apds a explanacdo sobre as funcGes de uso do orgamento
empresarial, na proxima secdo foram debatidas as tipologias orcamentarias amplamente

utilizadas pelas organizacGes.

2.2.4 Tipologias orcamentarias

A temaética tipologia orcamentaria € pouco explorada na literatura, ja& no ambito
empresarial, observa-se que as organiza¢Ges adotam com caracteristicas que atendam as suas
necessidades. Portanto, nesta secdo foram apresentados os tipos de or¢camentos encontrados na

literatura e conceituados separadamente.
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2.2.4.1 Orcamento flexivel

O orcamento flexivel teve origem inicialmente na década de 70 na Alemanha por
Kilger e Plaut, englobando dois principios basicos: controle e calculo de custo por produto e a
diversificacdo entre custos fixos e varidveis (Lunkes, 2003). A flexibilidade desta tipologia
vem da sua capacidade em projetar receitas e custos em diferentes volumes de atividades e ao
segregar 0s custos em seus componentes fixos e variaveis (Pontes & Valcéacio, 2007).
Segundo os autores, a base para elaboracdo do orcamento flexivel, € a perfeita distin¢do entre
custos fixos e custos variaveis, enquanto os variaveis irdo seguir de acordo com o volume de
atividades, os fixos terdo tratamento tradicional.

De acordo com Gimenez (2009), o orcamento flexivel é preparado para diversos
niveis de atividades na evidenciacdo do comportamento de receitas, custos, despesas e fluxo
de caixa. Feltrim e Buesa (2013) descrevem que uma vez elaborado o or¢camento flexivel, o
mesmo permite modificacdes e ajustes entre o que foi fixado e realizado. Porém, Gimenez
(2009) relata como uma provavel desvantagem desse modelo é seu desalinhamento com o
fundamento de orgcamento que é premeditar 0 que acontecera.

Com base nas explanacgdes, percebe-se que o orcamento flexivel € um modelo que
supre a necessidade de empresas que precisam realizar mudancgas nos valores dos recursos

financeiros durante o percurso de suas atividades.

2.2.4.2 Orcamento estatico

O orcamento estatico tem por objetivo focar nos resultados de um dnico plano e uma
Unica atividade, uma vez formado ele ndo muda, sendo um tipo de or¢camento que ndo se
ajusta a mudangas (Lunkes, 2003). Para Hoji e Silva (2010) o orcamento estatico ndo admite
alteracdes, tem inicio a partir da determinacdo do volume de producdo e venda, e a partir de
entdo, determinando os demais volumes das outras atividades que fazem parte do orcamento.

De acordo com Feltrim e Buesa (2013), o orcamento estatico destaca-se pela
manutencdo de suas projecbes fixas, independente que venham acontecer alteracbes no
ambiente da empresa as demonstracdes contabeis (Demonstrativo do resultado do exercicio,
Fluxo de Caixa e Balango Patrimonial) sdo projetados de acordo com o volume de atividades
pre-estabelecidas. No mesmo sentido, Gimenez (2009) relata que esse tipo de orcamento ndo

concede alteragdes, por proporcionar um “engessamento” que poderd afetar a organizacao
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caso ocorram alteracGes nos fluxos de venda, fazendo com que cada setor continue com 0s
mesmos valores em seus or¢camentos.

Em sintese, nota-se que o orcamento flexivel esta alicercado no principio em que
realizado as projecfes das pecas orcamentarias, essas terdo que seguir com 0S recursos

estimados até o término do periodo projetado.

2.2.4.3 Orgamento rolling ou continuo

O orgamento rolling ou continuo tem como objetivo principal a atualizacdo periddica
do orcamento, sempre olhando o més que se encontra, mais onze meses (Lunkes, 2003).
Segundo o pesquisador, este tipo orcamentario estd fundamentado em um prazo movel que se
desdobra em funcdo de um periodo fixo, quando um periodo chega ao fim, é acrescentado
outro ao final do ciclo. De acordo com Voss (2014), no orcamento continuo sdo feitas
revisdes mensais, trimestrais e semestrais para evitar grandes atualizacdes.

Entretanto Gimenez (2009) expde que este tipo de orcamento ndo € muito
aconselhavel para organizacdes que atuam em segmentos com produtos com ciclos de vida
longos ou em mercado mais consolidados. Nesse mesmo raciocinio Feltrim e Buesa (2013)
relatam que a desvantagem do orcamento continuo, seria pelo fato, de que cada final de
periodo o orcamento deve ser incrementado, isso acaba tendo um maior cuidado dos
envolvidos no procedimento, o que pode acontecer certa desvantagem pelo fato de tempo
consumido.

Portanto, pode-se inferir que o orcamento continuo permite o incremento de recursos
as pecas orcamentarias conforme as revisdes realizadas nos periodos projetados pela

organizacéo.

2.2.4.4 Orcamento por atividade

De acordo com Lunkes (2003) o orcamento por atividades é um conjunto or¢camentario
em gue os custos sdo relacionados as atividades, e as despesas estdo compiladas com base no
nivel de atividades esperadas. J& Hoji e Silva (2010) definem o or¢camento por atividades
como um instrumento de alocacdo dos custos aos niveis de atividades e posteriormente aos

produtos e servicgos por intermédio dos direcionadores de custos.
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Gimenez (2009) expde que a desvantagem deste modelo orcamentario esté relacionada
devida sua complexidade e pequenos detalhes ao se colocar em prética, com isso, ndo pode
ser aplicado em todos os portes de empresa, como € 0 caso de uma pequena organizacao.

Nota-se que o or¢camento por atividades tem como objetivo alocar recursos relativos a
cada atividade operacional da empresa, permitindo que as pecas or¢camentarias sejam supridas

minuciosamente conforme as suas necessidades.

2.2.4.5 Orgamento base zero

O orcamento base zero também conhecido como orcamento baseado em riscos, teve
sua primeira formalizacdo em 1970 no departamento de agricultura dos Estados Unidos, foi
desenvolvido por Peter A.Pyhrr e concretizado como sucesso pela primeira vez em 1970 nas
divisOes de assessoria e pesquisas da Texas Instruments (Gimenez, 2009).

Lunkes (2003) explica que o orcamento a base zero projeta as pegas orcamentarias
como se fosse a primeira vez, desconsiderando os eventos passados, e ndo utilizando bases
historicas devido combater orgcamentos inchados e desalinhados.

Entretanto, Feltrim e Buesa (2013) relatam que este tipo de orcamento elimina o
desperdicio das atividades que ndo agreguem valor e separa 0S custos que Sdo essenciais para
a sobrevivéncia. A desvantagem do orcamento a base zero segundo Voss (2014), seria que seu
procedimento acaba demandando um maior envolvimento de todos os gestores, fazendo com
gue muitos saiam da zona de conforto, na maioria das empresas, ocasionando intrigas e
consumo de tempo.

Com base nas discussdes acima, observa-se que 0 or¢camento base zero tem por
objetivo projetar as pecas orcamentarias conforme metas e objetivos tracados especificamente

para um periodo, desse modo, a empresa ndo faz uso de dados histéricos.

2.2.4.6 Orcamento histérico

O orcamento historico € uma préatica orcamentaria que utiliza dados passados para
projecdes futuras (Voss, 2014). Ainda defende o autor que tal pratica tem dado bons
resultados, pois de modo geral, os eventos passados sdo decorrentes de estruturas
organizacionais ja existentes e, por conseguinte, hd forte tendéncia de tais eventos se

reproduzirem.
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Para tanto, sua dinamica de realizacdo consiste em empregar o percentual de
crescimento sobre todas as pecas or¢camentérias (Gimenez, 2009). Para Hoji e Silva (2010)
entre as vantagens do orcamento historico, tem-se que na sua dindmica de realizacdo demanda
menos envolvidos que nas outras tipologias, ocasionado assim, economia na sua elaboragao.

Dessa maneira, nota-se que o orcamento histérico estd baseando em levar em
consideracdo os dados anteriores, pois ha uma crenca que as informagfes passadas se repitam
ou pelo menos se aproximem para periodos futuros. Apds os expostos sobre as tipologias
orcamentarias, na proxima secdo foi apresentado sobre a estrutura orcamentaria de vendas,

custos e despesas.

2.2.5 Estrutura orcamentaria de vendas, custos e despesas

Na literatura sdo encontradas varias definicbes sobre estrutura orgamentaria, porém
este trabalho seguiu 0s conceitos que ao tratar sobre estrutura, refere-se as pecas
orcamentarias de vendas, custos e despesas.

E comumente na literatura sobre o orcamento de vendas ser a primeira peca
orcamentaria a ser projetada, visto que Berto e Beulke (2017); Ribeiro (1997) relatarem que
todo o orcamento empresarial tem como ponto de largada as projecdes de volume de vendas
dos proximos periodos. No sentido de definicdo, tem-se que a mencionada peca orgcamentaria,
sdo as previsdes de negociacbes com base em quantidades de produtos ou servicos que a
empresa planeja vender ou prestar (Lunkes, 2003; Sanvicente & Santos, 2013).

Carneiro e Matias (2011), justificam essa premissa de primeiramente orcar as vendas,
exemplificando que o departamento de producdo ird orcar os gastos com compra de matéria-
prima antes de saber quantas unidades serdo vendidas durante o ano.

Sobre a explicacdo da dinamizacdo do processo de orgamento de vendas “o primeiro
passo consiste que o departamento comercial precisa projetar o preco e quantidade de venda
mensalmente para cada um dos produtos ou servicos que comercializa. Ao multiplicar tais
dados, obtém-se uma previsdo de faturamento para cada um de seus produtos ou Servicos.
Quando o orcamento de vendas estiver concluido, a organizacao tera em maos uma previsao
mensal de faturamento para o proximo exercicio contabil” (Carneiro & Matias, 2011, p.35).

Sobre o orcamento de custos, Frezatti (2009), define como todas as previsdes ligadas a
geracdo de produtos e servigos. O planejamento de custos possui a necessidade de estar em

conexdo com a realidade das empresas, interligando todas as pecas que fazem parte de sua
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estrutura, para assim, possibilitar a mensuracdo dos recursos para atender a producao e poder
chegar a receita esperada (Ribeiro, 1997; Lunkes, 2003).

No que tange ao orcamento de despesas, Carneiro e Matias (2011) expde que as
mesmas sdo classificadas em dois grupos: administrativas e comerciais. Segundo 0s
pesquisadores, isso acontece pelo fato, das despesas comerciais serem predominantemente
variaveis, enquanto as administrativas em sua grande maioria serem fixas.

As despesas administrativas integram as estimativas de projecdo dos gastos em dois
grupos: folha de pagamento (gastos com funcionérios: salario, encargos e beneficios) e outras
despesas (material de escritério, energia elétrica etc.) (Ribeiro, 1997; Carneiro & Matias,
2011; Bertd & Beulke, 2017).

Em relacdo as despesas comerciais, as mesmas tendem a oscilar diretamente em
relacdo ao volume de trabalho realizado pelo departamento comercial (Carneiro & Matias,
2011). Elas séo classificadas em dois grupos: distribuicdo (despesas salarios dos entregadores,
encargos sociais, pedagio, manutencdo dos veiculos) e vendas (salarios e comissdes dos
vendedores, encargos sociais, propaganda, amostras, despesas de viagem, materiais de
escritdrio, telefonemas e correspondéncia) (Ribeiro, 1997; Carneiro & Matias, 2011).

Percebe-se que ao passo que as pecas orcamentarias (vendas, custos de despesas) sdo
projetadas, a organizacdo passa a ter um planejamento. Dessa forma, em periodos futuros, a
empresa comeca a comparar resultados e identifica os pontos de eficiéncia e de ineficiéncia. E
com base nessa premissa, que o0 or¢camento € considerado uma relevante ferramenta de
planejamento e controle.

Sendo assim, ap0s ser evidenciado o referencial tedrico que estruturou o presente
estudo, o préximo capitulo abordou a metodologia da pesquisa, componente esse, em que
foram apresentados os processos desenvolvidos e técnicas adotadas no cumprimento do

objetivo do estudo.
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3 METODO E PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

Este capitulo abordou o método e procedimentos da pesquisa, capitulo esse que
descreveu o caminho percorrido da investigacdo na tentativa de responder a questdo problema
do estudo e alcancar o objetivo geral por meio dos objetivos especificos delineados.

Desse modo, este capitulo subdividiu-se em: delineamento da pesquisa; definicdo da
unidade de caso; constructo da pesquisa, protocolo de estudo de caso e, por ultimo, limitacbes

da pesquisa.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Essa secdo versou sobre o delineamento da pesquisa, ou seja, as classificacbes da
investigacdo no que se refere aos objetivos, natureza, procedimentos e abordagem da
investigacéo.

Sendo assim, o delineamento do presente estudo quanto aos objetivos classificou-se
uma pesquisa descritiva. De acordo com Gil (1999), a pesquisa descritiva tem o proposito de
descrever as caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno. Neste trabalho o
fendmeno decrito foram as peculiaridades do orcamento empresarial a partir dos fatores
contingenciais e dos seus atributos orcamentarios.

No tocante sobre a natureza da pesquisa configurou-se uma pesquisa aplicada.
Vergara (2005), relata que a pesquisa aplicada é respaldada pelo proposito de resolucdes de
problemas concretos por meio de técnicas praticas. A presente pesquisa configurou-se de
natureza aplicada, a medida que gerou conhecimento para adaptacdo do orgcamento
empresarial em uma determinada empresa no setor industrial.

Em relacdo aos procedimentos tratou-se de um estudo de caso. Segundo Raupp e
Beuren (2009), a pesquisa de cunho estudo de caso concentra-se em abordar um Unico caso de
maneira aprofundada. Desse modo, este estudo se solidificou um estudo de caso ao passo que
explorou especificamente uma Unica empresa do setor industrial.

No que tange sobre a abordagem considerou-se uma pesquisa qualitativa. Conforme
Richardson (1999) os estudos que utilizam abordagem qualitativa tendem a descrever e
compreender a complexidade de determinado problema com profundez. Dessa maneira, 0
presente estudo visou analisar a percepgdo dos gestores sobre os fatores contingenciais no
orcamento empresarial atual e uma proposta de planejamento operacional orgamentario, a

partir de um roteiro de entrevista semiestruturada e, por meio de fonte documental.
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3.2 DEFINICAO DA UNIDADE DE CASO

Essa secdo abordou a definicdo da unidade de caso, onde foi detalhado sobre a
empresa investigada. Segundo Marques, Camacho e Alcantara (2015), em pesquisas com
procedimentos de estudo de caso € relevante que sejam especificados dados com
profundidade sobre a unidade de caso.

Dessa maneira, a empresa explorada atua no setor industrial no ramo de equipamentos
utilizados para o resfriamento artificial de grdos e sementes a granel, possui médio porte e
esta localizada na regido Oeste do Parana. A empresa foi fundada no ano de 2001 e possui
uma Unica unidade com espago fisico de 100.000 m* que seguindo sua vocacdo de criar
tecnologias inovadoras no ramo de pds-colheita, produz silos para armazenagem de nutrigdo
animal e de alimentagdo humana e também resfriadores de gréos e sementes, operando com
cerca de 130 colaboradores. Possui comércio dos seus produtos em todo o territorio nacional e
conta com exportacdo para inUmeros paises.

Ademais, Yin (2010), relata que a unidade caso eleita para ser explorada,
necessariamente deve existir um argumento para a escolha. O pesquisador ainda argumenta
que entre as justificativas cabiveis tém-se quando o caso é representativo ou tipico.

Desse modo, justifica-se a escolha da unidade de caso apresentada, pelo fato que a
pertence ao setor industrial, setor esse, que é considerado um relevante termémetro na
economia nacional, a0 passo que proporciona a geracdo de empregos constantemente e
ocasiona expressivos investimentos em prol do desenvolvimento dos pais.

Alega-se também a escolha da referida unidade de caso, devido os gestores da empresa
buscarem frequentemente inovagdes tecnoldgicas de equipamentos utilizados para o
resfriamento artificial de grdos e sementes a granel, corroborando com ramo da agricultura da
regido Oeste do Parana, esta que é considerada uma das principais produtoras agricolas a nivel

nacional.
3.3 CONSTRUCTO DA PESQUISA
Essa secdo abordou o constructo da pesquisa que segundo Martins e Theophilo (2009)

é formulado com base num aporte tedrico delimitado e explanado em proposicGes particulares

observaveis que possam ser mensuraveis.
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Desse modo, na demanda de resolucdo do problema da referida pesquisa e a busca do

alcance dos objetivos estabelecidos, no Quadro 3 foi apresentado de maneira detalhada o

constructo da pesquisa.

Quadro 3

Constructo da pesquisa

Fase da coleta | Secéo Variaveis Subvariaveis Questéo Referéncias
dos dados
A Perfil - Gorla (2011)
Q1-Orgcamento estatico
Tipologia Q2-Orgamento continuo
orgamentria Q3-Orgamento flexivel
Q4-Orgamento a base zero Voss (2014)
Q5-Orgamento por atividades
o Q6- Orgcamento historico
B | Caracterizagao Q7-Planejamento Hansen e Van
dos atributos Funcdes Q8-Alocacio de recursos Der Stede,
orgamentarios | orcamentéria | Q9-Avaliagio de desempenho | (2004); Hopwood
(2009)
Q10-Orcamento vendas Ribeiro (1997);
Estrutura Q11-Orcamento custos Carneiro e Matias
orcamentaria (2010);
Q12-Orgamento despesas Bert?zgfl;)ulke
Primeira fase: Q13-Atitudes da concorréncia | Chenhall (2003);
Coleta de Beuren e
dados em Fiorentin (2014)
relagdo Q14-Restricdes legais, Chenhall (2003);
orcamento politicas e econdmicas Beuren e
empresarial Fiorentin (2014)
atual Ambiente Q15-Competicdo por mao de Hall (1984);
obra Beuren e
Fiorentin (2014)
Q16-Competicdo por compra Khandwalla
de insumos (1972);
C Beuren e
Fatores Fiorentin (2014)
contingenciais Q17-Integracéo de softwares Espejo (2008);
Beuren e
Fiorentin (2014)
Q18- Utilizacdo de softwares | Chenhall (2003);
na gestdo or¢camentaria Beuren e
Tecnologia Fiorentin (2014)

Q19-Comércio eletrénico

Chenhall (2003);
Beuren e
Fiorentin (2014)

Q20-SG integrado nos clientes

Chenhall (2003);
Beuren e
Fiorentin (2014)

Continua
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Concluséo
Fase da coleta | Secédo Variaveis Subvariaveis Questéao Referéncias
dos dados
Q21- Desenvolvimento de Gorla (2011);
novos produtos Beuren e
Fiorentin (2014)
Q22-Contratacdo e demissdo | Chenhall (2003);
de pessoal Beuren e
Estrutura Fiorentin (2014)
Q23-Precos dos produtos Guerra (2007);
Beuren e
Fiorentin (2014)
Q24-Investimentos Guerra (2007);
Primeira fase: Beuren e
Coleta de Fatores Fiorentin (2014)
dados em C | contingenciais Q25-Qualidade nos Goto (2013);
relacdo produtos/servicos Beuren e
orgamento Fiorentin (2014)
empresarial Q26-Caracteristicas Unicas nos Junqueira,
atual ) produtos / servigos (2010);
Estratégla Beuren e
Fiorentin (2014)
Q27-Pregos inferiores aos Guerra, (2007);
praticados pelo mercado Beuren e
Fiorentin (2014)
Q28-Imagem no mercado Chenhall (2003);
Beuren e
Fiorentin (2014)
Porte Merchant (1984);
. S Beuren e
Q29-NUmero de funcionarios Fiorentin (2014)
Q30-Necessidades da
Atributos Tipologia organizacao Muraro (2007);
D orcamentarios | orcamentaria Q31-Custo beneficio Voss (2014)
Q32- Orgamento de vendas Ribeiro (1997);
Estrutura Q33- Orcamento de custos | Carneiro e Matias
orcamentaria (2011);
Q34-Orgamento de despesas Berts e Beulke
Segunda fase: (2017)
Avaliacdo da Q35- Custo beneficio/ Chenhall (2003);
proposta de Ambiente Necessidades da organizacdo Beuren e
adaptacdo Fiorentin (2014)
Espejo (2008);
Tecnologia Q36- Custo heneficio/ Beuren e
Fatores Necessidades da organizacdo | Fiorentin (2014)
E contingenciais Guerra (2007);
Q37- Custo heneficio/ Beuren e
Estrutura Necessidades da organizacdo | Fiorentin (2014)
Guerra, (2007);
Estratégia Q38- Custo beneficio/ Beuren e
Necessidades da organizacdo | Fiorentin (2014)
Merchant (1984);
Porte Q39- Custo heneficio/ Beuren e

Necessidades da organizacdo

Fiorentin (2014)

Fonte: O pesquisador (2020).
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O constructo da pesquisa foi subdividido em duas fases: a primeira fase contemplou o
diagndstico em relacdo ao orcamento empresarial atual da organizacdo; a segunda fase, a
avaliacdo da proposta de adaptacdo de orcamento empresarial.

Desse modo, a primeira fase foi composta por 29 questdes e fragmentada em trés
secOes, que foram codificadas em ordem alfabética de A a C. Cada secdo tratou de uma
variavel especifica, sendo: secdo A identificar o perfil do entrevistado; se¢do B caracterizacdo
dos atributos orcamentéarios; e por ultimo, se¢do C fatores contingenciais.

Destarte, exceto o perfil que foi embasado por meio do estudo de Gorla (2011), todas
as outras variaveis foram fracionadas em subvariaveis que estdo descritas a seguir:
caracterizacdo dos atributos do orgcamento contemplou tipologia, funcdo e estrutura
orcamentaria; e a variavel fatores contingenciais abrangeu ambiente, tecnologia, estrutura,
estratégia e o porte.

Para as questdes que abordaram a identificacdo da tipologia orcamentéaria foi utilizada
uma parte do roteiro do trabalho de Vozz (2014). No tocante as questdes que versaram sobre
as fungdes orcamentarias, também emergiram da literatura, sendo utilizados os trabalhos de
Hansen e Van Der Stede (2004) e Hopwood (2009). Quanto as questdes que explanaram sobre
a estrutura orcamentaria, foram confeccionadas da literatura de Ribeiro (1997); Carneiro e
Matias (2011) e Berto e Beulke, (2017).

Ja as questbes que abordaram os fatores contingenciais foram emergidas por meio da
literatura tendo como principal base o estudo de Beuren e Fiorentin (2014) e como forma de
complemento foram utilizados outros estudos que versaram sobre a referida tematica, sendo:
Khandwalla (1972), Hall (1984), Merchant (1984), Chenhall (2003), Espejo (2008), Guerra
(2007), Gorla (2011) e Goto (2013).

Como mencionado, a segunda fase tratou sobre a avaliacdo da proposta de adaptacao
de orcamento empresarial. Desse modo, essa avaliagdo foi composta por 10 questdes e
fragmentada em duas sec¢des, sendo secdo D, a variavel avaliacdo dos atributos orcamentarios
e E, a variavel avaliacdo das sugestfes para adptar o orcamento empresarial.

Destarte, cada variavel foi subdivida em subvariaveis, sendo: atributos orcamentarios
nas subvariaveis tipologia e estrutura orcamentaria. Ja os fatores contingenciais em ambiente,
tecnologia, estrutura, estratégia e porte.

As questdes que abordaram a avaliagdo sobre as sugestdes de tipologia or¢camentaria
foram adaptadas do trabalho de Muraro (2007) e Vozz (2014) e, as questdes que avaliaram as
sugestdes de estrutura orcamentéria, foram emergidas da literatura de Ribeiro (1997);
Carneiro e Matias (2011); Berto e Beulke, (2017).
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Seguidamente, as questdes que a avaliaram sobre as sugestdes para adaptar o
orcamento empresarial aos dos fatores contingenciais, foram estruturadas por meio da
literatura de Merchant (1984); Chenhall (2003); Guerra (2007); Espejo (2008); Beuren e
Fiorentin (2014).

3.4 PROTOCOLO DE ESTUDO DE CASO

Investigacbes com procedimentos de estudo de caso, aconselha-se a aplicacdo do
protocolo de estudo de caso com o propdsito de aumentar a confiabilidade e orientar o
pesquisador na conducdo do trabalho (Yin, 2001). Desse modo, o protocolo da presente
pesquisa segue com as seguintes se¢des:

a) visao geral do projeto do estudo de caso;

b) procedimentos de campo;

C) questdes do estudo de caso;

d) avaliacdo qualitativa e triangulacdo das fontes de evidéncias.

3.4.1 Viséo geral do projeto do estudo de caso

Na visdo geral do projeto do estudo de caso, Yin (2005) salienta a relevancia em ser
demonstrado o objetivo do estudo de caso e o cendrio que ocorreu a pesquisa. Dessa maneira,
0 objetivo da pesquisa foi “analisar a percepg¢do dos gestores sobre os fatores contingenciais
no orcamento empresarial atual e uma proposta de adaptagdo”, respaldando-se por meio dos
dados que foram coletados por meio de entrevistas com o0s gestores e, ainda, por meio das
fontes documentais dos relatdrios orgcamentarios.

Em relacdo ao cendrio, na tentativa de encontrar uma empresa para que abrigasse a
pesquisa, foi contactado via e-mail e telefone inimeras inddstrias de diversos ramos da regiao
Oeste do Parana. Nessa busca, foi conseguido dialogar com cinco empresas, procedendo com
elas a apresentacdo sobre o objetivo da pesquisa e exposto o perfil necessario da empresa para
participar. No entanto, das cinco, foram descartadas duas por ndo apresentaram o perfil basico
e outras duas pelo fato que argumentaram que devido a pandemia ndo estariam recebendo
atividades extras, como é o caso de pesquisas académicas. Desse modo, foi conseguido com
éxito em uma industria no ramo de equipamentos utilizados para o resfriamento artificial de

gréos e sementes a granel.
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3.4.2 Procedimentos de campo

No estudo de caso o pesquisador ndo controla o ambiente da coleta de dados devido o
cotidiano das atividades da empresa, com isso € necessdrio um planejamento com
antecedéncia das principais tarefas ao coletar os dados (Yin, 2005). Sendo assim, foi
elaborado o seguinte planejamento no procedimento de coleta dos dados:

a) Obter acesso a organizacao e aos entrevistados chave;

b) Agendar data e horario das entrevistas;

c) Coletar assinaturas de autorizacdo da pesquisa;

d) Realizar as entrevistas em relacéo a coleta de dados;

e) Solicitar as fontes documentais do orcamento empresarial;

f) Tratar os dados;

g) Elaborar uma proposta de adaptacdo de orcamento empresarial;

h) Retornar na empresa com a proposta de adaptacéo de orcamento empresarial;

i) Realizar as entrevistas sobre a percepcdo dos gestores em relacdo a proposta de
adaptacdo de orcamento empresarial;

j) Tratar os dados.

Com relacéo a coleta de dados, as fontes de evidéncias foram dinamizadas a partir de
um roteiro de entrevista semiestruturado elaborado por meio da literatura. De acordo com
Godoy (1995), as entrevistas fundamentadas em roteiros semiestruturados ocasionam uma
maleabilidade ao entrevistador para organizar, ordenar e realizar as perguntas no decurso da
entrevista.

Destarte, o roteiro de entrevista contemplou duas fases, sendo a primeira tendo por
objetivo a coleta de dados do atual orcamento empresarial da organizacdo e, a segunda, no
que se refere a avaliacdo da proposta de adaptacao de orcamento empresarial.

Para melhorar a qualidade das informacdes e evitar viés nas respostas do entrevistado
foi necessario levar em consideracdo alguns principios na execucdo da entrevista (Richardson,
1999), que foram adotados na pesquisa e estdo descritos a seguir: a) Nao dirigir o
entrevistado, apenas orienta-lo ao assunto e demonstrar interesse em ouvi-lo; b) Orientar o
entrevistado a esclarecer os pontos relacionados ao interesse da pesquisa; c) Promover
facilidade no processo de entrevista; d) Apresentar para o entrevistado a relevancia da sua
contribuicdo para a realizacdo da pesquisa. Nesse contexto, apos ser denotado sobre fonte de

evidéncias, a proxima secao versou sobre o protocolo de estudo de caso.
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Desse modo, com o propdésito de atender aos objetivos do estudo, a coleta dos dados
aconteceu por meio das fontes de evidéncias da entrevista semiestruturada e por meio de
dados documentais. As entrevistas foram aplicadas ao gerente de controladoria, gerente
administrativa, gerente contabil e gerente de vendas, que juntos sdo responsaveis pela
elaboragdo, acompanhamento e controle orgamentario.

Para isso, as entrevistadas da primeira fase foram realizadas nos meses de setembro e
outubro de 2020 de forma presencial. J& as entrevistas da segunda fase foram realizadas nos
meses de marco e abril de 2021 de maneira remota, devido medidas de seguranca da
pandemia causada pelo Covid-19.

As entrevistas seguiram 0s seguintes procedimentos: (a) esclarecimentos aos
participantes acerca dos elementos éticos da pesquisa e assinatura do termo de consentimento
livre esclarecido (Apéndice C); (b) apresentacdo dos objetivos da pesquisa; (c) realizacdo da
entrevista a partir do roteiro semiestruturado da primeira fase da pesquisa (Apéndice A); (d)
realizacdo da entrevista a partir do roteiro semiestruturado da segunda fase da pesquisa
(Apéndice B).

Ja, os dados documentais foram coletados por meio de relatérios orcamentarios
cedidos pela controladoria do periodo de 2020. Esta coleta documental foi norteada pelas
variaveis e subvaridveis apresentadas no constructo na secdo anterior e; ainda, os dados

documentais foram alocados para o software Excel.

3.4.3 Questdes do estudo de caso

As questdes do protocolo do estudo de caso sdo parametros direcionadores ao
pesquisador que orientam o planejamento, coleta e analise dos dados, ou seja, itens chave que
o0 investigador precisara utilizar para recordar-se dos dados que sdo essenciais na coleta (Yin,
2001).

Assim sendo, as questdes deste protocolo de estudo de caso foram confeccionadas

com base nos objetivos especificos da pesquisa que foram descritas a seguir:
a) Quais sdo as caracterizacdes dos atributos orcamentarios da organizacéo?
b) Quais os fatores contingenciais que influenciam o orcamento empresarial?
c) Qual é a proposta de adaptacéo de orcamento empresarial?

d) Qual é a percepcdo dos gestores quanto a proposta de adaptacdo de orgamento

empresarial?
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3.4.4 Avaliagéo qualitativa e triangulagéo das fontes de evidéncias

Os dados qualitativos foram retirados das entrevistas e das fontes documentais dos
relatérios orcamentéarios seguindo a dindmica contida no constructo da pesquisa. Com isso,
aplicou-se a andlise de conteudo, que consiste em uma técnica que por meio de procedimentos
sistematicos de categorizacdo, tem por objetivo descrever o contelido de mensagens e, dessa
forma, permite inferir sobre as varidveis apresentadas nas mensagens (Bardin, 2002).

De acordo com Raupp e Beuren (2006), dentre o conjunto de técnicas de analise de
contetdo, a analise por tema é a mais utilizada, pelo fato da sua rapidez e eficacia que
consiste em isolar os temas de um texto recolhido e retirar as partes aproveitaveis e
correlacionaveis ao problema da pesquisa para permitir a confrontagdo com outros textos
selecionados.

Sendo assim, nesta pesquisa os temas foram definidos de acordo com os objetivos
especificos do presente estudo, sendo estes: (a) mapear 0s atributos orgamentarios
caracteristicos na organizacdo; (b) identificar os fatores contingenciais que influenciam o
orcamento empresarial; (c) elaborar uma proposta de adaptacdo de orgcamento empresarial; (d)
avaliar a percepcao dos gestores quanto a proposta de adaptacdo de orgcamento empresarial.

O processo adotado para tal analise consistiu em: (i) leitura do material coletado; (ii)
codificacdo; (iii) categorizacdo e (iv) interpretacdo dos resultados (Bardin, 2002). Dessa
maneira, num primeiro momento foi realizado a leitura das entrevistas, depois realizado
recortes e categorizacdo das partes ja selecionadas conforme as varidveis e subvariaveis
estabelecidas de acordo com a literatura e, por ultimo, a interpretacdo dos resultados com base
nos objetivos estabelecidos.

Por conseguinte, com o intuito de auxiliar na ampla quantidade de dados, foi utilizado
o software Atlas. ti 7.0 para que as entrevistas transcritas fossem categorizadas e organizadas.
Pois de acordo com Walter e Bach (2015), o software Atlas.ti 7.0 é uma ferramenta relevante
em estudos com abordagem qualitativa quando tratado de analise de contetdo. Corroborando,
Kliber (2014), destaca que o referido programa fornece opcbes que concedem aos usuarios
encontrar codigos e anotar resultados em material de dados primarios para que se possam
visualizar as relagdes complexas entre eles. J& os dados documentais foram analisados com o
auxilio do software Excel.

Desse modo, ap0Os obter os dados categorizados das entrevistas e também os dados
tabulados das fontes documentais, os mesmos foram triangulados na tentativa de elucidar na

primeira fase: a tipologia orcamentaria que a empresa adota, a fungdo do orcamento
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empresarial; a estrutura orcamentaria de vendas, custos e despesas e, por ultimo, a influéncia
dos fatores contingenciais no orgamento.

J4, na segunda fase, foram analisados os dados das entrevistas com objetivo de avaliar
a percepcdo dos gestores quanto a proposta de adaptacdo de orcamento empresarial no que
tange aos atributos orcamentarios e aos fatores contingenciais.

Esse método de triangulacdo adotado vai ao encontro com os expostos de Yin (2005),
que relata sobre o emprego de diferentes fontes de evidéncias como principios essenciais na
realizacdo de estudos de casos com profundidade e qualidade, uma vez que, isso proporciona
0s achados da pesquisa mais persuasivos.

3.8 LIMITACOES DOS METODOS, TECNICAS DE PESQUISA

Dentre as limitacOes desta pesquisa tem-se a aplicagdo em um Unico estudo de caso de
um setor econdbmico em um ramo especifico, desta maneira, 0s achados ndao podem ser
generalizados para outras entidades.

No tocante a selecdo dos entrevistados e a possibilidade de viés por parte dos mesmos,
pode ser considerada outra limitagdo da pesquisa, pois foi alcancada a disponibilidade de
interrogar quatro gestores que fazem parte do processo de elaboragdo e acompanhamento do
orcamento, sendo eles: gerente administrativo/financeiro; gerente comercial; gerente de
controladoria e gerente contabil. Uma vez que a dindmica do processo de planejamento e
controle gerencial abrange outros agentes, entre eles, aqueles que trabalham diretamente no
referido processo como € o caso dos diretores.

Também é considerada outra limitacdo, o fato que mesmo com a grande contribuicdo
da empresa em se dispor de ser pesquisada, a mesma disponibilizou apenas o documento
denominado orcamento global, ndo concedendo outros relatorios orcamentarios solicitados e
nem suas demonstracdes contabeis requeridas (Balanco Patrimonial e Demonstrativo do
Resultado do Exercicio), documentos esses, que auxiliariam em um melhor entendimento das
particularidades orcamentarias e na elaboracdo da proposta de adaptacdo. Desse modo,
consideram-se as fontes documentais também como limitacdo do estudo.

Ademais, apesar da tentativa de ser realizada a triangulacdo dos dados como
procedimento, devido a escassez de dados documentais, a referida triangulacdo € considerada

como limitagcdo também.
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Outra provavel limitacdo esta relacionada a proposta de orgcamento no que diz respeito
de ndo ter sido sugeridas outras fungbes do orgamento empresarial, além daquelas que a
empresa ja faz uso e que sdo encontradas na literatura.

Por ultimo, pelo fato da natureza do estudo se tratar de uma pesquisa aplicada onde foi
gerado conhecimento para aplicacdo do or¢camento empresarial, 0 mesmo ficou limitado por
ndo testar o planejamento operacional orcamentério sugerido.

Em suma, ap6s a explanacdo do presente capitulo sobre o método e procedimentos da
pesquisa que foram empregados no estudo para alcance do objetivo elaborado, no préximo foi
apresentada a analise dos resultados a partir dos dados que foram coletados.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secéo teve a intencdo de estruturar, processar e analisar os resultados da pesquisa
na tentativa de alcancar os objetivos especificos e o objetivo geral do estudo. Para tanto, 0s
resultados foram dinamizados em duas fases, sendo elas: a primeira fase que abordou os
resultados em relagéo ao orgcamento empresarial atual da empresa, e a segunda fase que tratou
os resultados sobre elaboragdo e avaliagdo da proposta de adaptacdo de orgamento
empresarial.

Destarte, para efeito de compreensdo, a analise dos resultados da primeira fase foi
subdividida em quatro tépicos, que foram: estrutura de lideranca da empresa e perfil dos
entrevistados, mapeamento da caracterizacdo dos atributos or¢camentarios, e por ultimo, a
identificacdo dos fatores contingenciais que influenciam o or¢camento da empresa.

Ja a segunda fase foi fragmentada em dois topicos, sendo eles: elaboragdo da proposta

de adaptacéo de or¢camento empresarial e avaliacdo da proposta.

4.1 ANALISE DOS RESULTADOS DO ATUAL ORCAMENTO EMPRESARIAL

Esta secdo teve como propdsito apresentar e discutir os resultados da primeira fase da
pesquisa, ou seja, foi elaborado um prognodstico do atual orcamento empresarial da empresa
por meio das entrevistas que foram aplicadas aos gestores que sdo responsaveis pela
elaboracdo e manutencdo do orcamento e, também, por meio dos documentos orcamentarios
obtidos.

Desse modo, nesse prognéstico foram explicadas as peculiaridades do orcamento
empresarial a partir dos seus atributos orcamentarios e dos fatores contingenciais que

possuem efeito no mencionado artefato.

4.1.1 Andlise da estrutura de lideranca da empresa e perfil dos entrevistados

Para a compreensdo da estrutura de lideranca da empresa, a gerente administrativa
forneceu o modelo interno de organograma e 0 explicou em uma das entrevistas. Dessa
maneira, na Figura 1 foi representado o referido organograma e na sequéncia explicado a sua
dindmica, com énfase principalmente aos setores e gestores que estdo envolvidos no processo

orcamentario.
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Conselho
Administrativo
|
I | 1

[Diretorinstitucional] [ Diretor executivo } [ Diretor de negécios}

[ Controladoria

1 1 1 1
[ Dir. financeira ] [ Departamento ] [Departamento de] [Departamento de}

administrativa comercial engenharia produgdo

Contabilidade }

Figura 1-Estrutura de lideranca
Fonte: Dados da pesquisa (2020).

A estrutura de lideranca é composta da seguinte forma: conselho administrativo que se
relne constantemente para apreciar e deliberar as decisdes da empresa; diretor de negdcios
que busca otimizar com eficiéncia a gestdo de negocios; diretor institucional tendo como
principal responsabilidade a comunicacéo entre as partes interessadas do empreendimento;
diretor executivo que faz o gerenciamento dos recursos e a execucdo das decisdes tomadas
pelo conselho administrativo; controladoria que subsidia a estrutura de lideranca com
informacGes relevantes no processo decisorio; direcdo financeira e administrativa, tendo como
finalidade as demandas financeiras e administrativas da organizacdo; departamento
comercial, com o proposito de coordenar as atividades de vendas; contabilidade, sendo
responsavel pelas questdes fiscais e tributarias da organizacdo; departamento de engenharia
que desenvolve novos produtos e também reformula equipamentos ja existentes e; por ultimo,
o departamento de producéo que é incumbido pela fabricacdo dos produtos.

Sobre o processo or¢camentario da empresa, os referidos departamentos trabalham em
sintonia e integralidade, pois a contabilidade além de cumprir com as funcdes internas
relacionadas a gestdo fiscal e tributaria, auxilia a direcdo financeira e administrativa com as
demandas de previsdes de recursos materiais, humanos, financeiro entre outros. Desse modo,
a direcdo administrativa organiza as previsoes de captacdo de recursos e, juntamente com as
informacGes recebidas e trabalhadas em parceria com a contabilidade, realiza estimativas que
sdo repassadas para 0 setor de controladoria. Ja o departamento de vendas, confecciona as

previsdes de vendas juntamente com o diretor de negdcios e transfere-as para a controladoria
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processar. Desse modo, a controladoria recebe as informag6es dos referidos setores, processa
0s dados e apresenta para apreciacdo e deliberacdo do conselho administrativo, que é
composto pelo diretor de negdcios, diretor de institucional e diretor executivo.

Com esse entendimento sobre os departamentos que compde a estrutura de lideranca e,
também, sobre quem sdo os envolvidos no processo orcamentario, € inerente explanar sobre
0s gestores dos referidos setores que demonstraram disponibilidade de serem entrevistados
para que o estudo compreendesse questdes voltadas aos atributos orcamentéarios e sobre 0s
fatores contingenciais que possuem efeito no orcamento da empresa. Em vista disso, 0

Quadro 4 exp0s o perfil dos entrevistados da pesquisa.

Quadro 4
Perfil dos entrevistados
Colaborador Funcéo Tempo de atuacdo Formacéo Género
na atividade
Entrevistado | Gerente administrativo e 15 anos Ciéncias Contabeis Feminino
1 financeiro
Engenharia Agricola e Masculino
Entrevistado Gerente comercial 7 anos especializacdo em Gestdo
2 Comercial
Entrevistado Gerente contabil 6 anos Ciéncias Contabeis e Feminino
3 especializacdo em Auditoria
Administracdo e Masculino
Entrevistado | Gerente de controladoria 8 anos especializacdo em Logistica
4 empresarial e também em
Administragdo Financeira

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Com base no Quadro 4 notou-se que entrevistados quatro gestores e que destes 50%
sdo do género masculino e os outros 50% do género feminino. As fungdes dos entrevistados
sdo descritas como: gerente administrativa/financeira, gerente comercial, gerente contabil e
gerente de controladoria. Observa-se que o tempo de atuacdo dos referidos entrevistados varia
entre 6, 7, 8 e 15 anos de empresa. E, por ultimo, repara-se que a formacdo dos entrevistados
diversifica-se entre os cursos de Ciéncias Contabeis, Engenharia Agricola e Administracéo, e
ainda, os mesmos possuem especializacdo em Gestdo Comercial, Auditoria, Logistica
Empresarial e Administracdo Financeira Contabilidade e Controladoria.

Diante disso, é possivel inferir que o perfil dos gestores responsaveis pelo
planejamento e controle da empresa, especificamente no quesito formacdo, € um perfil
qualificado para suas funcdes, pois possuem formagbes em cursos de gestdo e, até mesmo,
especializagbes visando habilidades técnicas especificas em determinadas &reas. Segundo

Oro, Dittadi, Carpes e Benoit (2009), para desempenhar funcgdes inerentes a planejamento,
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controle e controladoria como um todo, é relevante que o0s sujeitos possuam formacao e
habilidades voltadas a gestdo de empresas e processo decisorio.

Apos a apresentacdo da estrutura de lideranca da empresa e perfil dos entrevistados, a
préxima secdo evidenciou a caracterizacdo dos atributos orgamentarios que sao utilizados para

fins gerenciais e de controle.

4.1.2 Anélise do mapeamento dos atributos orgcamentarios caracteristicos na organizacao

Essa secdo teve o propdésito de revelar os resultados sobre atipologia orgamentéaria que
a empresa adotou, as funcdes de uso do orcamento e, por Gltimo, no que tange a estrutura do
orcamento de vendas, custos e despesas. Esta analise se constitui a partir das entrevistas
aplicadas aos quatro entrevistados que sdo gestores responsaveis pela elaboracdo e
acompanhamento do processo or¢amentario e, também, por meio do relatério or¢camentario

global que a empresa disponibilizou.

4.1.2.1 Anélise da tipologia orcamentéaria

No ato das entrevistas na tentativa de revelar que tipologia orcamentaria a empresa
detém, foi contextualizado e exemplificado a dindmica existente das seis tipologias
encontradas com frequéncia na literatura.

Inicialmente foi exposto a tipologia do orcamento estatico, que consiste em elaborar o
orcamento anual a partir da fixacdo dos volumes de vendas e, por meio deles sdo
determinados as atividades dos setores da empresa, sendo os dados obtidos fixados para 0 ano
fiscal e ndo alterados até o proximo exercicio fiscal. Nesse sentido, se obteve o0s seguintes

depoimentos:

1) Na verdade a gente determina or¢camento estatico para o or¢camento global,
mas a gente faz remanejamento entre as contas. Entdo nos determinamos um
valor X para despesas durante o ano, porém nds podemos remanejar, exeto o
orcamento geral. Como houve a pandemia esse ano, entdo a gente nao teve
algumas despesas. Desse modo ndo conseguimos executar esse orcamento dessas
contas, dai foi realocado para outras contas (Entrevistado 1-Comunicacdo
pessoal, 2020).
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Percebe-se na declaragdo do entrevistado 1, que a empresa projeta um orgamento
global com valores fixos, no entanto, € realizado transferéncias de valores entre as contas
conforme a necessidades e sobras de recursos.

No mesmo sentido da declaracdo do entrevistado 1, tem-se o depoimento do
entrevistado 2:

2) Fechamos um orcamento anual no inicio do ano. Nés ja determinamos 0s
valores dos orcamentos de marketing, quantidade de vendas que vamos poder
fazer e quanto de recursos teremos para gastar com visitas. Desse jeito ai, 0 N0sso
setor orcamentario € anual e fechado. Mas nds temos migragcdes da carga
orcamentaria entre contas, ou seja, se eu tiver um periodo muito fraco na regiao
sul eu tenho que fazer uma diluicdo desse déficit orcamentario da regido para o
centro-oeste e nordeste ou também para a area da exportacdo. Entdo eu migro
isso ai, mas néo altero a base, eu faco migracdes, mas o orcamento anual ele é
fechado eu ndo modifico ele (Entrevistado 2-Comunicacgéo pessoal, 2020).

Observa-se na colocacdo do entrevistado 2 que a organizacao realiza projecfes com
valores fixos para um determinado periodo, mas dependendo da demanda e real situagédo de
cada conta orcamentaria, a empresa faz alocacOes e transferéncias visando sanar a caréncia
dos recursos existentes.

Paralelamente aos relatos do entrevistado 1 e 2, os entrevistados 3 e 4 confirmaram a
existéncia da liberdade de realocacGes de recursos entre as contas orcamentarias nos seus

respectivos depoimentos:

3) Nao praticamos orcamento estatico porque nos temos um orgamento com
modificacdes. Pois vocé consegue fazer alteracBes no decorrer do ano, se a
empresa nao esta seguindo aquele fluxo, vocé consegue fazer alterac6es e colocar
ela no caminho dela. Tudo conforme a necessidade da empresa, n6s fazemos
remanejamento entre as contas (Entrevistado 3-Comunicacdo pessoal, 2020).

4) A empresa possui remanejamento entre as contas. Por isso que ndo possuimos um
orcamento estatico (Entrevistado 3-Comunicacdo pessoal, 2020).

Com base nas explanacdes dos entrevistados, percebe-se que a empresa ndo pratica a
tipologia orcamentéria estatica, por mais que ela projete um valor global estatico de um ano
para outro, a mesma reconduz valores entre as contas orcamentarias da empresa.
Corroborando com este resultado, Lunkes (2003) declara que para a empresa deter um
orcamento estatico, a mesma deve projetar valores fixos entre todas as contas orgamentéarias

que somadas formam o orcamento global. Esse resultado de n&o se utilizar o orgamento
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estatico também fez parte também do estudo de Silva, Savariz e Sampaio (2017), em virtude
que os pesquisadores perceberam que em uma amostra de 39 empresas do ramo de cervejaria,
todas fizeram menc&o de ndo utilizar a mencionada tipologia orgamentaria.

Quando questionado os entrevistados se a empresa possui uma tipologia de orgcamento
continuo, que tem a dindmica de projetar um periodo fixo de 12 meses, porém € realizado
revisdes que podem ser mensais, bimestrais, trimestrais ou até quadrimestrais dos valores

projetados do periodo fixo, se alcangou as seguintes explicaces:

5) Nos temos reunides societarias a cada trés meses, porque pode existir de acontecer
oportunidades, eventualidades. Por isso que o orcamento é revisado nessa reuniao de
cotistas, se necessario fazemos mudangas, caso contrdrio seguimos o orgamento
(Entrevistado 1-Comunicacao pessoal, 2020).

6) O orcamento é revisto e reestruturado a cada trés meses para que seja alcancado a
meta fechada anual, entdo a gente pode trazer daqui e jogar para la e fazer todo esse
contorno. Quando a gente mexe com maquinas agricolas o setor € muito volatil
(Entrevistado 2-Comunicacao pessoal, 2020).

7) Nos fazemos controles mensais e as apresentacGes para as diretorias atraveés
das reunibfes societarias, denominadas reunides extraordinarias que sao
trimestrais. Pois o valor global que € deliberado durante o ano € um valor fixo,
esse valor é congelado e ndo altera. Porém, dentro das contas orcamentarias, a
gente revisa (Entrevistado 4-Comunicacao pessoal, 2020).

Observa-se um alinhamento entre as falas dos entrevistados, é percebido que a
empresa projeta um valor efetivo de or¢camento, no entanto sdo realizadas reunides fixas que
ocorrem trimestralmente denominadas como reunides extraordinarias com a alta
administracdo. Nessas reunibes sdo feitas apresentacdes das comparacGes dos valores
projetados e ja realizados e, se necessario, a empresa altera os valores entre as contas. No
entanto, por mais que a empresa realize reunibes com a finalidade de revisar o orcamento, a
mesma nao incrementa um novo periodo ao periodo percorrido no or¢camento global. Sendo
assim, infere-se que a empresa ndo adota um orcamento continuo. Atestando com este achado,
Lunkes (2003), relata que para a empresa seguir a dindmica do orcamento continuo, é
necessario que a mesma acrescente um periodo ao final do atual.

Na interrogacdo dos entrevistados se empresa detém um orcamento flexivel, com
projecdes sendo elaboradas para niveis de volumes de vendas diferentes, mantendo-se 0s
custos fixos e ajustando os custos variaveis aos volumes de vendas em cada nivel, se coletou

as seguintes respostas:
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8) N&o, porque o orcamento a gente faz baseado num faturamento minimo. NOs
tracamos uma perspectiva de vendas e o que tem de minimo para vender. E
baseado nessa previsdo de venda minima que a gente determina as outras
previsdes (Entrevistado 3-Comunicacao pessoal, 2020).

9) Néo totalmente, essa tipologia n6s ndo adotamos. Pois tudo é a partir de um
faturamento minimo e a partir disso nés fazemos o restante do orgcamento
(Entrevistado 3-Comunicacao pessoal, 2020).

Nota-se por meio dos depoimentos dos entrevistados que a empresa projeta o
orcamento partindo-se da premissa de um faturamento minimo e, depois disso sdo tecidas as
demais projecdes, ndo podendo entdo flexibilizar incremento de novos valores no orgamento
global. Com isso, revelou-se que a empresa ndo possui um orgamento flexivel.

De acordo com Feltrim e Buesa (2013), o processo de orcamento flexivel esta
alicercado em modificar e ajustar o orcamento global entre aquilo que foi fixado e realizado.
E ainda, Bornia e Lunkes (2017), destacam a relevancia de se utilizar o orgamento continuo,
estd relacionada que a referida tipologia orcamentaria permite alinhamento das metas
orcamentarias a indicadores estratégicos.

Na indagacdo se a empresa pratica um orcamento a base zero, que possui uma
conjuntura de elaborar as projecdes sem utilizar o orcamento anterior como ponto de partida,

0s entrevistados realizaram as seguintes narrativas:

10) Isso nds ndo praticamos, nos pegamos dados anteriores, no minimo dados dos
cinco anos anteriores. Depois tiramos uma média e eu vou atras da producéo
para ver o que sera produzido. E depois se baseando na previsao da safra para eu
ver o incremento de meta que eu vou colocar em cada estado (Entrevistado 2-
Comunicacao pessoal, 2020).

11) Levamos totalmente em consideracdo os dados historicos (Entrevistado 3-
Comunicacao pessoal, 2020).

12) Utilizamos totalmente dados anteriores. Por exemplo, quando fechar o
exercicio e se sobrar algum saldo daquele plano orcamentario, ele ndo é
remanejado para 0 ano seguinte. N0s comecamos do zero com dados anteriores
(Entrevistado 4-Comunicacdo pessoal, 2020).

Verifica-se com base na fala dos entrevistados que a empresa nao possui um
orcamento base zero, pois sdo utilizados totalmente dados dos Gltimos cinco anos anteriores
como base e ponto de partida para realizar as proje¢oes. Conforme Lunkes (2003), para que

uma organizagdo detenha um orcamento & base zero, ela precisa projetar as pegas
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orcamentarias como se fosse a primeira vez, desconsiderando 0s eventos passados e ndo
utilizando bases historicas. Esse resultado da ndo utilizacdo do orcamento base zero converge
com os resultados do estudo de Klein et al. (2019), em razéo que os pesquisadores concluiram
que em uma amostra de 28 indlstrias paranaenses ndo constava-se a predominancia da
tipologia orcamentéria base zero.

No questionamento se a empresa abrange um modelo orcamentario baseado em
atividades, ou seja, o orcamento € feito distribuindo-se recursos nas atividades que geram
valor para a empresa com base em direcionadores previamente definidos, os entrevistados

realizaram os seguintes discursos:

13) Nao temos essa pratica. Porém ¢é algo que estamos tentando implementar para
ter algo um pouco mais separado entre as atividades. Mas, isso ainda esta numa
fase bem inicial de discussdo com a diretoria e 0 pessoal da programacédo do
software (Entrevistado 1-Comunicacéo pessoal, 2020).

14) O nosso orcamento € um montante global. Nao vejo que temos um orgamento
voltado para cada atividade da empresa (Entrevistado 3-Comunicacdo pessoal,
2020).

Com base nas declaracdes dos entrevistados, relata-se que a empresa ndo possui uma
tipologia orcamentaria baseada em atividades, no entanto foi percebido que a mesma esta
buscando amadurecer essa idéia de implementacdo. Certificando esse resultado, os
pesquisadores Hoji e Silva (2010), relatam que para a organizacao efetuar o orcamento a base
zero, ela deve alocar os custos aos niveis de atividades e posteriormente aos produtos e
servicos por intermédio dos direcionadores de custos. Aléem do mais, Costa, Oliveira, Moritz e
Machado (2007), mencionam que a tipologia orcamentaria baseada em atividades, permite a
empresa um maior controle dos recursos e, consequentemente, reduz a probabilidade das
estimativas realizadas estarem incorretas.

No ultimo questionamento sobre a tipologia orgcamentaria, ao abordar se a empresa
detém uma tipologia orcamentéaria baseada em dados historicos, se obteve as seguintes

respostas dos entrevistados:

15) O nosso orcamento é formado com dados anteriores e somado o crescimento
que pretendemos, entdo acrescentamos 0 quanto queremos crescer e obtemos o
nosso orcamento de vendas. E a partir do orcamento de vendas que elaboramos o
orcamento de despesas, também baseado em dados anteriores (Entrevistado 1-
Comunicacgao pessoal, 2020).
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16) Olha, eu posso falar pelo orgamento de vendas... E nos baseamos totalmente
em dados anteriores. Todas as regides que eu coordeno ganham novas metas a
partir dos dados anteriores (Entrevistado 3-Comunicacao pessoal, 2020).

17) Levamos totalmente em consideragdo os dados historicos. Eles sdo a base
para a elaboracao do préximo orcamento. A diretoria acrescenta o percentual de
crescimento almejado sobre as vendas e reajusta também as despesas, cabe a
controladoria fatiar as despesas com o0s setores (Entrevistado 2-Comunicagdo
pessoal, 2020).

18) O nosso orcamento ele funciona da seguinte maneira... A diretoria se relne
com 0s sécios e eles deliberam um valor com base no faturamento de vendas dos
anos anteriores. Sendo levado em consideracao os ultimos cinco anos, é a partir
disso que ¢ feito a liberacdo do orcamento global e é distribuido entre as contas
orcamentarias (Entrevistado 4-Comunicacao pessoal, 2020).

A partir dos depoimentos dos entrevistados, notou que a empresa abrange a tipologia
de orcamento histdrico. Foi percebido que no processo de confeccdo das previsbes para
periodos futuros, a diretoria consulta os dados das projecdes anteriores, sendo delimitados os
altimos cinco anos. Nota-se que essa dindmica se constitui em acrescentar sobre as vendas
anteriores o percentual de crescimento almejado e depois distribuido entre as regides.

Apos a analise dos depoimentos dos entrevistados, a Figura 2 demonstrou a rede
semantica confeccionada por meio do software Atlas. ti 7.0 que teve 0 proposito de
categorizar e organizar fragmentos das falas dos entrevistados de maneira sistémica para

efeitos de compreensao da tipologia or¢camentaria que e a empresa detém.
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Com base na Figura 2 que exp0s fragmentos dos discursos dos entrevistados,
conseguiu-se alcangar o objetivo especifico A do presente estudo sobre mapear a tipologia
orcamentaria adotada pela empresa. Desse modo, foi possivel observar que a empresa se
dispbe de um orcamento anual histdrico, pois com base nos depoimentos dos entrevistados foi
verificado que o ponto de partida para a elaboracdo das projecdes futuras € a base histérica
dos ultimos cinco anos. A premissa seguida pela diretoria, centra-se em acrescentar sobre as
vendas anteriores o percentual de crescimento almejado e depois sendo distribuido entre as
regides. Nesse mesmo sentido, as despesas sao projetadas também conforme o acréscimo de
vendas projetadas.

Validando esse resultado, Gimenez (2009), relata que no desenvolvimento do
orgamento historico, a empresa compde as suas projecbes amparando-se com dados dos
exercicios anteriores. E ainda segundo o pesquisador, essa tipologia orgamentaria ocasiona o
envolvimento de um nimero menor de pessoas comparado a outras tipologias, ocasionando
assim, economia de recursos e evitando conflitos oriundos de divergéncias de pensamentos.
Dessa maneira, depois de ser relevada a tipologia orcamentaria adotada pela empresa, a

proxima secdo analisou as fungdes em que o orcamento € utilizado.

4.1.2.2 Anélise das fungbes orcamentarias

Na busca de entender para quais fungdes o orgcamento € utilizado, foi contextualizado e
exemplificado a dindmica existente das trés funcdes orcamentarias debatidas na literatura.

Inicialmente os entrevistados foram questionados se a empresa utiliza o orgcamento
com a funcdo de planejamento, em outras palavras, com a finalidade de criacdo de objetivos e
metas a serem alcancados e, caso utilize, como € esse processo. Com isso, se obteve 0s

seguintes depoimentos:

19) Exatamente, utilizamos o orcamento com essa plena funcdo. Através do
orcamento eu planejo as minhas metas anuais. Dessas metas eu sei que cada
trimestre eu tenho que atingir tantos % para alcancar o que foi planejado para o
ano todo. Entdo eu consigo gerar dados para o administrativo comprar matéria
prima, a insercdo de quais equipamentos que serdo comprados naquele semestre
e, isso a gente faz de trimestre em trimestre para ver a mobilidade dentro da
empresa para chegar ao que foi planejado (Entrevistado 2-Comunicacdo pessoal,
2020).

Percebe-se na fala do entrevistado 2 a convicgdo com que a empresa manuseia o

orgamento com a finalidade de planejamento, pois as metas projetadas trimestrais s&o
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monitoradas constantemente. Como o entrevistado ocupa a funcdo de gerente comercial, ele
expds também que com essas metas ele consegue gerar informagdes para o setor responsavel
pela compra de matéria prima entre outros.

Em complemento com o discurso e com informacdes adicionais, tém-se as declaragdes

dos outros entrevistados:

20) Sim, utilizamos. O processo é realizado sempre no més de novembro de todos os
anos quando j& estd prestes a finalizar o atual planejamento. S&o pegos dados
anteriores e discutido as projecdes e, ainda, contamos com as reunides trimestrais
para fazer alguns ajustes (Entrevistado 1-Comunicacao pessoal, 2020).

21) Sim utilizamos para ver como a empresa ira se comportar, porque a empresa

deve possuir metas para ver onde esta alcancando e baseado nestas metas do
planejamento, a empresa toma suas decisOes. Esse planejamento é conversado
entre os gerentes de setores juntamente com a controladoria e os diretores. E eles
apontam lucros almejados e realizam o planejamento se baseando com dados
anteriores (Entrevistado 3-Comunicacdo pessoal, 2020).

22) Utilizamos sim com essa funcdo. Porque temos um planejamento
orcamentario e, dentro dele, esta dividido entre as contas. Por exemplo, em
investimento especificamente, em um equipamento verificamos se precisamos
aumentar ou diminuir o tempo de producdo. Essa é uma das principais funcdes.
Além de ter esse controle para nao exceder os valores deliberados pelos diretores,
a gente busca com esse objetivo de atingir meta anteriores (Entrevistado 4-
Comunicacdo pessoal, 2020).

Percebe nas explanacBes dos entrevistados que a empresa utiliza 0 orcamento com a
finalidade de planejamento. Dado que o mesmo atende a necessidade da empresa projetar e
monitorar as suas metas e com base nelas tomar decisdes. Também nota-se que o processo de
planejamento é realizado entre os componentes da alta da administracdo, que é levado em
consideracdo dados antecedentes e lucros almejados pelos mesmos. Em consonancia com a
andlise, Bio (1988), relata que na perspectiva de se utilizar o orcamento com a funcédo de
planejamento, a empresa define um conjunto de objetivos, metas estabelecidas e a forma de
como serdo alcangados, ou seja, 0 que € desejado e como e quando sera obtido.

Esses resultados encontrados sobre a empresa utilizar o orcamento com a finalidade de
planejamento, converge com achados do estudo de Dal Magro e Lavarda (2015), que
perceberam que em 48 industrias catarinenses, tem-se a funcdo de planejamento entre as

finalidades de uso do orgamento.
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Quando questionados os entrevistados se a empresa utiliza o orcamento com a
finalidade de alocacdo de recursos, ou seja, para utilizar os recursos financeiros de maneira

mais adequada e, caso utilize, como € esse processo, se logrou os seguintes depoimentos:

23) Com certeza, até um dado que eu posso te falar... € o meu recurso de
marketing,viagens, locomog¢é&o e hotéis para férias e eventos. Desse meu recurso
hoje eu utilizei somente 15 % esse ano que ja era para estar quase 70%. Caso
haja necessidade da empresa fazer a realocacao desses recursos, deve existir uma
reunido somente da diretoria, para que seja colocada essa opcéao para que eles
autorizem esses remanejamentos (Entrevistado 2-Comunicagao pessoal, 2020).

24) Sim, com certeza, entdo ja disponibilizamos 0s recursos com muito
planejamento e evitamos desperdicios. Hoje nds controlamos tudo mais sistémico
mesmo. N6s contamos com PCO (planejamento de controle orcamentario) com
certo gerenciamento manual, pois pegamos os dados manuais e transportamos
para dentro do sistema. E trimestralmente cada departamento apresenta seus
dados (Entrevistado 4-Comunicacgéo pessoal, 2020).

Constata-se nas falas dos entrevistados que a empresa usufrui do orcamento
empresarial com o proposito de alocar recursos, pois quando confeccionado o or¢camento para
0 exercicio seguinte, a empresa planeja minuciosamente cada conta or¢camentaria para se
evitar desperdicios, e ainda, como uma garantia de ndo acontecer esbanjamento de recursos,
as reunides trimestrais tém como finalidade também de verificar as contas orgcamentarias que
podem ser realocadas. Confirmando e exemplificando essa utilizacdo do orcamento com o
objetivo de alocacdo de recursos, o entrevistado 2 relata que atualmente os recursos com
marketing foram consumidos apenas 15% da previsdo do ano, e com isso, certamente esses
excedentes serdo remanejados. Tambeém se nota que esse processo € feito a partir das reunifes
que definem os valores dos recursos e, ap0s, 0s dados sdo transferidos para o planejamento de
controle orcamentario dentro do software de apoio a gestdo. Em consonancia com analise,
Frezzati (2009) destaca que as empresas que utilizam o or¢camento empresarial para alocar
recursos, elas controlam o consumo de recursos na busca de ndo acontecer desperdicios
financeiros.

Ja na indagacdo sobre a empresa utilizar o orcamento com a funcdo de avaliacdo de
desempenho, que permite a organizagdo comparar a sua performance com as metas

estabelecidas, se obteve as seguintes respostas:

25) Nao temos isso tdo solidificado na empresa. Na verdade a gente faz o
seguinte, baseado num faturamento esperado do ano, a gente determina quantas
unidades de cada produto nés precisamos produzir durante aquele ano, isso é
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feito um monitoramento mensal e bimestral para ver se vamos conseguir produzir
aquilo que ja vendemos (Entrevistado 1-Comunicagdo pessoal, 2020).

26) Nao temos esse habito de avaliar desempenho néo, ndo vejo que usamos o
orcamento para isso. Mas ja percebi discussdes em reunides que precisamos
aprimorar nesse ponto (Entrevistado 3-Comunicacgéo pessoal, 2020).

27) Com relacdo a avaliacdo de desempenho, ndo utilizamos no orgcamento.
(Entrevistado 4-Comunicacao pessoal, 2020).

Verifica-se nos depoimentos dos entrevistados que a empresa ndo emprega o
orcamento com a funcdo de avaliacdo de desempenho dos setores, departamentos e até mesmo
dos colaboradores. No entanto, a mesma pretende iniciar controles que visam avaliar e
mensurar adequadamente os resultados. Em conformidade com esta anélise, Barret e Fraser
(1977), mencionam que a funcdo orcamentaria de avaliar desempenho, restringe-se em
mensurar os resultados operacionais dos colaboradores, setores da empresa como um todo.

Essa ponderacdo do estudo sobre a empresa ndo utilizar o orcamento para a funcéo de
avaliacdo de desempenho, vem ao encontro com a mencdo de Lunkes (2010), que declarou
que cada empresa emprega 0 orcamento empresarial de maneiras distintas e, assim, as
mesmas ndo utilizam o referido artefato contabil para suas inumeras finalidades. Por
conseguinte, a Figura 3 apresentou a categorizacdo das falas dos entrevistados por meio da

rede semantica confeccionada no software Atlas. ti 7.0
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Figura 3-Fungdes de uso do or¢camento
Fonte: Dados da pesquisa (2020).
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Com base na Figura 3 que exp0ds os fragmentos da narrativa dos entrevistados, notou-
se que a empresa utiliza o orcamento com a funcdo de planejamento e também para a fungéo
de alocacdo de recursos.

Para a funcdo de planejamento, foi possivel constatar a partir dos entrevistados
comentarem que os diretores, a controladoria, gerente comercial, gerente
administrativa/financeira e a contabilidade, realizam o planejamento dos préximos periodos
para que se tente a0 maximo aproximar 0s recursos projetados com os realizados. E ainda, que
as metas confeccionadas do planejamento sdo monitoradas pela controladoria mensalmente, e
quando tratado de tomar alguma decisdo de mudanca, é debatido nas reunifes trimestrais
entre a alta da administrag&o.

Para a funcdo de alocacdo de recursos, se percebeu em virtude dos entrevistados
relatarem que a empresa controla os recursos disponibilizados por setor para tentar evitar
desperdicios, e que quando necessario mais recursos para determinada conta, s@o realizados
realocacdes. O processo de alocacdo de recursos ocorre por meio das disponibilizacbes de
recursos para cada conta or¢camentaria e controlado-o com o auxilio de software.

Os resultados encontrados caminham em torno dos resultados superados em estudos
anteriores e de mencgoes da literatura. Em razéo de utilizar o orcamento para a finalidade de
planejamento, Mucci et al. (2016), verificaram que em uma empresa do setor elétrico
brasileiro, os gestores consideram que entre as relevancias do referido instrumento contabil,
tem-se, proporcionar planejamento empresarial. Tambem Klein et al. (2019), perceberam que
as industrias do estado do Parana buscam aplicar o orcamento para planejamento de recursos.
Ja sobre empregar o orcamento na intencdo de alocar recursos, Sponem e Lambert (2016),
relatam que o orcamento empresarial é amplo, e configura-se perfeitamente com destinacao
de recursos.

Essa maximizacdo da utilizacdo do or¢camento empresarial para distintas funcdes pela
empresa objeto de estudo, no caso uma industria do agronegocio, também é destacada no
trabalho de Silva, Ferreira, Dal Magro e Lavarda (2020), que observaram 50 cooperativas
agroindustriais da regido Sul do Brasil utilizando o or¢camento empresarial para uma gama de
funcbes, objetivando obter maior beneficio.

Dessa forma, apds serem demonstradas as funcGes em que é utilizado o orcamento
empresarial, a proxima secdo exibiu a analise da estrutura do or¢camento de vendas, custos e

despesas.
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4.1.2.3 Andlise da estrutura do orcamento de vendas, custos e despesas

Na tentativa de entender a dindmica da estrutura do orcamento vendas, custos e

despesas, 0 gerente de controladoria forneceu o relatério da distribui¢cdo do orcamento global

do periodo de 2020 e o explicou na sua entrevista, no Quadro 5 tem-se sua representacao.

Quadro 5
Distribuicdo orcamento 2020
Conta orcamentaria Percentuais Orgamento Orgamento Orgamento
minimo médio maximo

Receita bruta de vendas e 100 % R$ 35.000.000,00 | R$ 36.500.000,00 R$ 38.000.000,00
Servigos
Tributos s/vendas 12% R$ 4.200.000,00 | R$ 4.380.000,00 R$ 4.560.000,00
Custo dos bens e servigos + 30% R$ 10.500.000,00 | R$ 10.950.000,00 R$ 11.400.000,00
fretes
Comissoes 11% R$ 3.850.000,00 | R$ 4.015.000,00 R$ 4.180.000,00
Despesas 32 % R$ 11.200.000,00 | R$ 11.680.000,00 | R$ 12.160.000,00
Lucro 15% R$ 5.250.000,00 | R$ 5.475.000,00 | R$ 5.700.000,00

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

A partir do Quadro 5 percebe-se que para o periodo de 2020 a empresa projetou um
desembolso de 12% para tributos que incidem sobre as vendas, 30% foi alocado para os
custos dos produtos/servicos mais fretes, 11% para as comissdes de vendas, 32% para as
despesas e, com isso alcancou uma lucratividade de 15%, no entanto esses percentuais
poderiam sofrer uma oscilacdo de 5%. Por conseguinte, o orcamento global foi dividido em
trés orcamentos, sendo eles, o orcamento minimo, medio e maximo.

Dessa maneira, tém-se 0s depoimentos do gerente de controladoria e da gerente

administrativa/financeira que justificam esse arranjo praticado pela empresa:

28) O nosso orcamento é formado com dados anteriores e somado o crescimento
que pretendemos. Entdo acrescentamos 0 quanto queremos crescer e obtemos o
nosso or¢camento de vendas. A nossa meta € alcancar o faturamento do orcamento
maximo e, despesas e custos do orcamento minimo. Se acaso conseguirmos
cumprir com essa meta, certamente alcancaremos o lucro pretendido
(Entrevistado 4-Comunicacdo pessoal, 2020).

29) Essa modalidade de ter o orcamento global dividido em maximo, médio e
minimo € para nunca estarmos em zona de conforto. Esse cruzamento de
trabalhar com faturamento maximo e despesas e custos minimos, faz com que a
empresa corra atras de obter o lucro projetado pretendido. Porém, para nao
prejudicar a qualidade dos produtos, se necessario usamos 0 or¢camento médio
para os custos (Entrevistado 2-Comunicacao pessoal, 2020).
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Verifica-se na fala dos entrevistados que essa metodologia empregada de trés
orcamentos, € devido a equacdo existente que, deve ser trabalhado com o faturamento do
orcamento maximo e operado com as despesas e custos do orcamento minimo, para alcancar o
lucro almejado correspondente a 15% do orcamento global. No entanto, para que ndo se
comprometa a qualidade dos produtos, os custos podem alcancar o faturamento médio.

Ademais, depreende-se que esta dinamica de trabalhar com trés configuragbes do
orcamento (médio, minimo e maximo), é julgada com uma estratégia pertinente e interessante,
em atencdo de tracar metas de faturamento no orcamento maximo e metas de custos e
despesas no orcamento minimo, ocasiona uma margem de lucro superior a uma configura
oposta a essa. E ainda, percebe- se que nessa dindmica o orcamento médio serve como um
limite organizacional das contas orgamentarias.

Na tentativa de entender a dindmica de cada peca orcamentaria (vendas, custos e
despesas), 0s entrevistados foram questionados de como é processo de orcamento das
referidas pecas orcamentarias, quem monitora e tambem o que é levado em consideracao para
suas respectivas projecdes. Primeiramente se obteve as seguintes respostas no tocante ao

orcamento de vendas:

30) Quem realiza séo os diretores e o0 gestor comercial. Entdo eles formam a meta
de vendas com auxilio da controladoria. Eles trabalham e discutem o mercado de
vendas, 0 que vamos vender em um proximo periodo, onde e como. Comega por
exemplo com dados anteriores....nds temos um faturamento de 35 milhGes e em
cinco anos queremos chegar em 100 milhdes, é discutido o que vamos fazer para
chegar nos 100 milhdes, onde nos precisamos chegar ao ano que vem
(Entrevistado 1-Comunicacao pessoal, 2020).

31) Nés possuimos um departamento comercial e mensalmente trabalhamos com
eles e com a diretoria da empresa. Sdo eles que moldam o orcamento de vendas
partindo da premissa dos dados histéricos. Cuidamos para projetar as vendas
para trés anos ja dentro do nosso planejamento estratégico. Até porque captamos
recurso com planejamento de pagamento de até 36 meses. E nds (controladoria),
fazemos esse acompanhamento e estamos constantemente verificando os valores e
sempre levado também nas reunides extraordinarias (Entrevistado 4-Comunicacao
pessoal, 2020).

32) Esse processo € realizado com o auxilio de um software que contratamos. E
ainda, contamos com parcerias com as universidades, onde eles fizeram uma
geolocalizacédo de todos os dados armazenadores do Brasil. Entdo tentamos
juntar ao maximo as informacg@es. Fora isso, a gente tem bancos de dados como a
Conab, esses outros sites governamentais que possam me dar um ‘“norte” um
pouco maior. Entdo com esses iniUmeros dados juntamente com dados historicos,
utilizando os ualtimos cinco anos, nds colocamos o incremento da meta da
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empresa. Depois de se obter esse orcamento global, nés o dividimos entre as
regides (Entrevistado 3-Comunicacgéo pessoal, 2020).

Observa-se com base nos relatos dos entrevistados que o orcamento de vendas é
produzido para um periodo de trés anos pelos diretores, gerente comercial e controladoria,
sendo levado em consideracdo a premissa dos dados histéricos como base e acrescentado o
percentual de crescimento que a empresa pretende alcancar. Essa projecdo de orcar as vendas
para um periodo de trés anos € justificada pelo fato da administracdo financeira captar
recursos para 0 mesmo periodo de tempo. Nota-se também, que a empresa conta com
parcerias com universidades e com dados fornecidos por paginas de instituicdes
governamentais como é o caso da Companhia Nacional de Abastecimento (CONAB), para
auxiliar no processo de estimativa de areas produtivas, pois isso possibilita segundo os
entrevistados, um orgcamento de vendas com maior conexao com a realidade.

No que tange o orcamento de custos, se alcangou a resposta somente da gerente
administrativa/financeira, pelo fato desta peca orcamentéaria estar somente sobre a sua

responsabilidade:

33) Noés temos sistematicamente tudo cadastrado, mas tudo é projetado com
antecedéncia no periodo de novembro do ano passado, por isso que nos baseamos
com dados anteriores. Com isso, nds ja temos alguns valores de referéncia dos
produtos, eles séo diferentes entre linhas de produtos. Nos ja temos um percentual
estabelecido em cada produto. Entdo, nesse momento que o pais esta passando,
estamos sofrendo muitos aumentos. O Brasil esta sem aco, estamos exportando
70% do nosso ago, nos tivemos nesse 0 ano um aumento acumulado de 30% e ja
em outubro mais 10% e além de tudo, ndo temos aco disponivel. Hoje estamos
trabalhando com informacdes das cotacGes. Apesar de estarmos abastecidos,
sabemos que daqui trés meses 0s nossos produtos estardo com preco diferenciado.
Por isso reavaliamos antes da chegada da mercadoria (Entrevistado 1-
Comunicacdo pessoal, 2020).

Percebe-se na fala do entrevistado 1 que os custos sdo elaborados levando em
consideracdo dados anteriores e cotacdes que sdo realizadas constantemente para fins de
atualizacdo do preco de mercado. Os dados anteriores ja ficam armazenados por meio do
software contratado para dar suporte a gestdo, e ainda, esses dados sdo separados conforme a
linha de producdo. O entrevistado frisou a necessidade de se fazer as cotacoes
frequentemente, devido ao preco da matéria prima a nivel nacional estar oscilando em meio a

sua escassez. Com referéncia ao orcamento de despesas se obteve as seguintes explanagdes:
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34) A chave do orcamento de despesas estd com a controladoria. E ela que
trabalha com todos os gestores dos setores para saber o que eles estdo
programando para o proximo ano. A controladoria vai pegar os valores que sé&o
determinados pela diretoria executiva e depois irad trabalhar para compor esse
orcamento de despesas, tendo um papel de dividir as fatias e monitorar. Essa
divisdo é feita em dezembro apos totalizar o orgcamento em novembro
(Entrevistado 1-Comunicacao pessoal, 2020).

35) Tudo se inicia quando os diretores determinam os valores dos recursos que
serdo disponibilizados para as despesas. Eles levam em consideracdo os dados
anteriores, e conforme o percentual de vendas projetadas comparadas com 0 ano
anterior. E esse percentual que se acrescenta nos recursos das despesas do
préximo periodo. Depois eu converso com os gestores dos departamentos e sO
alocamos. Para controlar, mensalmente emitimos os relatorios e atualizamos a
nossa planilha com as contas sintéticas que temos. Depois fazemos uma
apresentacdo para o diretor administrativo e apresentamos para todos 0s s6cios
na reunido extraordinaria. E se alguma conta chegar ficar negativa, nés
realizamos 0s remanejamentos entre as contas (Entrevistado 4-Comunicagdo
pessoal, 2020).

A partir das entrevistas nota-se que o orcamento de despesas € determinado pelos
diretores que se baseiam em dados anteriores e também o percentual de crescimento de
vendas, depois disso, a controladoria tem a funcdo de dividir esses valores conforme os
setores. No entanto, se acaso faltar recursos para determinada despesa, € necessario fazer
remanejamentos por meio das reunides extraordinarias. Posterior a analise das declaracbes

dos entrevistados, na Figura 4 foi organizado as falas dos entrevistados de maneira sistémica.
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Com base na Figura 4, percebe-se que o orcamento de vendas é o primeiro a ser
elaborado pelos diretores e pelo departamento comercial com auxilio da controladoria,
levando-se em consideracdo a média dos dados dos cinco periodos anteriores e acrescentado o
percentual de crescimento que se espera. E ainda, a empresa conta com parcerias de
universidades por meio de pesquisas que projetam as areas agricolas produtivas e, com sites
governamentais que auxiliam a empresa ter uma perspectiva das projecdes das vendas.

Nota-se também que as vendas sdo projetadas para um periodo de trés anos, e que 0
seu valor global é dividido conforme as regifes, sendo que se uma regido ndo atingir a sua
meta, o valor € realocado entre as outras regides para que a empresa atinja o planejado do
orcamento global.

No tocante ao orcamento de despesas, percebeu-se que os diretores com auxilio da
controladoria as elaboram levando em consideragdo dados anteriores e também o percentual
de crescimento de vendas. Logo apOs serem estipulados os valores, cabe a controladoria
separé-los com os demais setores. Se faltarem recursos para determinada despesa, a empresa
realiza remanejamentos por meio das reunides extraordinarias.

Com relacdo ao orcamento de custos se constatou que o setor responsavel é a direcéo
administrativa/financeira, sendo trabalhado com dados anteriores. Devido o aumento da
matéria prima a empresa esta realizando cotacdes constantemente. Os dados anteriores ja
ficam armazenados por meio do software contratado para dar suporte na gestdo e, esses dados
sdo separados conforme a linha de producéo.

Desse modo, com estes resultados, permite-se compreender que a conjuntura da
elaboracdo do orcamento de vendas, custos e despesas consubstancia-se com a tipologia
orcamentaria histdrica praticada pela empresa que foi revelada na secdo anterior, pois as
projecdes das referidas pecas orcamentarias estdo pautadas em informacdes de periodos
anteriores.

No tocante aos resultados com achados de estudos anteriores, foi encontrada uma
dificuldade de comparéa-los, conseguindo-se aproximacao somente com mencées da literatura
sobre as projecbes de vendas. Pois Ishisaki (2003) e Kiefer e Beck (2020), mencionam a
referida peca orcamentaria como primeira a ser elaborada, seguidamente as outras etapas.

Por conseguinte, a proxima secdo, orientada pelo objetivo B, buscou identificar os

fatores contingenciais que apresentam influéncia no orgamento da empresa.
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4.1.3 ldentificagéo dos fatores contingenciais que apresentam influéncia no or¢camento

Ap0s a secdo anterior mapear 0 processo da estrutura orgcamentaria de vendas, custos e
despesas e também detectar que a empresa adota uma tipologia de “or¢amento historico” e
que o referido instrumento gerencial é utilizado com a finalidade de “planejamento” e, do
mesmo modo com o propdsito de “alocagdo de recursos”, esta se¢do teve por objetivo
identificar os fatores contingenciais que denotam influéncia no orgcamento empresarial e
também a compreensdo desse fendmeno.

Nessa esséncia, primeiramente 0s entrevistados foram questionados sobre as variaveis
contingenciais que compde o fator ambiente. Dessa maneira, no tocante sobre as atitudes da

concorréncia se obteve os seguintes discursos:

36) A empresa € uma desenvolvedora de tecnologias pos-colheita, ndo temos
muitos concorrentes. Porém 0s poucos que temos, sdo visiveis as suas atitudes
devidos os eventos em que participamos e também em conversa com 0S proprios
clientes, pois eles acabam se abrindo e contando o que é ofertado no mercado
(Entrevistado 1-Comunicacao pessoal, 2020).

37) Hoje nds somos associados na ABIMAQ (Associacéo Brasileira de Maquinas
e Equipamentos) que através da associacdo nos temos um controle... um portal
onde alimentamos dados de vendas, nimero de funcionarios, numero de turnos e
guantidade de ago processado. E ali, a gente consegue alimentar as compras
nacionais e internacionais e materiais que a gente compra do exterior. Desse
modo, conseguimos comparar as médias das empresas associadas com os dados
da empresa aqui (Entrevistado 4-Comunicacgéo pessoal, 2020).

Percebe-se na fala dos entrevistados que a empresa acredita que possui poucos
concorrentes, pelo fato que ela esta inserida no segmento especifico de tecnologia pos-
colheita, onde sdo desenvolvidos equipamentos customizados conforme a necessidade dos
clientes. Dessa maneira, mesmo com 0S poucos concorrentes existentes, a empresa observa as
suas atitudes por meio de eventos de negdcio, em conversa com 0s proprios clientes e de
dados que sdo disponibilizados na pagina eletronica da ABIMAQ.

Apo0s ser observado que a empresa observa as atitudes da concorréncia, foi revelada

sua influéncia no orcamento empresarial:

38) Eu vejo que essas atitudes de estarem surgindo concorrentes, como € 0 caso
de empresas europeias, faz com que nos tenhamos um prego competitivo. E essas
empresas ndo possuem assisténcia aos clientes. Desse modo, influencia no meu
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orcamento de despesas com comercial. Entédo se eu tenho um concorrente forte,
eu vou fazer mais eventos em revistas e em pesquisa. Por isso que as nossas
contas orcamentdrias de despesas sdo remanejaveis, eu possoO ver em quais
despesas eu preciso injetar recursos conforme a real situacdo do mercado né
(Entrevistado 1-Comunicacao pessoal, 2020).

39) Eu acredito que as atitudes da concorréncia fazem com que tenhamos esse
orcamento com revisfes, onde realizamos revisdes nas contas. Pois nés temos
essa liberdade perante o aval dos diretores. Com base no faturamento dos
concorrentes, n6s também observamos o percentual de investimento em relacdo
ao nosso faturamento (Entrevistado 4-Comunicagéo pessoal, 2020).

40) A partir do momento em que é percebida uma concorréncia com a nossa
qualidade, nés comecamos a discutir atualiza¢des de precos. Isso influencia para
que a empresa promova mais eventos e assim invista no marketing. Por isso que
com um olhar da existéncia de concorrentes, n0s temos direcionado 0s recursos
de melhor maneira para tentar estar gastando com ferramentas que nés
colocamos a frente da concorréncia, como € o caso de marketing com eventos
(Entrevistado 3-Comunicacao pessoal, 2020).

Com base na fala dos entrevistados, nota-se que conforme as atitudes da concorréncia,
a empresa desembolsa maiores recursos com despesas comerciais comparado com 0s que ja
estavam projetados, objetivando estar frente dos seus concorrentes. No entanto, para nao
exceder 0s recursos disponibilizados para cada conta de despesa, a empresa faz
remanejamentos de recursos entre as mesmas.

Ainda no fator ambiente, foi questionado se as restricdes legais, politicas e econdbmicas

detém efeitos no orcamento da empresa, sendo assim, 0s entrevistados relataram o seguinte:

41) As politicas governamentais federais apesar de serem na sua grande maioria
benéfica, como ela deixa o livre mercado, ela acaba prejudicando, deixando o
metal sair e prejudicando o mercado interno. Essa politica cambial que teve uma
variacdo fez a gente repensar algumas coisas, nés precisamos ficar dentro do
orcamento. Em contrapartida os insumos aumentaram devido a isso, entéo
tivemos que rever a receita de vendas e aumentar a nossa tabela de preco
(Entrevistado 1-Comunicacdo pessoal, 2020).

Com base no depoimento do entrevistado 1, nota-se que as politicas econémicas de
livre comércio adotadas pelo atual governo federal, que ocasionaram o aumento da exportacao
da matéria prima, fez surgir a escassez dos materiais a nivel nacional e como consequéncia o
aumento dos precos. Com isso, a empresa ndo conseguiu absorver 0s custos, dessa maneira
repassou 0s aumentos na sua tabela de preco fazendo com o or¢gamento de vendas e custos se

alterassem. Paralelo a esse fendmeno, o jornal Valor Econdmico (https://valor.globo.com/,
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recuperado em 05 de novembro, 2020), publicou que “a alta dos custos com matéria-prima,
como € o caso do aco, que alcangou cerca de 40%, fez com que as empresas no Brasil
promovessem reajustes sUcessivos nos seus custos este ano”.

Ja na fala dos entrevistados 3 e 4, observa-se que foi a pandemia provocada pelo virus
do Covid-19 que impactou no or¢camento da empresa. Na sequéncia tém-se as explanacoes

dos referidos entrevistados:

42) A pandemia por exemplo influenciou totalmente no nosso orgcamento, nés
tinhamos representantes na empresa que fazem parte do grupo de risco e eles ndo
puderam sair de casa. Assim 0s recursos destinados a esses deslocamentos dos
representantes foram realocados para outras contas. Uma vez que vocé tenha
suas receitas projetadas e isso nédo se realize, suas despesas vao aumentando.
Com certeza foi revisto o planejamento e foram feitas revisdes no orcamento. A
pandemia exigiu que a empresa revisasse as suas alocacdes de recursos. E isso foi
o reflexo da pandemia a nivel mundial, pois temos vendas também fora do pais
(Entrevistado 3-Comunicacao pessoal, 2020).

43) Com certeza a pandemia nos afetou. Tudo isso deixou o nosso cliente
inseguro, o que diminui o potencial de compras dele. Outra coisa, foi percebido
no nosso planejamento orcamentario que houve uma diminuicdo de despesas, 0s
eventos em si foram todos travados devido a pandemia, diminui 0 numero de
viagens porque fecharam varios hotéis. Porém, na area comercial houve algumas
vantagens, porque o pessoal comecou trabalhar mais remotamente e diminuiram-
se despesas com deslocamento e nés comegamos a inovar essas criatividades para
ndo deixar parar tudo. E a influéncia esta ligada ao faturamento que caiu muito e
também foram feitas algumas economias de despesas. E com isso, nos realizamos
as revisdes no or¢camento (Entrevistado 4-Comunicagdo pessoal, 2020).

Percebe-se na fala dos entrevistados que a pandemia causada pelo virus da Covid-19
gerou sensacdes de incertezas nos clientes e também fez com que os representantes do grupo
de riscos ndo realizassem visitas presenciais. Desse modo, isso ocasionou queda na receita
com vendas. Essa mesma ocorréncia foi abordada pelo Portal da Inddstria
(https://noticias.portaldaindustria.com.br/, recuperado em 14/05/2020) que noticiou sobre “a
pandemia ocasionar queda no faturamento de 70 % das empresas industriais brasileiras”. Por
outro lado, essa situacdo gerada pela pandemia fez com que ndo acontecessem inumeras
despesas que estavam programadas, sendo assim, a empresa remanejou e atualizou as
alocac@es de recursos gque estavam programadas para as contas orcamentarias.

Os resultados encontrados no que tange ao efeito das restricdes econdmicas causadas
pela pandemia no orcamento da empresa, séo similares com as declara¢fes encontradas na
literatura. Pois, a incerteza gerada nos clientes fez com que ocorresse queda no faturamento,

esse fenémeno também é discutido no trabalho de Rezende, Marcelino e Miyaji (2020), em
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virtude que os pesquisadores debatem que a pandemia trouxe a incerteza quanto ao futuro e,
como consequéncia, fez com que o clientes em distintos setores repensassem toda sua forma
de consumir, ocasionado reflexos nas vendas e no faturamento das empresas. Em
conformidade, Centurido, Welter e Abrita (2020), descrevem que a pandemia causada pelo
virus da Covid-19 impactara negativamente e de forma intensa nas atividades econdmicas.
Seguidamente, também no fator ambiente, sobre a variavel competicdo por mao de

obra se alcangou as seguintes explanagdes:

44) Ano passado fizemos um plano de cargos e saléarios e preservamos uma
caracteristica diferente, funcionarios de longo prazo. Estamos com uma politica
salarial acima dos concorrentes, principalmente regional. Desse modo temos um
cuidado muito grande com os recursos destinados a folha de pagamento, pois
cuidamos para deixar os salarios mais altos que o dos concorrentes, mas também
sem ultrapassar algo que fique inviavel para a empresa. Ndo podemos esbanjar
os recursos destinados a folha, temos que ter uma sobra devido imprevistos
(Entrevistado 1-Comunicacao pessoal, 2020).

45) A empresa oferta e preza por boas remuneragfes porque elas te dao bons
resultados, porque o que faz brilhar os olhos dos funcionarios sdo boas
remuneracdes. Os diretores disponibilizam um valor X para cada setor gastar
com mao de obra, a controladoria precisa conversar com cada setor e fatiar. Nao
podemos exceder os valores, sendo sdo realizados demissdes (Entrevistado 2-
Comunicacéo pessoal, 2020).

46) Se baseamos no salarios que sdo demonstrados na ABIMAQ e, foi percebido
gue 0s nossos salarios sdo maiores que 0s concorrentes. Além da questao salarial,
a empresa fornece varios beneficios, temos planos participativos de saude, vale
alimentacdo, temos os planos de cargos e salarios. Quando definido pelos
diretores o orcamento de mao de obra, logo na sequéncia, eu na condicdo de
gerente da controladoria preciso sentar com os gestores dos setores e fazer essa
divisdo. Por isso, tenho que cuidar ao maximo a alocagéo desses recursos, pois se
faltar recurso para um determinado setor, temos que realocar (Entrevistado 4-
Comunicacdo pessoal, 2020).

Observou-se nas explanacdes dos entrevistados, que a empresa compete por mdo de
obra com os concorrentes por meio de remuneracdes superiores, e que ela consegue dados dos
salarios pagos no mercado por meio da pagina eletrdnica da ABIMAQ. Por conseguinte,
como os diretores determinam os valores globais com do or¢camento com méo de obra, cabe a
controladoria fatiar o orcamento com os setores e, se acaso faltar orcamento com méo de obra
para determinado setor, a empresa necessita fazer revisdes e, como desfecho, remanejamento

entre as contas orgamentérias.
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Apds os entrevistados serem indagados sobre as varidveis contingenciais pertinentes
ao fator ambiente, os mesmos foram questionados sobre as varidveis referentes ao fator
tecnologia. Desse modo, para o referido fator, a Unica varidvel diagnosticada condizente com
o fendmeno de influéncia no orcamento empresarial foi utilizacdo de softwares na gestdo

orcamentaria. Com isso, se obteve 0s seguintes depoimentos:

47) Nos utilizamos sistema faz uns cinco anos. Antes disso, tinhamos sistemas
regionais e eles ndo estavam atendendo a demanda de planejamento. Foi a
mudanca devido suprir a nossa necessidade em que mudamos. O sistema é
voltado para planejamento e controle, estamos a todo tempo cuidando.
Diariamente é alimentado e monitorado o sistema (Entrevistado 1-Comunicacéo
pessoal, 2020).

48) Sim utilizamos software na gestdo orcamentaria. O motivo da implantacdo do
or¢amento € porque tinhamos controles paralelos e resolvemos ter um controle direto
e global de todo o orcamento da empresa. Controle que nds sempre tivemos,
independente de sistema, pois o sistema veio para facilitar. O principal foco do
sistema é planejamento, somos cobrados para ter tudo planejado. Quando a diretoria
se reline e monta o orcamento para o proximo ano, eles falam que nada pode sair fora
que esta sendo planejado temos que utilizar todas as ferramentas disponiveis para
projetar o que ira acontecer (Entrevistado 3-Comunicacgéo pessoal, 2020).

49) Utilizamos software em toda a gestdo da empresa. E eu posso falar mais com
base no que é realizado no setor de controladoria....eu vejo que tudo ja é
programado e planejado por meio do software quando temos que moldar o
orcamento para o préoximo ano. O sistema através da opcéo dessa programacao
que fazemos, ndo é somente utilizado para programar, mas também temos que
monitorar o que foi planejado. E se alguma conta orcamentaria nao fechar ainda
que falte um trimestre para fechar o ano, temos que planejar novamente até o
término do periodo (Entrevistado 4-Comunicacdo pessoal, 2020).

Constata-se nas explanac@es dos entrevistados que a empresa ja utiliza softwares
especificos na gestdo orcamentaria aproximadamente ha cinco anos e, o motivo de contrata-
lo, foi de aprimorar o planejamento orcamentario que era feito em softwares regionais.
Percebe-se que a utilizacdo do mesmo atende principalmente a finalidade de planejamento,
pois no ato da preparacdo do orcamento global, o sistema € alimentado com dados das
decisdes de valores que serdo destinados para cada conta orcamentaria e, apds isso, cabe a
controladoria monitora-las e, se necessario, organizar novos planejamentos até que se finde o
exercicio gque esta em curso.

Desse modo, depois de serem exibidos os depoimentos dos entrevistados sobre as

varidveis contingenciais pertinentes ao fator tecnologia que apresentam influéncia no
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orgamento, 0s mesmos foram interrogados sobre o fator estrutura. No entanto, o
desenvolvimento de novos produtos foi a Unica variavel elencada ao referido fator que
apresentou efeitos no orgcamento da empresa. Sendo assim, apresentam-se 0s discursos dos

entrevistados:

50) O desenvolvimento de novos produtos é o que move a empresa. Hoje por
exemplo estamos desenvolvendo um novo conceito de secagem de cacau para
melhorar a qualidade do chocolate (Entrevistado 1-Comunicagdo pessoal, 2020).

51) Elaboramos constantemente novos produtos. E uma caracteristica da empresa
sempre estar inovando, adaptando e tentando ofertar algo novo. E até mesmo
aperfeicoando equipamentos que podem trazer algo para melhorar (Entrevistado
3-Comunicacao pessoal, 2020).

52) Sim, estamos constantemente desenvolvendo novos produtos, a empresa é
muito inovadora, sempre tentando suprir a necessidade dos clientes. Ela busca
sempre estar revisando os produtos ja desenvolvidos, sempre passando por
inovacdes no mix dos produtos e melhorias (Entrevistado 4-Comunicagdo pessoal,
2020).

Percebe-se nas declaracbes dos entrevistados que a empresa possui COmo missdo o
desenvolvimento de novos produtos, pois a empresa busca continuamente desenvolver novas
tecnologias que sdo utilizadas na armazenagem de produtos agricola e também revisar
produtos ja desenvolvidos em prol da realizacdo de melhorias.

Por conseguinte, com a pratica de desenvolver novos produtos, essa dindmica possui
efeitos no orcamento da empresa. Desse modo, 0s trechos seguintes relatam sobre esse

fendbmeno:

53) O desenvolvimento de novos produtos vai impactar no orcamento, pois
guando trabalhamos em um novo produto teremos que trabalhar no orcamento
que foi destinado de investimento e alocar um valor X para este novo produto.
Mas isso parte das reunides extraordinarias. Mas segue daguela maneira como
com as outras contas, n0s precisamos remanejar entre a conta de investimentos e
separar alocar recursos para este novo produto (Entrevistado 1-Comunicacao
pessoal, 2020).

54) No orcamento nos trabalhamos da seguinte maneira.... quando estd sendo
fabricado algo que é novidade, tera que sentar com o pessoal da engenharia e
analisar os custos desse novo produto. E assim alocar os recursos para as contas
de investimentos. Entdo é revisado o orcamento de investimento e alocado
recursos para este novo produto. Porém, isso é feito através das reunides
societarias, porque o orcamento de investimentos ja estd moldado, dai so
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precisamos alocar os recursos para este investimento novo produto (Entrevistado
3-Comunicacéo pessoal, 2020).

55) Com o desenvolvimento de novos produtos, nés temos uma atengdo para
alocar melhor os nossos recursos. E nessas reunifes trimestrais, nds debatemos a
alocacdo de recursos e até remanejamento entre essa conta de investimento
(Entrevistado 4-Comunicacao pessoal, 2020).

Com base nos depoimentos, nota-se que a empresa no ato da elaboracdo do orcamento
global, ela destina um valor X para os investimentos, no entanto, quando se decide elaborar
um novo produto, a empresa realiza reunibes extraordinarias para compor 0 or¢camento do
mesmo. Destarte, esse processo de elaborar o orgamento de equipamentos novos compreende-
se em remanejar e alocar os recursos da conta global de investimentos para uma nova conta
do referido produto novo. Desse modo, o desenvolvimento de novos produtos faz com que a
empresa realize reunides extraordinarias para revisar e atualizar as contas orcamentarias.

Dessa maneira, apds serem apresentados os depoimentos dos entrevistados no tocante
das variaveis contingenciais referentes ao fator estrutura que demonstram influéncia no
orgamento, os mesmos foram questionados sobre o fator estratégia. Sendo que para este fator,
a busca por qualidade nos produtos/servicos vendidos, foi a Unica variavel que apresentou

efeitos no orcamento da empresa. Posto isso, demonstra-se os discursos dos entrevistados:

56) Nos temos um setor de qualidade aqui dentro com especialistas que trabalham
I4 fora pensando na qualidade que o nosso produto vai ter. Entdo, aqui dentro da
empresa eles monitoram que o material que esta chegando, as etapas de producéo
até o final. Olha, nés temos valores e percentuais ja definidos que podemos gastar
para cada produto, mas como eu falei antes, se acaso for necessario mais
recursos visando melhorar a qualidade, nés temos que revisar o orcamento e
alocar recursos de uma conta para outra (Entrevistado 1-Comunicacdo pessoal,
2020).

57) Nos temos um setor de controle de qualidade, toda matéria prima que chega,
¢ conferida por dois colaboradores, um confere a qualidade e o outro a
guantidade. E a cada processo de producdo nds temos engenheiros avaliadores
de qualidade. Eu percebo que quando precisamos de recursos, além do que foi
provisionado, nds realizamos as reunifes extraordindrias para revisar e
remanejar 0s recursos entre as contas (Entrevistado 4-Comunicacdo pessoal,
2020).

Percebe-se nas falas dos entrevistados que a empresa busca ter qualidade nos
produtos/servicos vendidos, pois ela possui um setor especifico que monitora a matéria-prima

utilizada. E ainda, a empresa conta com setor de engenharia que confere os produtos
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acabados. Desse modo, com essa dindmica utilizada, nota-se que quando necessarios recursos
visando qualidade dos produtos além do que foi programado, a empresa realiza
remanejamentos e revisbes entre as contas orcamentarias por meio das reunides
extraordinarias. Ao encontro desse exposto sobre a empresa ter um setor especifico que
monitora a qualidade da matéria-prima, Rocha e Galende (2014) discutem que sua relevancia
estd em contribuir para que os produtos/servigcos atendam as expectativas dos clientes.
Posteriormente, apds serem analisadas as declaragfes dos entrevistados, a Figura 5 as

organizou para efeitos de compreensao.
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Figura 5-Fatores contingenciais
Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Legenda:1:1, 1:2, 1:3, 1:4, 1.5, 1:6, 1.7 e 1:8 = Gerente administrativo e financeiro; 2:1, 2:2, 2:3, 2:4, 2:4, 2:5 e 2:6 = Gerente comercial; 3:1 e 3:2 = Gerente contabil; 4:1,
4:2, 4:3, 4:4 e 4:5 = Gerente de controladoria.
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Com base nas entrevistas que estruturam a Figura 5, conseguiu-se identificar os fatores
contingenciais que apresentam influéncia no orgamento empresarial.

Dessa maneira, diante das variaveis contingenciais abordadas pertinentes ao fator
ambiente, contatou-se que as atitudes dos concorrentes influenciam para que a empresa tenha
revisdes no or¢camento de despesas. 1sso se explica pelo fato que conforme a empresa observa
as condutas dos concorrentes, a mesma investe recursos em despesas com marketing para
impulsionar a divulgacdo dos produtos. Porém, se o saldo das despesas ndo possuir recursos
suficientes para executar a referida despesa, a empresa procede com reunides extraordinarias
trimestrais que permitem o remanejamento de recursos entre as contas orgcamentarias.

Também no fator ambiente, foi observado que as restri¢des politicas praticadas pelo
governo federal influenciam na estrutura orgamentaria de custos e receitas. Esse fenémeno se
justifica, devido a politica de livre comércio ocasionar escassez da matéria-prima e, com isso,
desencadear o aumento do seu valor. Desse modo, a empresa contabilizou aumento nos custos
e como consequéncia reajustes nos precos de vendas.

Ainda, nota-se que as restricbes econdmicas causadas pela pandemia ocasionaram
efeitos nas realocacdes de recursos e também na estrutura orcamentaria de vendas e despesas.
Esse evento ocorreu em virtude do numero de representantes que ndo realizaram visitas
presenciais por pertencerem ao grupo de risco do virus da Covid-19 e devido as incertezas
geradas nos clientes. Dessa maneira, o faturamento teve queda e também ndo aconteceram
despesas que estavam programadas que foram remanejadas para outras contas orcamentarias.

A (ltima variavel pertinente ao fator contingencial ambiente que impactou no
orcamento foi a competicdo por mao de obra, dado que a mesma influenciou para que a
empresa remaneje recursos. Se detectou que se as remuneracdes ofertadas pela empresa forem
inferiores aos salarios dos concorrentes, a empresa realoca recursos de outras despesas para a
conta de salarios, objetivando atrair mdo de obra.

Ao passo que foi revelado as variaveis contingenciais do fator ambiente que
influenciam no orcamento empresarial, por outro lado, transpareceu-se aquelas que néo
apresentaram efeitos no referido fenémeno, sendo unicamente a variavel “competicdo por
compra de insumos”.

Com relacdo ao fator contingencial tecnologia, observou-se que a Unica variavel
contingencial que apresentou implicagdes no orcamento empresarial foi a utilizagéo de
softwares na gestdo orgamentaria. Uma vez que a varidvel induz a empresa a utilizar o
orcamento com a funcdo de planejamento. Esse fato acontece porque o software € o principal

mecanismo de apoio na prepara¢do e monitoramento do orgamento.
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Em vista que a varidvel utilizacdo de softwares foi a Unica varidvel contingencial
pertinente ao fator tecnologia que expressou influéncia no orgcamento empresarial,
diferentemente disso, as variaveis “integracdo de softwares nos departamentos”, <“comércio
eletronico” e “sistema de gestédo integrado nos clientes” ndo manifestaram implicagdes para o
mencionado fendmeno.

Para o fator contingencial estrutura, percebeu-se que unicamente a variavel elaboracéo
de novos produtos que demonstrou efeitos no orcamento empresarial. Em razdo que a referida
variavel faz com que a empresa detenha revisdes no orcamento e o utilize para funcdo de
alocacdo de recursos. O efeito da variavel contingencial sobre o artefato se justifica, pelo fato
da empresa possuir um orcamento global de investimentos e, quando decidido confeccionar
um novo produto, sdo elaboradas reunides extraordinarias para revisar o orcamento e alocar
recursos para 0 novo equipamento.

Posto que a variavel elaboracdo de novos produtos foi a Unica variavel relacionada ao
fator contingencial estrutura que apresentou influéncia no orgamento empresarial,
contrariamente, indicou-se que as variaveis “contratacdo e demissdo de pessoal”, “moldagem
dos precos dos produtos” e “novos investimentos”, ndo expuseram efeitos para o fenémeno.

Ja o ultimo fator contingencial a implicar no orgamento foi a estratégia, com a variavel
busca por qualidade nos produtos/servicos. Visto que a variavel impulsiona a empresa possuir
também realocacbes no orcamento. Isso ocorre, pelo motivo de que quando necessarios
recursos visando a qualidade dos produtos além do que foi programado, a empresa realiza
remanejamentos e revisbes entre as contas orcamentarias por meio de reunibes
extraordinarias.

Ao apontar que somente a varidvel busca por qualidade nos produtos/servicos
pertinente ao fator estratégia foi que manifestou influéncia no orcamento empresarial,
revelou-se que as varidveis “caracteristicas Unicas nos produtos / servigos”, “precos inferiores
aos praticados pelo mercado” e “busca por boa imagem no mercado” ndo evidenciaram
efeitos para o referido fendmeno.

A luz das consideracBes acima, ao ser demonstrado que os fatores contingenciais
“Ambiente”, “Tecnologia”, “Estrutura” e “Estratégia” implicaram efeitos na estrutura
orcamentaria de vendas, custos e despesas, para que a empresa adotasse um orcamento com
revisoes e, efeitos para que a empresa utilizasse o orgamento para fungdes de planejamento e
alocagdo de recursos, de outra parte, revelou-se que o “Porte” foi tinico fator contingencial
que n3o demonstrou efeitos no orcamento da empresa, ou seja, a variavel “ndmero de

funcionarios em tempo integral” ndo influenciou nos atributos orgamentarios.
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Em vista disso, os resultados encontrados possuem semelhancas e dessemelhangas
com estudos anteriores. Com o estudo de Gorla (2011), as pesquisas se convergem no tocante
sobre os fatores ambiente, estrutura, estratégia e tecnologia, pois o pesquisador observou que
esses fatores contingenciais redefiniram a caracterizacdo do sistema or¢camentario em uma
industrial téxtil na América Latina. Por outro lado, os mesmos estudos se divergem com
relacdo ao fator contingencial porte, o estudo do pesquisador mencionado incluiu o referido
fator como influente no or¢camento. Essa mesma situacdo foi observada em comparagdo com
os estudos de Verhagem e Lavarda (2011) e Espejo (2008), que concluiram que todos os
fatores contingenciais, inclusive o porte, influenciam nos atributos e grau de aderéncia ao
sistema orcamentario de uma grande empresa de capital aberto localizada na regido Sul do
Brasil e também nas industrias paranaenses. E ainda, com o estudo de Beuren e Fiorentim
(2014), pois as pesquisadoras observaram todos os fatores contingenciais influenciando na
caracterizacao do sistema de controle gerencial de industrias téxteis Riograndenses.

No entanto, as divergéncias observadas nos resultados com os estudos anteriores,
podem ser explicadas em circunstancias da diferenca de variaveis utilizadas para compor 0s
fatores contingenciais, a maneira de mensuracdo do orcamento e as distintas metodologias
aplicadas nas investigacoes.

Apos apresentacdo dos resultados referente o prognostico do orgamento empresarial a
partir do mapeamento dos seus atributos e dos fatores contingenciais que o influenciam, a
proxima secdo evidenciou a analise dos resultados sobre a elaboracdo e avaliacdo da proposta

de adaptacéo de orcamento empresarial sugerida para a empresa objeto de estudo.

4.2 ANALISE DOS RESULTADOS SOBRE ELABORACAO E AVALIACAO DA
PROPOSTA DE ADAPTACAO DE ORCAMENTO EMPRESARIAL

Esta secdo abordou a analise dos resultados sobre a elaboracdo e avaliacdo da proposta
de orcamento empresarial que foi desenvolvida para a empresa. Desse modo, procedeu-se da
seguinte maneira, primeiramente foi exposta a proposta para 0s quatro entrevistados da
primeira fase, ou seja, 0s gestores que ja tinham demonstrado disponibilidade de serem
interrogados, que sdo responsaveis pela elaboracdo e acompanhamento do orcamento, e
depois avaliado a percepcdo dos mesmos. Por conseguinte, a proposta foi alocada para o
software Excel e apresentada por meio de videoconferéncias realizadas pela plataforma

Zoom, devido as medidas de protecéo contra o Covid-19.
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4.2.1 Elaboracéo da proposta de adaptacdo de orcamento empresarial

Essa secdo teve por objetivo apresentar a proposta de adaptacdo de orcamento
empresarial, que foi elaborada por meio das etapas constadas na literatura sobre planejamento
e controle, com o intuito de que a empresa adaptasse 0s mesmos controles orcamentarios para
o0 software de gestdo existente. Desse modo, 0 Quadro 6 demonstrou o sumario da referida

proposta.

Quadro 6
Sumario de planejamento operacional orcamentario

1-Anélise SWOT;

2-Anélise de cenarios;

3-Definicdo da tipologia orcamentéria;

4-Definicdo das premissas orgamentérias;

5-Elaboracdo do plano orcamentario global;

5.1-Elaboracdo do or¢camento de vendas;

5.2-Elaboracdo do orcamento de producao e estoque;

5.3-Elaboracao do orcamento de matéria prima e estoque;

5.4-Elaboracao do orcamento do custo da matéria prima;

5.5-Elaboracao do orcamento do custo méo de obra direta;

5.6-Elaboracao do orcamento de despesa/custo fixo global;

5.6.1-Elaboracdo do or¢camento de despesa/custo fixo departamental;

5.7-Elaboracdo do or¢camento do custo da producéo;

5.8-Elaboracdo do orcamento de estoque monetério do produto acabado;

5.9-Elaboracdo do orcamento de financiamento e empréstimo;

6.0-Cronograma.

Fonte: Adaptado de Nascimento e Reginato (2013).

O sumario da proposta orcamentaria descreveu as etapas sugeridas para que a empresa
molde suas projecdes para periodos vindouros, segundo Castanheira (2008), a adocdo de uma
estrutura formal com os procedimentos que necessitam ser percorridos na estruturacdo de
ferramentas que auxiliam no planejamento, se faz necessario, para que se tenha um “norte”
para as condicOes desejadas. Em consonancia com o pesquisador, entende-se a relevancia das
empresas ndo somente utilizar o orcamento empresarial, bem como, ter de maneira elucidada
0 processo para estruturar o referido artefato.

As etapas contidas no sumério de planejamento operacional orcamentario tém o

proposito de sugerir ajustes na estrutura orcamentaria de vendas, custos e despesas,
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recomendar um modelo de tipologia orcamentéria e, assim, adaptar o processo orgamentario

aos fatores contingenciais.
Apo6s apresentado o sumario da proposta de or¢camentaria, foi abordado por meio do
Quadro 7 a Matriz SWOT, que foi estabelecida como a primeira etapa do planejamento

operacional orgamentario.

Quadro 7
Matriz SWOT

Variaveis controlaveis (internas)

Forcas Fraquezas
Fatos, recursos, reputacdo ou outros fatores, | S8o deficiéncias ou limitagbes que podem restringir o
identificados com o ambiente internos, que podem | desempenho da organizacao.
significar uma vantagem da organizacéo em relacdo
aos concorrentes/ ou um diferencial no
cumprimento de sua misséo.

*0O que vocé faz de bom? *Onde vocé é mais fraco que a concorréncia?
*Q que vocé faz de melhor que a concorréncia? *Quais sdo as suas deficiéncias?

Variaveis ndo controlaveis (externas)

Oportunidades Ameacas
Sdo fatos ou situacBes do ambiente externo que a | SituagcBes do ambiente externo com potencial de impedir
organizacdo pode vir a explorar com sucesso. 0 sucesso da organizacao.
*Em quais aspectos posso estar maximizando *Quais fatores podem ameacar as minhas atividades?
minhas atividades? *Quiais fatores podem ameacar 0 meu sucesso?

*Quais novos mercados eu posso estar explorando?
Fonte: Silveira (2001). Recuperado de “Inteligéncia Organizacional e Competitiva”, de Silveira, H. & IN,

S.2001. UNB.

A primeira etapa do sumario de planejamento operacional orcamentario abrangeu a
matriz SWOT, a mesma foi escalada como componente inicial para que a empresa parta-se do
principio de analisar o ambiente previamente ao seu planejamento.

A referida ferramenta tem por objetivo descrever dados sobre os fatores do ambiente
interno e externo que denotam influéncia sobre a organizacdo (Ghemawat, 2000). Com isso,
entende-se que a partir do momento que a empresa identifica os fatores que possuem efeitos
sobre a gestdo, a mesma possui a possibilidade de aprimorar as suas estratégias e adaptar sua
estrutura organizacional.

Destarte, a dinamizacdo da matriz SWOT consiste em identificar e analisar a
combinacdo de forcas e fraquezas da organizacdo com o arranjo de oportunidades e ameacas
oriundos do mercado (Hill & Westbrook, 1997). Para facilitar na elucidagéo e verificagéo do
ambiente interno e externo, a proposta moldada para empresa contém perguntas norteadoras
para que os responsaveis pela elaboracdo e planejamento do orcamento reflitam sobre os

fatores que circundam a organizacao.
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Apos a estruturacdo da matriz SWOT, a segunda etapa do planejamento operacional

orcamentario se deu por meio da analise de cenarios que foi reproduzida no Quadro 8.

Quadro 8
Andlise de cenarios
Variavel Sub-Variaveis Otimista Realista Pessimista
Produto Interno Bruto (PIB)- Brasil 5,70% 4% 3,40%
Produto Interno Bruto Mundo - 4,20% -
Inflagdo-Indice de Pregos ao 0 0 0
Consumidor Amplo (IPCA) 2,40% 3,40% 7,20%
Taxas de juros- Sistema Especial de 0 0 0
Liquidacdo de Custédia (SELIC) 1% 2% 5%
Econdmica Taxa de desemprego - 14,60% -

Taxa de cambio - R$5,00 -
Previsdo pluviométrica 2.400 mm/ anual -
Inadimpléncia ) 3.90% )
Crescimento da empresa - 17,50% -
Crescimento do setor - 4% -

Fonte: Adaptado de Blanning e Reinig (1998).

A segunda etapa do planejamento operacional orgamentario contemplou a andlise de
cendrios, para que a empresa apés observar e identificar fatores do ambiente interno e externo
que denotam influéncia sobre a organizacdo, a mesma analise e tenha uma viséo clara de
futuros cenarios que sdo passiveis de ocorrer. Nesta esséncia, Ame, Daim e Jetter, (2013),
mencionam que a simulacdo de cenarios assegura que a empresa se encontre preparada caso
ocorram mudangas no ambiente interno e externo.

Por conseguinte, a analise de cenarios compreendida no planejamento operacional
orcamentario foi adaptada de Blanning e Reinig (1998). Tal analise expde sobre a variavel
econbmica, que abrange indicadores econdmico-financeiros denominados subvariaveis. Desse
modo, essas subvariaveis servem para que a empresa utilize-as como base para realizar suas
projecdes para periodos futuros em cada um dos cenarios. Além disso, os indicadores
econdmico-financeiros estdo inseridos dentro de trés cenarios distintos, sendo eles: “cenario
otimista”, “cendrio realista” e “cendrio pessimista”.

Desse modo, nesta segunda etapa do planejamento operacional orcamentario é
orientado que a empresa molde as projecdes das pecas orcamentarias para cada cenario
conforme os indicares econdmico-financeiros disponibilizados. Em visto disso, Gentilini
(2014), declara que ao realizar projecdes para cenarios distintos com as suas respectivas
probabilidades de acontecimento, a empresa consegue moldar planos de a¢Ges para cenarios

provaveis.
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No tocante aos percentuais dos indicadores econdmico-financeiros contidos nos
respectivos cenarios, os mesmos foram extraidos de canais que abordam e debatem sobre
projecbes econdmicas para periodos vindouros. A relagdo de indicadores econdémico-
financeiros esta descrita a seguir: PI1B Brasil (Valor Investe, 2021); PIB mundo (Safra, 2021);
Inflacdo IPCA (Valor Econdmico, 2021); Taxa de juros SELIC (Valor Econémico, 2021);
Taxa de desemprego (Correio Braziliense, 2021); Taxa de cambio (Valor Econdmico, 2021);
Previsdo Pluviométrica (Clima Data, 2021); Inadimpléncia (Agéncia CMA, 2021);
Crescimento da empresa (Dados da pesquisa, 2021) e Crescimento do setor (Correio
Braziliense, 2021).

Posterior a andlise de cendrios, a terceira etapa do planejamento operacional
orcamentario contemplou a definicdo da tipologia orcamentéria.

Orgamento Orgamento
Base zero Flexivel

Figura 6-Sugestdo de tipologia or¢camentaria hibrida
Fonte: O pesquisador (2021).

A terceira etapa do planejamento operacional orcamentario compreendeu a definicao
da tipologia orcamentéria. A referida definicéo foi atribuida como terceira etapa para que apds
a empresa analisar possiveis cenarios, a mesma defina a tipologia de orcamento que sera
adotada. Neste sentido, Dal Magro e Lavarda (2015), relatam que é inerente para a
dinamizacdo do planejamento or¢camentério o estabelecimento de uma tipologia de orgamento

apropriada para a organizacao.



92

A tipologia sugerida para a empresa se constitui de um modelo hibrido entre o
orcamento base zero e o orcamento flexivel. Uma vez que, a tipologia base zero ao invés de
respaldar-se na utilizacdo de dados historicos na elaboracdo das projecoes, ela esta pautada na
construcdo do orcamento com base em expectativas futuras (Kreuzberg, Beck, & Lavarda,
2016). Ja a tipologia flexivel permite a empresa projetar receitas e custos de acordo com as
condicdes ambientais em diferentes volumes de atividades e autoriza segregar 0s custos em
seus componentes fixos e variaveis (Pontes & Valcécio, 2007; Lenz & Feil, 2016).

Para tanto, este modelo hibrido tem por objetivo combater ineficiéncias do passado
nas projegdes para o futuro e, a0 mesmo tempo, permite-se uma modificagdo de valores das
pecas orcamentarias conforme o ambiente em que a empresa se encontra (Lunkes, 2003;
Voss, 2014).

Em sintese, nesta secdo foram apresentadas as trés primeiras etapas contidas no
planejamento operacional or¢camentario, vale ressaltar que 0 mesmo possui outras etapas que
abordam sobre a definicdo das premissas or¢amentarias, estrutura do orcamento global de
maneira desagregada e cronograma de planejamento, no entanto essas referidas etapas foram
apresentadas em forma de quadro no apéndice D do estudo.

Posteriormente a essa secdo sobre a elaboracdo da proposta de planejamento
operacional orcamentario, a proxima se encarregou de expor a avaliagdo da mencionada

proposta.

4.2.2 Avaliacdo da proposta de adaptacdo de orcamento empresarial

Essa secdo teve por objetivo demonstrar a avaliacdo da proposta de orcamento
empresarial. Para cumprir com este objetivo, foram aplicadas entrevistas aos quatro gestores
gue apresentaram disponibilidade de serem interrogados referentes as suas percepcdes quanto
ao planejamento operacional orcamentario sugerido.

Nessa esséncia, primeiramente os entrevistados foram questionados sobre a sugestéo

de tipologia or¢camentaria. Com isso se obteve 0s seguintes discursos:

58) Eu achei interessante esse modelo de orgamento. Muito bom ter outros pontos
de vistas que trazem para nés essas sugestdes de outras maneiras que podemos
trabalhar. Me despertou interesse sobre esse tipo de orcamento, pelo fato de
poder trabalhar de maneira integradora entre o orcamento do zero e também o
fato de existir certa maleabilidade de acrescentar novos valores no nosso
planejamento. Sempre muito bem-vindo essas visbes de fora (Entrevistado 1-
Comunicacgao pessoal, 2021).
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59) Eu percebo na sua fala que este modelo hibrido como mencionado por ti, é
muito interessante para este momento que estamos vivendo, vem bem ao encontro
do ambiente que as empresas estdo vivendo. Tinhamos um orcamento todo
alinhado e com a pandemia boa parte ndo se cumpriu. Por isso, que vejo
inmeras vantagens nessa sua sugestdo (Entrevistado 2-Comunicacdo pessoal,
2021).

60) Eu avalio esse modelo hibrido de tipologia orcamentaria como muito positivo,
é claro que teriamos que testa-lo para obtermos uma avaliacdo mais completa.
Mas é algo bem elaborado quando vocé tem um modelo que permita ndo ficar
preso em dados anteriores, tendo um orcamento mais apurado com a realidade. E
também vocé ter essa possibilidade de modificar os valores conforme a
necessidade (Entrevistado 3-Comunicacéo pessoal, 2021).

61) Esse orcamento hibrido traz mais detalhamentos e vocé se planeja melhor nas
atividades. Até o proprio material que entra na industria, a propria matéria prima
vocé consegue organizar para nao faltar material. Também consegue-se
organizar perante o fluxo de caixa e vocé consegue ter informacgdes mais
imediatas na palma da mao. Eu sempre tive uma boa percepcdo do orcamento
base zero, porque vocé encerou o exercicio, vocé comeca um novo planejamento
(Entrevistado 4-Comunicacdo pessoal, 2021).

Percebe-se nos depoimentos, que 0s gestores demonstraram interesse na tipologia
orcamentaria hibrida sugerida e que a mencionada sugestdo foi percebida como relevante para
a empresa. 1sso se explica, porque os entrevistados argumentaram que devido o ambiente em
que a empresa esta inserida, uma tipologia or¢camentaria que projete as pecas orcamentarias
sem levar em consideracdo dados anteriores e também por possuir flexibilidade de acrescentar
valores conforme as demandas, se torna um modelo de orcamento propicio para a
organizacdo. Além do mais, confirma-se o interesse em adotar a sugestdo de tipologia, ao
passo que foi mencionado a ndo concordancia de elaborar as projecGes com base em dados
anteriores, dindmica essa, que é praticada atualmente da empresa. Na Figura 7 foi apresentada

a rede semantica com objetivo organizar as falas dos entrevistados.
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Figura 7-Avaliacdo da sugestdo da tipologia orcamentaria
Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Legenda:1:1, 1:2, 1:3 e 1:4 = Gerente administrativo e financeiro; 2:1, 2:2 e 2:3 = Gerente comercial; 3:1 = Gerente contébil; 4:1, 4:2, 4:3 e 4:4 = Gerente de controladoria.
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Com base nas entrevistas que estruturam a Figura 7, os resultados demonstraram que
o0s entrevistados avaliaram a sugestdo de tipologia orcamentaria com um relevante custo-
beneficio para a organizacdo, pelo fato que ela permite a empresa trabalhar nas atividades
com projecOes sem levar em consideragdo informacbes anteriores e, ainda, realizar
incrementos de novos valores no decorrer dos periodos.

Por conseguinte, 0s entrevistados ressaltaram que a sugestdo de tipologia
orcamentaria hibrida atende as necessidades da empresa no ambito de facilitar a
operacionalidade do caixa da empresa para ndo se deixar faltar matéria-prima. Essa
constatacdo é explicada na mencdo que o orcamento flexivel permitiria & empresa adquirir
insumos conforme a demanda da producdo, ndo ocasionando engessamento em um or¢amento
fixo.

Além dos mais, foi salientado que devido o momento em que as empresas estdo
vivenciando, trabalhar com a possibilidade de flexibilizacdo no orcamento ocasiona
adaptacbes ao ambiente. Com isso, essa referida percepcdo sobre dindmica da tipologia
orgamentaria sugerida se assemelha com as declaracdes de Mucci et al. (2016), que destacam
sobre a relevancia do orcamento ser dindmico e interagir com as mudancas percebidas pela
empresa ao longo do periodo.

Continuadamente apés ser abordada a avaliacdo da proposta de orgcamento empresarial
com referéncia a tipologia, os entrevistados foram questionados sobre sugestdo da estrutura
orcamentaria de receita, custos e despesas. Dessa maneira, alcancaram-se as seguintes

respostas:

62) Eu percebo que nessas sugestbes que vocés nos trazem com uma visao da
academia, é o caminho para quem busca sobreviver no mercado. Essa visdo que
vocés nos transmitem de ter os custos, despesas e vendas/receitas tudo bem
esmiucado, sem duvida alguma é o caminho para que a gente veja 0 que esta
dando certo e o que esta dando errado. Mais uma vez eu ressalto que nds so
temos a ganhar com essas visbes de fora, pois com isso nds conseguimos
aprimorar 0 nosso sistema de planejamento e controle (Entrevistado 1-
Comunicacao pessoal, 2021).

63) Ter essas pecas orcamentarias departamentalizadas, tenho a certeza que nos
passa uma melhor visdo de tudo mais claro. Eu percebo essas sugestdes com
bastante sintonia, pois ter isso de maneira esclarecida nos auxilia para ter uma
sintonia com a flexibilidade de realizar remanejamentos e mudancas de valores
no orgamento global (Entrevistado 2-Comunicacgéo pessoal, 2021).

64) Essa configuracdo de planejamento das pecas orcamentarias dividido
conforme os setores, é feito pensando em cada vez mais ter controle, é algo que
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temos que avancar, sabe. Mas eu recebo isso com bastante entusiasmo, € tudo
bem pensado, ainda mais essa liberdade de flexibilizarmos os valores do
orcamento (Entrevistado 3-Comunicacéo pessoal, 2021).

65) Esse detalhamento do orgcamento ajuda muito no planejamento, como por
exemplo quando temos eventos. Eu sabendo o valor que eu tenho que investir em
um evento, eu sei 0 quanto isso estd me custando. Essa importancia de ter um
centro de custos que foi discutido ai na sua proposta (Entrevistado 4-
Comunicacao pessoal, 2021).

Observa-se que a avaliacdo com referéncia a sugestdo da estrutura orcamentaria de
receitas, custos e despesas foi apreciada como um ganho para a empresa ao passo que a
mencionada sugestdo foi estruturada com um olhar académico. Nota-se que 0s entrevistados
relataram que a relevancia da proposta estd em gerenciar as pecas or¢camentarias de maneira
desagregada por setores, ocasionando assim, informag6es com precisdo para as decisdes.

Também percebeu-se a declaracdo de que a sugestdo de estrutura orcamentaria vem
ao encontro da tipologia orcamentaria sugerida, pois 0s gestores argumentaram que estruturar
0 or¢camento com a distingdo da natureza dos custos, despesas e receitas, permite flexibilizar o
incremento de novos valores no planejamento.

Dessa maneira, ap0s serem analisadas as percepcdes dos entrevistados, a Figura 8,
denotou a rede semantica elaborada com o propdsito de dinamizar as falas dos entrevistados

de maneira sistémica.
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Apoiado nas entrevistas que estruturam a Figura 8, os resultados abordaram que o0s
entrevistados entenderam que a sugestdo de estrutura orcamentaria € considerada expressiva
para ao atendimento das necessidades organizacionais. Em razdo que na percep¢do dos
gestores, € relevante dispor-se de uma estrutura de planejamento e controle com pecas
orcamentarias desagregadas dos setores que comp6e a empresa. Ainda na l6gica de atender as
necessidades da empresa, foi justificado que a sugestdo de estrutura orcamentaria permite, por
exemplo, que quando a empresa realizar eventos de marketing a mesma tenha discernimento e
clareza dos seus custos e despesas.

Fundamenta-se também esse atendimento as demandas da organizacdo com a referida
sugestdo de estrutura orcamentaria, ao passo que 0s entrevistados citaram que o custo-
beneficio da proposta estd atrelada em ser um mecanismo que visa auxiliar a empresa no
controle organizacional e, @ medida que se aprimora o controle e planejamento, aumentam-se
as chances da empresa se manter no mercado.

As ponderagdes dos entrevistados sobre o custo-beneficio e atendimento das
necessidades da empresa por meio da proposta de estrutura orcamentaria sugerida, vem ao
encontro com exposicOes da literatura. Atrill (2017) relata a relevancia da perfeita distincdo e
descentralizacdo das pecgas orcamentarias por setores que constitui a estrutura or¢camentaria
global da organizacéo.

Seguidamente apds ser abordado a avaliacdo da proposta de orcamento empresarial
com referéncia a estrutura orcamentaria de receitas, custos e despesas, 0s entrevistados foram
indagados sobre a proposta no que tange em adaptar o or¢camento aos efeitos dos fatores

contingenciais. Desse modo, se obteve as seguintes respostas:

66) Eu percebo que essas sugestdes de analisar cenarios e projeta-los, € um
mecanismo para somar na empresa. Eu vejo isso com bons olhos. O momento esta
exigindo decisbes rapidas e certeiras, entdo eu percebo que a vantagem de
trabalharmos com cendrios esta naquilo que se a caso ocorrerem mudancas, ja
sabemos onde cortar, ja temos uma nocdo de como nos adaptar. E o mais
interessante sdo os indicadores contidos nos cenarios que sdo uma base para as
projecdes. Outro detalhe... ter toda a dinamica do orcamento em forma de
sumario, € uma maneira clara de como e por onde comecar evitando desperdicios
de tempo (Entrevistado 1-Comunicacao pessoal, 2021).

67) Essa sugestdo de trabalhar com cenarios nos desperta muito interesse, é uma
ferramenta a mais para utilizarmos na nossa gestdo. Pois pelo que entendi,
podemos trabalhar com projecOes pessimistas e realistas. Estamos em um
momento bem pessimista, mas temos que pensar que podemos nos deparar com
um cendario realista, tudo pode acontecer, tudo é incerto (Entrevistado 2-
Comunicacgao pessoal, 2021).
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68) Trabalhar com cenarios distintos é o caminho para quem pensa em
competitividade. Eu avalio essa questdo de trabalhar com cenérios diferentes,
como um bom mecanismo. Ainda estudar o ambiente como foi mencionado na
proposta, também ¢é interessante. Eu penso que a proposta foi bem estruturada na
sua totalidade, pois ter um sumario com o passo a passo do planejamento, com
certeza j& evita consumo de tempo (Entrevistado 3-Comunicacao pessoal, 2021).

69) Vocé tendo um sumario para facilitar a busca por um tipo de orcamento, é
uma forma mais dindmica. Vocé ter uma margem de oscilacéo entre os cenarios,
tudo facilita. Ano passado fomos pegos de surpresa com a questdo da pandemia e
a alta do dolar, inflacdo e também o préprio aumento da matéria-prima. Entdo
vocé deve trabalhar com cenarios, eu vejo como uma maneira de se defender
(Entrevistado 4-Comunicacao pessoal, 2021).

Observa-se que a avaliacdo sobre as sugestdes de melhorias visando adaptar o
orcamento aos efeitos dos fatores contingenciais, foi recebida com um apreco consideravel
pelos gestores. Os entrevistados expuseram que a dindmica apresentada na proposta contribui
com planejamento e controle da empresa, pelo fato de conter um sumario de elaboracdo com
estratégias que permitem a empresa aprimorar a sua adaptacdo as mudancas ocorridas
ultimamente no ambiente.

Desse modo, esses resultados que demonstraram a contribuicdo do estudo com a
organizacdo objeto de estudo se aproximam com estudos anteriores. Frangioti (2011),
contribuiu com uma proposta de metodologia na construcdo do orcamento voltado para a
sustentabilidade financeira corporativa em empresas e universidades. Veloso (2016),
colaborou com a implantacdo do or¢camento base zero em uma instituicdo da area educacional
sem fins lucrativos. E por ultimo, Wanzuit (2009), realizou uma proposta de apoio para a
implantacdo do orcamento matricial em uma industria de alimentos.

Em vista disso, ap6s serem analisados os depoimentos dos entrevistados, a Figura 9,
demonstrou a rede seméantica estruturada com as falas dos entrevistados de maneira sistémica

para efeitos de entendimento da percepc¢do dos gestores sobre a proposta de adaptacéo.
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Figura 9-Avaliacdo da sugestdo para adaptacdo aos efeitos dos fatores contingenciais

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Legenda:1:1, 1:2, 1:3 e 1:4 = Gerente administrativo e financeiro; 3:1, 3:2 e 3:3 = Gerente contabil; 4:1 e 4:2 = Gerente de controladoria.
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Fundamentando-se nas entrevistas que estruturam a Figura 9, os resultados
demonstraram que os entrevistados relataram que o custo-beneficio da sugestdo de adaptacdo
do orcamento aos fatores contigneiciais, estd elencada em ser norteada por cenarios sob o
direcionamento de indicadores econdmico-financeiros. Na percepcdo dos gestores, trabalhar
com distintos cenarios permite que a empresa se encontre preparada devida mudancas
ambientais, e que os indicadores econdmico-financeiros sugeridos, sdo bases para as
projecdes de periodos vindouros.

Desse modo, os entrevistados avaliaram a proposta na sua totalidade como uma
ferramenta que atende as necessidades da organizacdo, posto que 0s mesmos discursarem que
sobre conter um sumario operacional com etapas do planejamento, podera evitar consumo de
tempo na dinamizacao do or¢camento empresarial.

A luz das consideracGes acima, os resultados demonstram que a avaliagdo da proposta
de orcamento empresarial foi apreciada com zelo e satisfacdo pelos gestores e, com isso,
ocasionou contribuicdes para processo de planejamento e controle de uma industria de
tecnologias pos-colheita.

Com esses resultados, de que a proposta de orcamento empresarial foi percebida com
expressiva contribuicdo para a empresa objeto de estudo, permite-se ponderar sobre
relevancia da contabilidade gerencial e suas ferramentas para com as rotinas empresariais.

Essa mesma reflexdo é encontrada no estudo de Klein e Almeida (2014), em razdo que
0s pesquisadores mencionam que a contabilidade gerencial por meio da sua gama de artefatos,
contribui e colabora com a gestdo estratégica das organizacGes para adaptar-se aos efeitos das
contingéncias. E quando adentrado especificamente sobre a relevancia do orgamento
empresarial, com as mencdes de Piccoli, Warken, Lavarda, Mazzioni e Carpes (2014), ao
reportarem-se que o orcamento empresarial, ferramenta dentro dos sistemas controle
gerencial, que além de ser lapidado pelos fatores contingenciais, 0 mesmo pode ser
manuseado para auxiliar as organizacdes se adaptarem ao ambiente, e como consequéncia, a
subsisténcia das empresas no mercado. Posterior a este capitulo que apresentou os resultados

da pesquisa, o proximo encarregou-se de retratar as considera¢oes finais do estudo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Mudancgas sociais, tecnoldgicas e econdmicas ocasionam o aperfeicoamento da
metodologia de gestdo empresarial para quem busca a sobrevivéncia no mercado (Junqueira,
2010; Otley, 2016). Dentre os artefatos de contabilidade gerencial que auxiliam os gestores
tem-se 0 orgamento empresarial, ferramenta que ampara as empresas para alcancar os
objetivos previamente definidos (Hansen & Van Der Stede, 2004). Para a elaboragdo com
éxito das pecas orcamentarias, € inerente levar em consideracdo os fatores contingenciais
internos e externos que circudam a empresa, bem como, adaptar-se aos seus impactos (Santi,
2019).

Nessa esséncia, a presente investigacdo teve por objetivo analisar a percepcdo dos
gestores sobre os fatores contingenciais no orcamento empresarial atual e proposta de
adaptacéo.

Como aporte teorico, 0 estudo se apoiou na teoria da contingéncia e nos fatores
contingenciais abordados pela referida teoria, sendo eles: Ambiente, Estrutura, Tecnologia,
Estratégia e Porte (Chenhall, 2003; Beuren & Fiorentin, 2014). Para o alcance do objetivo
proposto foi empregada uma metodologia de pesquisa descritiva, de natureza aplicada, com
procedimentos de estudo de caso em uma abordagem qualitativa.

Na primeira fase que teve o propdsito de realizar um progndstico em relacdo ao
orcamento empresarial atual da organizacdo, os dados foram coletados por meio de relatorios
documentais do periodo de 2020 e, por meio de entrevistas aplicadas em quatro gestores
responsaveis pela elaboracdo e acompanhamento do orcamento. Ja na segunda fase que
carregou o propdsito de avaliar a proposta de adaptacdo de orcamento empresarial, os dados
também foram coletados por meio de entrevistas aplicadas nos mesmos quatro gestores que
apresentaram disponibilidade de serem interrogados na primeira fase.

No tocante ao primeiro objetivo especifico que abordou sobre mapear os atributos
orcamentarios caracteristicos na organizacdo, para a tipologia orcamentaria, os resultados
identificaram que a empresa detém o orcamento historico. Com relacdo as fungbes do
orcamento, foi observado que o artefato é utilizado para as funcdes de planejamento e
alocacdo de recursos. E por ultimo, foi percebido que sobre a estrutura or¢camentéria, as
vendas sdo confeccionadas sobre responsabilidade dos diretores e pelo departamento
comercial com a assessoria da controladoria, onde é levada em consideragdo a média de
periodos anteriores e acrescentado o percentual de crescimento. Para os custos, a dire¢do

administrativa/financeira é a encarregada, com a dindmica de dados anteriores e constantes
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cotacOes. Ja as despesas, € a controladoria quem elabora tendo por base referéncias anteriores
e também o percentual de crescimento de vendas.

Posteriormente, no segundo objetivo especifico que tratava em identificar os fatores
contingenciais que apresentam influéncia no orgamento, os resultados revelaram que o fator
externo “Ambiente” e os fatores internos “Estratégia®, “Tecnologia” e “Estrutura”
acarretaram efeitos na estrutura orcamentaria de vendas, custos e despesas e, ainda, para
adocdo de um orcamento com revisdes, da mesma maneira, para que a empresa utilizasse o
orcamento para funcdes de planejamento e alocacdo de recursos. Também neste mesmo
objetivo foi revelado que o fator interno “Porte” ndo exerceu influéncia sobre o or¢camento
empresarial.

Continuadamente, sobre o terceiro objetivo especifico que referia-se em elaborar uma
proposta de adaptacdo de orcamento empresarial, foi confeccionada uma sugestdo de
planejamento operacional orgcamentario para que a empresa implantasse-o no software de
gestdo existente, objetivando adaptar-se aos efeitos das contingéncias.

E por ultimo, com relacdo ao quarto objetivo especifico que discorria sobre avaliar a
percepcdo dos gestores quanto a proposta de adaptacdo de orcamento empresarial, 0s
resultados demonstraram as seguintes manifestacdes de interesse dos entrevistados: no tocante
a tipologia orcamentaria, devido o modelo ser hibrido em projetar dados sem levar em
consideracdo informacGes anteriores e flexibilizar o incremento de novos valores; sobre a
estrutura orgcamentaria, em virtude da desagregacdo das pecas or¢camentarias por setores e, por
altimo, no que tange a adaptacao das contingenciais, pelo motivo do “norte” que o sumario da
proposta apresenta e, com isso a preparacao caso ocorram mudancas ambientais.

A luz dessas consideragbes sobre os resultados encontrados e levando em
consideracdo a metodologia empregada, respondeu-se a problematica formulada inicialmente,
ao constatar que o0s gestores perceberam que os fatores contingenciais “Ambiente”,
“Tecnologia”, “Estrutura” e “Estratégia” implicaram efeitos na tipologia de orgamento
empregada, nas funcdes em que o referido artefato € utilizado e na estrutura orcamentaria de
vendas, custos e despesas. E também, perceberam a proposta de planejamento operacional
orcamentario com custo beneficio de ser um mecanismo que auxilia na competitividade e
adaptacdo ao ambiente e, com isso, atendendo as necessidades da organizacao.

Dessa maneira, conclui-se que os fatores contingenciais estdo presentes no ambiente
interno e externo da organizacdo e, que eles influenciam na sobrevivéncia e crescimento
devido configurarem e moldarem seu sistema orgamentério em decorréncia dos seus efeitos

na tipologia de orgamento, nas fungdes que o artefato é utilizado e na estrututura orcamentaria



104

de vendas, custos e despesas. Além do mais, diagnosticado esse fenémeno, o estudo concluiu
que a proposta de or¢camento empresarial que possui mecanismos e ferramentas na tentativa
de adaptar o orcamento aos efeitos das contingéncias, ocasionou contribuicdes para com a
empresa investigada.

O estudo trouxe contribuicbes no ambito empresarial, ao elaborar uma proposta de
adaptacdo de orcamento empresarial adaptada aos efeitos dos fatores contingenciais internos e
externos que cercam a gestdo da organizagdo. Também contribuicdes no ambito social, ao
passo que o estudo realizou uma sugestdo de proposta de orgamento, objetivando a
competitividade e continuidade das atividades operacionais da empresa. E por ultimo,
contribui¢cdes no &mbito académico com a linha de pesquisa contabilidade gerencial e controle
das organizacOes, por debater e testar a teoria da contingéncia, ocasionado assim,
confirmagdes de similaridade entre a teoria discutida na academia com o cotidiano das
empresas.

Considera-se que os metodos utilizados possuem limitagdes e que os resultados
deixam interrogacOes que podem ser respondidas em estudos futuros. Com isso, em razéo da
possibilidade de viés devido o nimero de entrevistados e o fato que a empresa disponibilizou
apenas o documento denominado orcamento global, ndo concedendo outros relatorios
orgamentarios solicitados e nem suas demonstracdes contabeis requeridas, estudos futuros que
consigam superar as limitagdes mencionadas podem expandir e aprimorar o conhecimento e
contribuicdes sobre a tematica debatida neste trabalho.

Desse modo, surgem indagacdes a serem respondidas em pesquisas futuras: Com um
namero maior de entrevistados e um numero maior de documentos or¢camentarios, é possivel
constatar se os fatores contigenciais influcienciam no or¢camento empresarial? Se a proposta
for aprimorada e testada por meio de pesquisa-acdo é possivel detectar que ela contribuira

com a empresa investigada?
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APENDICE A-ROTEIRO DE ENTREVISTA PRIMEIRA FASE

Coleta de dados do atual orgamento empresarial

SECAO A - Perfil do entrevistado
Nome:

Género:

Idade:

Formagéo:

Fungéo desempenhada:

Tempo de atuagdo na empresa:

Tempo de atuacgdo nesta atividade:
Fonte: Adptado de Gorla (2011).

SECAO B-Caracterizacéo dos atributos orcamentarios

Tipologia orgamentaria

1-O orcamento anual € elaborado a partir da fixacdo dos volumes de vendas e por meio deles
sdo determinados as atividades dos setores da empresa, onde os dados obtidos sdo fixados

para o ano fiscal e ndo séo alterados até o proximo exercicio fiscal? (orcamento estatico).

2-0 orcamento esta baseado num prazo movel que se estende em funcdo de um periodo fixo,
ou seja, quando um periodo termina é acrescentado um novo periodo ao final do ciclo, de tal
forma que sempre se tenha uma visdo de 12 meses do orcamento? (rolling forecast ou

orcamento continuo).

3-O orcamento é elaborado para niveis de volumes de vendas diferentes (por exemplo:
previsdes de mercado do tipo pessimista e realista), mantendo-se os custos fixos e ajustando os

custos variaveis aos volumes de vendas em cada nivel? (Orcamento flexivel).

4-0 orcamento é elaborado sem utilizar o orcamento anterior como ponto de partida, onde sdo
examinadas todas as atividades, prioridades e recursos financeiros a partir da "estaca zero”,
sendo que os gestores terdo que justificar a apropriacdo de recursos para 0 ano seguinte e a

nova relacdo custo/beneficio a ser obtida com o novo orgamento? (or¢camento base zero).
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5-O orcamento é feito distribuindo-se recursos nas atividades que geram valor para a empresa

com base em direcionadores previamente definidos? (orgcamento por atividades).

6-A empresa utiliza elabora o orgcamento com base em dados anteriores? (orgamento
historico)
Fonte: Adaptado de Voss (2014).

Funcéo orcamentaria
7-O orcamento empresarial € utilizado na funcdo de planejamento, ou seja, para a criacdo de

objetivos e metas a serem alcancados? Como esse processo € realizado?

8-O orcamento empresarial é utilizado na funcdo de alocacdo de recursos, ou seja, para

utilizar os recursos financeiros de maneira mais adequada? Como esse processo e realizado?

9-0O orcamento empresarial € utilizado na funcdo de avaliacdo de desempenho permitindo que
a organizacdo compare a sua performance com as metas estabelecidas e, bem como, adaptar

as atividades operacionais? Como esse processo € realizado?
Fonte: Adaptado de Hansen e Van Der Stede, (2004); Hopwood (2009).

Estrutura orcamentaria
10-Como € o processo de elaboracdo do orcamento de vendas?
11-Como € o processo de elaboracdo do orgcamento de custos?

12-Como € o processo de elaboracdo do orgcamento de despesas?
Fonte: Adaptado de Ribeiro (1997); Carneiro e Matias (2011); Bert6 e Beulke (2017).

SECAO C- Fatores contingenciais
Ambiente
13-A empresa tem observado as atitudes da concorréncia? E essas influenciam na escolha da

tipologia, funcéo e estrutura orcamentaria? De qual maneira?
Fonte: Adaptado de Chenhall (2003); Beuren e Fiorentin (2014).

14- A empresa observa as restri¢coes legais, politicas e econdmicas que afetam a empresa? E

essas influenciam na escolha da tipologia, funcdo e estrutura orcamentéria? De qual maneira?
Fonte: Adaptado de Chenhall (2003); Beuren e Fiorentin (2014).
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15- A empresa compete por mdo de obra? Quais sdo as ferramentas utilizadas nessa
competicdo? Essa competicdo por mao de obra influencia na escolha da tipologia, funcéo e

estrutura orgamentéria? De qual maneira?
Fonte: Adaptado de Hall (1984); Beuren e Fiorentin (2014).

16- A empresa tem competido por compra de insumos? Quais as ferramentas utilizadas nessa
competicdo? Essa competicdo influencia na escolha da tipologia, fungdo e estrutura
orcamentéria? De qual maneira?

Fonte: Adaptado de Khandwalla (1972); Beuren e Fiorentin (2014).

Tecnologia
17-A empresa utiliza softwares na gestdo da empresa? Eles sdo integrados em todos o0s
departamentos? Essa integracdo influencia na escolha da tipologia, fungcdo e estrutura

orcamentaria? De qual maneira?
Fonte: Adaptado de Espejo (2008); Beuren e Fiorentin (2014).

18- A empresa utiliza softwares na gestao orcamentaria? Essa utilizacdo influencia na escolha

da escolha da tipologia, funcdo e estrutura orcamentaria? De qual maneira?
Fonte: Adaptado de Chenhall (2003); Beuren e Fiorentin (2014).

19- A empresa efetua venda de produtos do comercio eletronico? Essa metodologia de venda

influencia na escolha da tipologia, funcédo e estrutura orcamentaria? De qual maneira?
Fonte: Adaptado de Chenhall (2003); Beuren e Fiorentin (2014).

20- A organizacdo possui sistema de gestdo integrado focado nos clientes? Esse sistema
influencia na escolha da tipologia, funcdo o e estrutura orcamentaria? De qual maneira?
Fonte: Adaptado de Chenhall (2003); Beuren e Fiorentin (2014).

Estrutura
21-A empresa tem desenvolvido novos produtos? Os mesmos influenciam na escolha da

tipologia, funcéo e estrutura orcamentaria? De qual maneira?
Fonte: Adaptado de Gorla (2011); Beuren e Fiorentin (2014).

22- A contratacdo e demissdo de pessoal influenciam na escolha da tipologia, funcéo e

estrutura orcamentaria? De qual maneira?
Fonte: Adaptado de Chenhall (2003); Beuren e Fiorentin (2014).
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23-Como a empresa molda os precos dos produtos? Essa moldagem influencia na escolha da

tipologia, funcéo e estrutura orgamentaria? De qual maneira?
Fonte: Adaptado de Guerra (2007); Beuren e Fiorentin (2014).

24-A empresa tem realizado investimentos? Quais tipos de investimentos?  Esses
investimentos influenciam na escolha da tipologia, funcdo e estrutura orcamentéaria? De qual

maneira?
Fonte: Adaptado de Guerra (2007); Beuren e Fiorentin (2014).

Estratégia
25- Quais séo as politicas que a empresa adota para ter qualidade nos produtos/servigos?
Essas politicas influenciam na escolha da tipologia, funcdo e estrutura orcamentaria? De qual

maneira?
Fonte: Adaptado de Goto (2013); Beuren e Fiorentin (2014).

26-A empresa busca ter caracteristicas unicas nos produtos / servigos? Quais sao as politicas
adotadas nessa busca? As mesmas influenciam na escolha da tipologia, funcdo e estrutura

orcamentaria? De qual maneira?
Fonte: Adaptado de Jungueira (2010); Beuren e Fiorentin (2014).

27-A empresa busca ter precos inferiores aos praticados pelo mercado? Essas praticas

influenciam na escolha da tipologia, fungéo e estrutura orcamentaria? De qual maneira?
Fonte: Adaptado de Guerra (2007); Beuren e Fiorentin (2014).

28- A empresa busca ter uma boa imagem no mercado? Quais sdo as ferramentas utilizadas
nessa busca? Essa busca influencia na escolha da tipologia, fungéo e estrutura orcamentaria?

De qual maneira?
Fonte: Adaptado de Chenhall (2003); Beuren e Fiorentin (2014).

Porte
29- O numero de funcionarios em tempo integral influencia na escolha da tipologia, funcéo e

estrutura orcamentaria? De qual maneira?
Fonte: Adaptado de Merchant (1984); Beuren e Fiorentin (2014).
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APENDICE B-ROTEIRO DE ENTREVISTA SEGUNDA FASE

Avaliacao das sugestdes de melhorias

Secao D- Atributos orcamentérios
Tipologia
30- A tipologia orcamentaria sugerida atende as necessidades da organizac¢ao? Justifique.

31-A tipologia orcamentéria sugerida apresenta um bom custo/ beneficio? Justifique.
Fonte: Adaptado de Muraro (2007); VVoss (2014).

Estrutura orcamentaria

32-A estrutura orcamentaria de vendas sugerida é adequada para 0 processo de projecoes de
periodos futuros?

33-A estrutura orgcamentaria de custos sugerida € adequada para o0 processo de projecdes de
periodos futuros?

34- A estrutura orcamentaria de despesas sugerida é adequada para o processo de projecdes de

periodos futuros?
Fonte: Adaptado de Ribeiro (1997); Carneiro e Matias (2011); Bert6 e Beulke (2017).

SECAO E- Fatores contingenciais
Ambiente
45-Qual é sua avaliacdo sobre a proposta de melhorias orcamentarias no tocante a influéncia

do ambiente no orcamento empresarial?
Fonte: Adaptado de Chenhall (2003); Beuren e Fiorentin (2014).

Tecnologia
36- Qual é sua avaliacdo sobre a proposta de melhorias orcamentarias no tocante a influéncia

das tecnologias no or¢camento empresarial?
Fonte: Adaptado de Espejo (2008); Beuren e Fiorentin (2014).

Estrutura
37- Qual é sua avaliacdo sobre a proposta de melhorias orcamentarias no tocante a influéncia

da estrutura no orcamento empresarial?
Fonte: Adaptado de Guerra (2007); Beuren e Fiorentin (2014).

Estratégia
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38- Qual é sua avaliacdo sobre a proposta de melhorias orcamentéarias no tocante a influéncia

da estratégia no orcamento empresarial?
Fonte: Adaptado de Guerra (2007); Beuren e Fiorentin (2014).

Porte
39- Qual é sua avaliacdo sobre a proposta de melhorias orgcamentéarias no tocante a influéncia

do porte no orcamento empresarial?
Fonte: Adaptado de Merchant (1984); Beuren e Fiorentin (2014).
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APENDICE C- TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE ESCLARECIDO

Prezado (a) Participante,

As informacdes a seguir sdo dadas para que vocé decida se deseja participar do
presente estudo que é realizado pelo mestrando Pedro Junior de Oliveira Trocz aluno do
Mestrado em Ciéncias Contéabeis da Universidade Estadual do Oeste do Parana — UNIOESTE,
sob a orientagdo do Professor Dr. Leandro Augusto Toigo.

Vocé deve saber que esta livre para decidir ndo participar ou para se retirar a qualquer
momento desta pesquisa. A pesquisa tem como premissa analisar como os fatores
contingenciais influenciam no orcamento empresarial de uma empresa no setor industrial.
Vale ressaltar que os dados e informacdes obtidos ndo servirdo para qualquer outra finalidade
gue ndo seja a desta pesquisa académica, que terd cunho estritamente cientifico. Os dados
fornecidos serdo descritos sem divulgacdo dos nomes das pessoas e da empresa pesquisada.

N&o hesite em fazer qualquer pergunta sobre o estudo, seja antes de participar ou
durante o tempo que estiver participando. N&o existem riscos conhecidos e/ou desconfortos
associados a este estudo. Se submetido para publicacdo, a autoria indicara a participacdo dos
académicos e professores de Ciéncias Contabeis da universidade.

Por favor, assine o consentimento com o amplo conhecimento da natureza e proposito
dos procedimentos, informando seu contato (e-mail e telefone) para compartilhamento dos

resultados da pesquisa.

Cascavel-PR, de de 2020.

Assinatura do Participante Assinatura do Mestrando
Telefone para contato:

E-mail para contato:
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APENDICE D-DEFINICAO DAS PREMISSAS E PLANO ORCAMENTARIO

GLOBAL
Quadro 9
Definigcdo das premissas orcamentarias
Cenérios
Premissas orcamentarias Otimista (+25%) Realista Pessimista (-25%)

Receitas (100%)

Tributos s/vendas (12%)

Custo dos bens e servicos + fretes (30%)

Comissdes (11%)

Despesas (32%)

Lucro (15%)

NuUmero de funcionarios

Fonte: Dados da pesquisa (2021).
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Quadro 10
Orcamento global anual
Trimestres 1° Trimestre 2° Trimestre 3° Trimestre 4° Trimestre Anual
Or¢ | Rea | Dif-R$ | Dif-% Org Rea | Dif-R$ | Dif-% | Org Rea | Dif-R$ | Dif-% | Or¢ | Rea | Dif-R$ | Dif-% | Or¢ | Rea | Dif-R$ | Dif-%
Receitas

Custos fixos

Custos
variaveis

Despesas
fixas

Despesas
variaveis

Lucro

Fonte: Adaptado de Nascimento e Reginato (2013). Legenda: *Or¢=0rc¢ado, *Rea= Realizado, *Dif=Diferenca.




Quadro 11

Orcamento de vendas

Trimestres

1° Trimestre

2° Trimestre

3° Trimestre

4° Trimestre

Anual

Org

Rea

Dif-R$

Dif-%

Org

Rea

Dif-R$

Dif-%

Or¢

Rea

Dif-R$

Dif-%

Or¢

Rea

Dif-R$

Dif-%

Or¢

Rea

Dif-R$

Dif-%

Receitas

Produto 1

Produto 2

Produto 3

Produto 4

Produto 5

Impostos s/vendas

Icms sub/tribdtaria

lcms

Ipi

Pis/cofins

Fat liquido total

Fonte: Adaptado de Nascimento e Reginato (2013). Legenda: *Or¢=0r¢ado, *Rea= Realizado, *Dif= Diferenca.
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Quadro 12
Orcamento de producéo e estoque de produtos
Trimestres 1° Trimestre 2° Trimestre 3° Trimestre 4° Trimestre Anual
Or¢ | Rea | Dif-R$ | Dif-% | Or¢| Rea | Dif-R$ | Dif-% | Orc | Rea | Dif-R$ | Dif-% | Orc | Rea | Dif-R$ | Dif-% | Orc | Rea | Dif-R$ | Dif-%

1 - Estoque inicial

2 - Estoque final

3 - Variacdo estogue (2-1)

4 - VVenda do trimestre

5 - Producdo do trimestre(3+4)

Produto 1

Produto 2

Produto 3

Produto 4

Produto 5

Fonte: Adaptado de Nascimento e Reginato (2013). Legenda: *Or¢=Orcado, *Rea= Realizado, *Dif=Diferenca.
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Orcamento do estoque fisico da matéria prima
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Trimestres

1° Trimestre

2° Trimestre

3° Trimestre

4° Trimestre

Anual

Org

Rea

Dif-R$

Dif-%

Org

Rea

Dif-R$

Dif-%

Or¢

Rea

Dif-R$

Dif-%

Or¢

Rea

Dif-R$

Dif-%

Or¢

Rea

Dif-R$

Dif-%

Estogue inicial

(+)Compras

(=)Subtotal

(-)Consumo do trimestre

(=)Estoque final

Mat 1

Mat 2

Mat 3

Mat 4

Mat 5

Fonte: Adaptado de Nascimento e Reginato (2013). Legenda: *Or¢=Orcado, *Rea= Realizado, *Dif=Diferenca.

Quadro 14

Orcamento do custo da matéria prima

Trimestres

10

Trimestre

2° Trimestre

3° Trimestre

4° Trimestre

Anual

Org

Rea

Dif-R$

Dif-%

Org

Rea

Dif-R$

Dif-%

Org

Rea

Dif-R$

Dif-%

Org

Rea

Dif-R$

Dif-%

Org

Rea | Dif-R$

Dif-%

Estoque inicial

Compras

Subtotal

Custo médio unitario

Custo total

Estoque final

Custo unit. De aquisi¢do

Fonte: Adaptado de Nascimento e Reginato (2013). Legenda: *Or¢=Orcado, *Rea= Realizado, *Dif= Diferenca.
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Quadro 15
Orcamento do custo da méo de obra direta
Trimestres 1° Trimestre 2° Trimestre 3° Trimestre 4° Trimestre Anual
Or¢ | Rea | Dif-R$ | Dif-% | Or¢ | Rea | Dif-R$ | Dif-% | Or¢ | Rea | Dif-R$ | Dif-% | Or¢ | Rea| Dif-R$ | Dif-% | Or¢ | Rea | Dif-R$ | Dif-%
Producéo

Tempo mod p/unid.(minutos)

Horas totais consumidas

Custo p/hora mod

Custo total

Fonte: Adaptado de Nascimento e Reginato (2013). Legenda: *Or¢=Orcado, *Rea= Realizado, *Dif= Diferenca.
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Quadro 16
Orcamento de despesa fixa e custo fixo global

Trimestres 1° Trimestre 2° Trimestre 3° Trimestre 4° Trimestre Anual

Dif-

Or¢ | Rea | Dif-R$ | Dif-% | Orc | Rea | Dif-R$ | Dif-% | Or¢ | Rea| Dif-R$ | Dif-% | Orc | Rea | Dif-R$ | Dif-% | Or¢ | Rea | Dif-R$ %

Salérios e encargos
trabalhistas

Aluguel de equipamentos

Deprecia¢do maguinas

Seguros prédio

Custos

Material de limpeza

Seguro pessoal

Agua

Energia elétrica

Total

Aluguel

Honoréarios

Salérios e encargos trabalhista

Energia elétrica

Seguros prédio

Publicidade

Despesas

Pré-labore

Agua

Despesas de representacdo

Seguros pessoal

Total

Fonte: Adaptado de Nascimento e Reginato (2013). Legenda: *Or¢=Orcado, *Rea= Realizado, *Dif= Diferenca.
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Quadro 17
Orcamento de despesa fixa e custo fixo por departamento

Trimestres 1° Trimestre 2° Trimestre 3° Trimestre 4° Trimestre Anual

Or¢ | Rea| Dif-R$ | Dif-% | Or¢ | Rea | Dif-R$ | Dif-% | Or¢ | Rea | Dif-R$ | Dif-% | Or¢ | Rea | Dif-R$ | Dif-% | Or¢ | Rea | Dif-R$ | Dif-%

Salérios e encargos trabalhistas

Aluguel de equipamentos

Deprecia¢do maguinas

Seguros prédio

Custos

Material de limpeza

Seguro pessoal

Agua

Energia elétrica

Total

Aluguel

Honoréarios

Salérios e encargos trabalhista

Energia elétrica

Seguros prédio

Publicidade

Despesas

Pré-labore

Agua

Despesas de representacdo

Seguros pessoal

Total

Fonte: Adaptado de Nascimento e Reginato (2013). Legenda: *Or¢=Orcado, *Rea= Realizado, *Dif= Diferenca.
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Quadro 18
Orcamento do custo de producdo do produto
Trimestres 1° Trimestre 2° Trimestre 3° Trimestre 4° Trimestre Anual
Or¢ | Rea | Dif-R$ | Dif-% |Or¢| Rea |Dif-R$ | Dif-% | Or¢ | Rea | Dif-R$ | Dif-% | Or¢ | Rea| Dif-R$ | Dif-% | Or¢| Rea | Dif-R$ | Dif-%
Custo da matéria-prima
Custo da mod
Cif
Custo total de produgdo
Volume de produgéo
Custo unit. Do produto
Fonte: Adaptado de Nascimento e Reginato (2013). Legenda: *Or¢=Orcado, *Rea= Realizado, *Dif= Diferenca.
Quadro 19
Orcamento do estoque monetario do produto acabado
Trimestres 1° Trimestre 2° Trimestre 3° Trimestre 4° Trimestre Anual
Or¢ | Rea| Dif-R$ | Dif-% | Or¢ | Rea | Dif-R$ | Dif-% | Or¢ | Rea| Dif-R$ | Dif-% | Or¢ | Rea| Dif-R$ | Dif-% | Or¢ |Rea | Dif-R$ | Dif-%

Estoque inicial

Custo de producio

Subtotal

Custo médio unitario

Custo do produto vendido

Estoque final

Fonte: Adaptado de Nascimento e Reginato (2013). Legenda: *Or¢=Orcado, *Rea= Realizado, *Dif= Diferenca.
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Quadro 20
Orcamento de investimento e financiamento
Trimestres 1° trimestre 2° trimestre 3° trimestre 4° trimestre Anual
Or¢ | Rea | Dif-R$ | Dif-% | Or¢ |Rea|Dif-R$ | Dif-% | Or¢|Rea |Dif-R$ | Dif-% | Orc | Rea | Dif-R$ | Dif-% | Org| Rea | Dif-R$ | Dif-%

Dre

Financiamento

Receitas financeiras

Despesas financeiras

Total

Investimento

Venda de imobilizados

Baixa de imobilizados

Total

Balanco patrimonial

Financiamento

Empréstimos

Financiamento

Capital social

Total

Investimento

Investimento em controladas

Imobilizados

Terrenos

Reavaliacio terrenos

Outros imobilizados

(-) Depreciagdo acumulada

Imobilizado liquido

Intangivel

Total

Fonte: Adaptado de Nascimento e Reginato (2013). Legenda: *Or¢=Orcado, *Rea= Realizado, *Dif= Diferenca.
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Cronograma planejamento operacional orcamentério
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Etapas Setor responsavel Julho Agosto Setembro Outubro Novembro Dezembro
1-Matriz SWOT Diretoria/controladoria X | X|X
2-Analise dos cenarios Diretoria/controladoria X | X|X
3-Definicéo da tipologia orcamentéria | Diretoria/controladoria X | X X
4-Defininicdo das premissas
orcamentarias Controladoria X X | X
5-Orcamento anual global Controladoria X | X X
Diretoria/controladoria/Dir.
5.1-Orcamento de vendas vendas X X | X
5.2-Orcamento de producdo e estoque
de produtos Controladoria X [ X
5.3-Orcamento do estoque fisico da
matéria-prima Controladoria X | X
5.4-Orgamento do custo da matéria-
prima Controladoria X | X
5.5-Orgamento do custo de méo de
obra direta Controladoria X | X
5.6-Orcamento de despesa e custo
fixo Controladoria X X
5.6-Orcamento de despesas e custo
fixo por departamento Controladoria X X
5.7-Orcamento do custo de producdo
de produto Controladoria X | X | X
5.8-Orcamento do estoque monetario
do produto acabado Controladoria X|X | X
5.9-Orcamento de investimento e
financiamento Diretoria/controladoria X[ X | X

Fonte: Adaptado de Nascimento e Reginato (2003).
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