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Resumo:

Esta pesquisa tem por objetivo identificar a percepg¢do dos profissionais envolvidos com
orcamento sobre a relacdo existente entre as caracteristicas e fungbées do orcamento com a
satisfacdo or¢amentdria em uma industria do setor de bebidas ndo alcodlicas, localizada numa
cidade de grande porte do estado de Minas Gerais. A pesquisa é classificada como qualitativa
e descritiva. Como instrumento para a coleta de dados foi utilizado o questiondrio estruturado,
aplicado de forma eletrénica através da plataforma Google Forms em uma empresa do setor
bebidas responsdvel pela producdo e comercializagdo de bebidas ndo alcodlicas, localizada
numa cidade de grande porte, no estado de Minas Gerais. Os resultados apresentados indicam
que a empresa adotada como objeto de estudo, apresenta uma gestdo or¢camentdria eficiente,
apoiada em uma boa aplicabilidade das caracteristicas e fungoes do orcamento. Observou-se
que a comunicag¢do entre os niveis de gestdo representa grande importdncia na busca de um
desempenho positivo, assim como para potencializar o or¢amento participativo, sendo este
uma das principais caracteristicas do orcamento adotada pela empresa. Por fim, com uma
breve abordagem, a gestdo de pessoas se apresentou como forte aliada na busca da satisfacdo
or¢camentdria, alinhada com a aplicabilidade das fungdes e caracteristicas do orgamento.
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A Busca pela Satisfagao Orgcamentaria por meio do Conhecimento
das Caracteristicas e Fungées do Orgamento

RESUMO

Esta pesquisa tem por objetivo identificar a percepgédo dos profissionais envolvidos
com orcamento sobre a relagdo existente entre as caracteristicas e fung¢des do
orcamento com a satisfacdo orcamentaria em uma industria do setor de bebidas nao
alcodlicas, localizada numa cidade de grande porte do estado de Minas Gerais. A
pesquisa € classificada como qualitativa e descritiva. Como instrumento para a
coleta de dados foi utilizado o questionario estruturado, aplicado de forma eletrdnica
através da plataforma Google Forms em uma empresa do setor bebidas responsavel
pela producdo e comercializagdo de bebidas ndo alcodlicas, localizada numa cidade
de grande porte, no estado de Minas Gerais. Os resultados apresentados indicam
que a empresa adotada como objeto de estudo, apresenta uma gestdo orcamentaria
eficiente, apoiada em uma boa aplicabilidade das caracteristicas e funcdes do
orcamento. Observou-se que a comunicagao entre os niveis de gestao representa
grande importancia na busca de um desempenho positivo, assim como para
potencializar o orcamento participativo, sendo este uma das principais
caracteristicas do orgcamento adotada pela empresa. Por fim, com uma breve
abordagem, a gestdo de pessoas se apresentou como forte aliada na busca da
satisfagdo orcamentaria, alinhada com a aplicabilidade das funcdes e caracteristicas
do orcamento.

Palavras-chave: Planejamento Orgcamentario. Satisfacdo Orgamentaria. Orgamento
Participativo.

Area Tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a
decisdes.

1 INTRODUGAO

O orcamento é definido como um conjunto de processos operacionais
representando os objetivos almejados pela organizagdo (Lunkes, 2010), podendo
ser identificado como um aglomerado de possibilidades de controle através de
distintas caracteristicas (Malmi & Brown, 2008). Atualmente, ha diversos trabalhos
que utilizam o orgcamento empresarial como campo de estudo, avaliando suas
caracteristicas, fungdes, praticas e criticas (Defavari, Santi, & Toigo, 2018; Sponem
& Lambert, 2016; Magro & Lavarda, 2015; Mucci & Frezatti, 2017; Mucci, Frezatti, &
Dieng, 2015; Frezatti; 2004) posicionando o processo orgamentario no centro de
discussodes entre académicos e profissionais do mercado.

Mucci e Frezatti (2017) afirmam que muitas das criticas atribuidas ao
orcamento estido ligadas a demanda de custo e tempo exigidos pelo mesmo, além
do foco excessivo ao curto prazo. Porém, os autores ressaltam que os maiores
problemas levantados estdo relacionados com sua utilizacdo inapropriada,
demonstrando que o orgamento quando bem utilizado, possui grande potencial
dentro da organizagao.
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Por meio de uma relacdo entre as caracteristicas e funcbes do orgamento,
Sponem e Lambert (2016) conseguem identificar fatores de satisfagcdo orcamentaria,
expondo a importancia do Sistema de Controle Gerencial (SCG), principalmente
quando é realizado de forma participativa entre os gestores em um cenario de
empresas francesas. Defavari, Santi e Toigo (2018) replicaram este estudo em uma
empresa brasileira do setor de consultoria.

Ao observar a oportunidade de se expandir o estudo sobre a satisfacéo
orcamentaria, para empresas do setor industrial no Brasil, o presente trabalho busca
responder a seguinte questdo de pesquisa: qual a percepcao dos profissionais
envolvidos com orgamento sobre a relagdo existente entre as caracteristicas e
funcdes do orcamento com a satisfacdo orcamentaria em uma industria do setor de
bebidas n&o alcodlicas, localizada numa cidade de grande porte do estado de Minas
Gerais?

De acordo com os dados divulgados pela Confederagcdo Nacional da Industria
(CNI), as industrias representam 21,6% do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro, e
participam com 20,3% na geragao de emprego formal. Olhando para o estado de
Minas Gerais, o PIB industrial aparece com participagao de 24,8%, correspondendo
a uma participagéo de 10,3% no PIB nacional (CNI, 2021).

O trabalho tem por objetivo identificar a percepgcdo dos profissionais
envolvidos com orgamento sobre a relagdo existente entre as caracteristicas e
funcbes do orgcamento com a satisfacdo orcamentaria em uma industria do setor de
bebidas ndo alcodlicas, localizada em uma cidade de grande porte do estado de
Minas Gerais. Adicionalmente, o trabalho busca apresentar pontos que podem ser
melhor trabalhados na execugédo orgamentaria, além de entender como a satisfagcao
pessoal dos envolvidos com o orgamento pode afetar a satisfagcdo da organizagao
com o desempenho da gestdo orgamentaria.

Outros estudos anteriores abordaram sobre o tema. Contudo, o presente
trabalho se diferencia dos demais pois expande o estudo sobre a satisfagao
orcamentaria para o setor industrial. Com base nisso, este estudo se justifica pela
possibilidade de contribuir com o setor industrial brasileiro, que tem grande
importancia para o desenvolvimento econémico e financeiro do pais, assim como
com a geracao de empregos formais (CNI, 2021).

Para cumprir o objetivo deste trabalho, foi realizada uma pesquisa qualitativa
e descritiva, cujo método de coleta de dados foi o questionario, aplicado aos
funcionarios que tem atuacdo direta com as atividades do Orgamento em uma
industria brasileira do setor de bebidas ndo alcodlicas, localizada numa cidade de
grande porte no estado de Minas Gerais.

O presente artigo esta estruturado em cinco topicos. Além desta introducgao, a
estrutura do estudo segue com a revisdo tedrica, abordando os conceitos do
orcamento, suas caracteristicas, fungdes e a satisfagdo orcamentaria, como também
estudos anteriores desenvolvidos sobre o assunto. O terceiro topico aborda a
metodologia utilizada para o desenvolvimento da pesquisa. Na sequéncia, sao
apresentados os resultados da pesquisa. Por fim, no tdpico cinco, tem-se as
consideracgdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO
21 O Orgcamento e suas caracteristicas

O orcamento € uma das principais ferramentas para monetizar o
planejamento de uma companhia. Desta forma, o orgamento é definido como um
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conjunto de processos operacionais representando os objetivos almejados pela
organizacgao (Lunkes, 2010). Para Malmi e Brown (2008) os orgamentos podem ser
identificados como um aglomerado de possibilidades de controle através de distintas
caracteristicas, que ao serem aplicadas direcionam e faciltam o processo
orgcamentario, seja no planejamento, no controle ou na revisdo. Segundo Lunkes
(2010), o orcamento funciona como uma referéncia para avaliagdo dos objetivos e
desempenha uma fungao de controle na apuragdo dos resultados por area de
responsabilidade, apresentando como finalidade a projecdo da Demonstragdo de
Resultado de Exercicio (DRE).

Varios estudos foram desenvolvidos buscando identificar e categorizar as
principais caracteristicas do processo orgamentario (Defavari, Santi, & Toigo, 2018,
Frezatti, et al, 2010, Magro & Lavarda, 2015, Mucci, Frezatti, & Dieng, 2015, Frezatti;
2004, Sponem & Lambert, 2016). Através de um estudo desenvolvido por entrevista
em grupo composta por CEOs (Chief Executive Officers) e CFOs (Chief Financial
Officers), Sponem e Lambert (2016), conseguiram relacionar 11 caracteristicas que
estdo presentes no processo orgcamentario empresarial, sendo essas: participagao
dos envolvidos, negociacdo, dificuldade, variagao, reformas, revisdes, avaliagao,
recompensa, envolvimento, detalhe e formalizagao.

Em seus resultados, Sponem e Lambert (2016) associaram as caracteristicas
elencadas em seu trabalho com o ciclo orgamentario definido por Lunkes (2010),
onde o orcamento se divide em planejamento; criacdo de um parametro como
referéncia; analise das variagdes dos planos e o replanejamento.

As caracteristicas de participagédo e negociagdo se enquadram na fase de
planejamento, onde ocorre a interagcédo entre as partes a fim de programar atividades
de modo pratico e metddico correspondendo a estratégia da companhia (Brookson,
2000). Ressalta-se que nesta etapa ocorre o desenvolvimento dos parametros para
comparacao dos resultados, o que é fundamental para atender a etapa de analise
das variagdes dos planos e o replanejamento, definida por Lunkes (2010).

As caracteristicas de dificuldades, variancia e revisao estdo ligadas com o
desenvolvimento do plano orcamentario. A dificuldade é estipulada através de
estudos destinados a identificar as probabilidades de alcance das metas, ou seja, o
quao dificil € para os gestores cumprirem o planejamento (Merchant & Manzoni,
1989). A variancia representa a diferenga entre os valores planejados e realizados,
conseguindo responsabilizar o gestor de forma direcionada (Sponem & Lambert,
2016). Sobre a caracteristica de revisao, os autores Sponem e Lambert (2016) a
definem como o estudo sobre a possibilidade de alteragdao do orgcamento durante o
percurso.

No momento de realizar as analises de variacbes, € possivel relacionar as
caracteristicas de reformulacdo, avaliagdo e recompensas. A caracteristica de
reformulacdo indica a capacidade de se modificar os orcamentos, uma vez que
existe o risco de n&o se alcangar o orcamento proposto, ou quando o alinhamento
estratégico deve ser ajustado (Sponem & Lambert, 2016). Dentro da caracteristica
de avaliagao é possivel utilizar os orcamentos como ferramenta para mensurar o
desempenho dos gestores, utilizando os resultados contabeis e financeiros
comparados as metas orgcamentarias (Otley & Fakiolas, 2000). Ao se definir
parametros para estipular recompensas por desempenho dos gestores, é
identificada a caracteristica de recompensas (Van Veendirks, 2010), onde o
desempenho do orgamento se torna essencial para os ganhos, seja prémios ou
parte dos salarios, dos gestores da companhia.
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Considerada como a ultima etapa do ciclo orgcamentario, o replanejamento
abriga as caracteristicas de envolvimento da alta administragdo, detalhamento e
formalizagcao do orgcamento. Estas caracteristicas também s&o consideradas como
transversais dos orgamentos (Sponem & Lambert, 2016), pois, buscam através de
agdes corretivas, ajustar o orcamento dentro de seu exercicio vigente. O
envolvimento representa a forma como a participagdo orcamentaria dos envolvidos
interfere nas definigdes ou mudancgas de metas do orgamento (Lavarda et al., 2013).
O detalhamento representa a quantidade e qualidade das informacdes existente no
plano orgamentario, propiciando maior compreensao do mesmo. Ja a formalizacao
utiliza de regras e procedimentos formais para constituir de forma confiavel o
orcamento empresarial (Sponem & Lambert, 2016).

21 Fungodes orgamentarias

Além de se trabalhar com as caracteristicas orgamentarias, as empresas
também precisam trabalhar com as funcbes propostas pelo orcamento. Com o
objetivo de contribuir com a analise gerencial da organizagao, o orgamento contribui
com uma série de fungdes dentro das companhias. Uma vez que as fungdes do
orgcamento se aplicam no decorrer do processo de gestdo da organizagao, € dificil
definir suas fronteiras; por outro lado é possivel identificar quais as fungdes sao
preferidas durante o exercicio da gestdo (Mucci, Frezatti, & Dieng, 2015).

Com o objetivo de explorar as diferengas nas caracteristicas, fungbes e
satisfacdo do orgamento, Sponem e Lambert (2016) identificaram 11 diferentes
fungdes do orgamento, sendo elas, avaliagdo do desempenho do gerente, definigao
de responsabilidades e compromissos contratuais, comunicacédo entre varios niveis
de gestdo, implantacdo de estratégias, previsdo de necessidades financeiras,
gerenciamento de riscos, coordenacgao de varias operagdes, direcao de diferentes
atividades comerciais da empresa, autorizagdo de gastos, alocagédo de recursos e
comunicagado com partes interessadas externas (acionistas e credores).

Observa-se que dentro das organizagdes estas fungdes apresentam quatro
tipos de utilidades, sendo: orcamento para acionistas, o orcamento administrativo,
gerencial e estratégico (Sponem & Lambert, 2016).

Do ponto de vista dos acionistas, o orcamento nio é utilizado somente como
controle, desempenhando também um papel na definicdo das estratégias
estabelecidas pela alta geréncia (Derfus, 2009).

Ao analisar o campo administrativo, gerencial e estratégico, Chong e Mahama
(2014) confirmam a importancia da participacado e envolvimento dos gestores junto a
administracao para ter satisfagcdo na elaboracéo e na execugdo do orgcamento. De
acordo com Frezatti (2009), a base do processo orgamentario de uma empresa esta
na geréncia, onde se relaciona os planos de estruturacdo das atividades da
organizacdo. Esta afirmacdo reforca os resultados encontrados por Sponem e
Lambert (2016), quando destaca que o orcamento funciona como um sistema de
gerenciamento por objetivos e é uma ferramenta para implantagdo das estratégias
da organizagdo, com foco no orgamento interativo para estruturar negociagdes e
auxiliar na tomada de decisao estratégica.

2.3 Satisfacao orcamentaria

Para Sponem e Lambert (2016), € notavel que a satisfagado orgamentaria esta
ligada a utilizagdo e entendimento das caracteristicas e fungbes oferecidas pelo
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orcamento. Desta forma, o orcamento pode apresentar varios niveis de satisfagao
dentro da organizagao, tanto para os usuarios quanto para a propria companhia.
Considerando o orgamento como uma ferramenta de gestao, pode-se definir que os
niveis de satisfacdo consideram desde satisfacdo limitada, pouca satisfagdo ou
satisfeito.

Dentro deste contexto de satisfagdo orgamentaria, Defavari, Santi e Toigo
(2018), confirmam que a satisfagcdo dos usuarios quanto ao orgamento esta ligada
com as caracteristicas e fungdes orgcamentarias, com destaque para o envolvimento
dos responsaveis e com a avaliagao de desempenho baseada no orcamento.

Embora muitas criticas sejam feitas ao orgamento, verifica-se que esse
instrumento cria valor através de seu processo participativo, mesmo esse valor
muitas das vezes se apresentando de forma imensuravel. Desta forma, é
compreensivel classificar o orcamento como fundamental para a gestdo das
organizagbes, assim como o or¢gamento participativo € crucial na busca pela
satisfacao orgcamentaria (Derfuss, 2009).

Através de todo exposto, € possivel identificar varios tipos de funcdes e
caracteristicas ligadas ao orgamento, porém, todas s&o dependentes do
planejamento e dialogo/participagcdo. Ha indicios de que o orgamento tem um
potencial de uso maior que o percebido, tendo em vista o panorama que este pode
oferecer além de ndo estar voltado apenas para a sustentabilidade financeira da
organizacgao, e sim para a propria sustentabilidade organizacional (Malmi & Brown,
2008).

Desta forma, percebe-se que a satisfacdo com o processo orgamentario esta
ligada sobretudo ao fator engajamento, uma vez que os responsaveis pelo processo
mostram-se satisfeitos sobretudo pela possibilidade de estarem envolvidos,
mostrando voz ativa e tomando parte no processo de gestdo, bem como a
possibilidade de, através do processo orcamentario, mostrar exceléncia na execugao
das atividades, mostrando a importancia da relagdo entre caracteristicas e funcoes
orcamentarias (Defavari, Santi, & Toigo, 2018).

2.4 Estudos anteriores

Outros estudos investigaram a relagédo entre as fungdes e caracteristicas do
orcamento com a satisfacdo orgcamentaria. Destaca-se o estudo de Sponem e
Lambert (2016), pois os autores buscaram uma configuragdo do orgamento em que
fosse possivel associar a satisfagdo orcamentaria com as caracteristicas de cada
modelo orgamentario e as fungdes deste, desempenhadas dentro da organizagao.
Os pesquisadores desenvolveram seu estudo através de questionarios aplicados
aos gestores financeiros e contadores gerenciais de diversas empresas de capital
aberto, obtendo um total de 269 questionarios validos. Com o uso de técnicas para
quantificar os dados e por meio da analise qualitativa dos resultados, os autores
identificaram e relacionaram as caracteristicas e funcdes dos orcamentos com a
satisfacdo orgamentaria. Os autores conseguiram identificar as seguintes
configuragbes: o orcamento de referéncia, o orgamento coercivo, o orgamento
interativo, o orgamento frouxo e o orgamento indicativo.

Defavari, Santi e Toigo (2018) pesquisaram a influéncia das caracteristicas e
funcbes do orcamento com a satisfagdo orgamentaria. Os autores trabalharam com
um estudo de caso desenvolvido em uma unica empresa do setor de consultoria,
localizada na cidade de Cascavel/lPR. Foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com os dois gerentes responsaveis pelo processo orgamentario da
empresa. Para analisar os resultados, foi utilizando o método de analise de
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conteudo. O roteiro da entrevista foi elaborado com base no questionario aplicado
por Sponem e Lambert (2016).

Através da analise das duas entrevistas, Defavari, Santi e Toigo (2018)
conseguiram identificar que a caracteristica mais presente foi a da participagéo
orcamentaria por parte dos envolvidos, bem como o envolvimento dos componentes
no processo. Quanto as funcdes do orgamento, foram identificadas principalmente: a
avaliagcao do desempenho através do orgamento, e o uso do orcamento como meio
de remuneragdo. Como resultado principal, os autores sugeriram que a satisfagéo
com o processo orgamentario esta ligada em maior grau ao fator engajamento, pois
€ possivel observar que quanto mais voz ativa os envolvidos possuem, melhor o
resultado do processo orcamentario.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa tem o objetivo de identificar a percepgdo dos
profissionais envolvidos com orcamento sobre a relagdo existente entre as
caracteristicas e fungdes do orcamento com a satisfacdo orcamentaria em uma
industria do setor de bebidas ndo alcodlicas, localizada numa cidade de grande
porte do estado de Minas Gerais.

Este estudo aborda uma metodologia caracterizada como pesquisa
descritiva, apoiada na definicao de Gil (2008, p. 28): “As pesquisas deste tipo tem
como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada populagéo
ou fenbmeno ou o estabelecimento de relacbes entre variaveis”.

O estudo apresenta carater qualitativo e foi realizado em uma unica empresa
do setor de producdo e comercializacdo de bebidas n&o alcodlicas localizada em
uma cidade de grande porte no estado de Minas Gerais. A escolha da referida
empresa ocorreu por diversos fatores, tendo como destaque a diversidade e
complexidade dos orgcamentos trabalhados pela empresa. Outro fator relevante para
a escolha foi sua importancia dentro do contexto econémico do municipio onde esta
localizada.

Para o levantamento de dados foi utilizado questionario estruturado, tendo as
questdes elaboradas com base nos estudos de Defari, Santi e Toigo (2018),
Sponem e Lambert (2016), Mucci, Frezatti e Dieng (2015), Lavarda, et al. (2015) e
Magro e Lavarda (2015).

O questionario foi estruturado em trés blocos, sendo que o primeiro bloco é
destinado a definir o perfil dos respondentes.

O segundo bloco possui sete questdes com respostas objetivas voltadas para
a aplicabilidade das caracteristicas do orgcamento identificada por Sponem e Lambert
(2016) e confirmadas por Defari; Santi; Toigo (2018), conforme apresentado no
Quadro 1.

Questao Descrigao
1 Qual a probabilidade da meta geral da organizagao ser atingida?
2 Qual a probabilidade de seu setor atingir a meta orcamentaria?

3 Qual a influéncia dos gestores e gerentes na elaboragdo orgcamentaria?
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4 Durante a etapa de negociagcdo orgamentaria, como o orgamento é trabalhado?

5 O bom desempenho na gestdo orgamentaria (cumprimento das metas) gera
recompensas por desempenho?

6 Como vocé avalia o nivel de envolvimento dos colaboradores com orgamento?

7 Com relagao as variagdes no orgamento ao longo do curso do ano, qual dos fatores

listados vocé considera como principal para gerar tais variagdes?

Quadro 1. Questionario sobre as caracteristicas orgamentarias
Fonte: Dados da pesquisa (2021)

O terceiro bloco aborda a aplicabilidade das fun¢gdes do or¢camento e um
breve entendimento de como a satisfagcdo pessoal pode influenciar na satisfacéao
orcamentaria. Conforme exposto no Quadro 2, o bloco é constituido por oito
questdes objetivas, sendo que, seis questdes focaram na aplicabilidade das fungdes
e 2 foram voltadas para a compreensio da satisfagado pessoal dentro da satisfagao
orcamentaria. Para a elaboracdo das questdes foram tomados como base os
estudos de Mucci, Frezatti e Dieng (2015), Sponem e Lambert (2016) e Defari, Santi
e Toigo (2018).

Questao

Descrigao

O orgamento auxilia no gerenciamento da sua gestédo pessoal dentro da organizacéo.

2 O orgamento me permite manter e aprimorar o meu desempenho.

3 A forma como o orgamento é elaborado me fornece informacbes adequadas para
otimizar as decis6es e cumprir meus objetivos de desempenho.

4 Ha uma devida alocagéo de recursos para todas as unidades.

5 O orgcamento é utilizado para avaliar o risco de operagdes e projetos.

6 Manter um dialogo aberto entre lider e liderado, abordando o orgamento de forma
clara e constante, aumenta a eficiéncia orgamentaria.
O bem estar do colaborador afeta positivamente seu desempenho. Podemos

7 considerar assim, que a empresa que se preocupa com o bem estar de seu
funcionario possui um desempenho orgamentario mais satisfatorio.
Considerando que a satisfagao do colaborador em relagdo a suas atividades interfere

8 no desempenho orgcamentario, a empresa se preocupa em manter a satisfagdo de

seu funcionario.

Quadro 2. Questionario sobre as caracteristicas orgamentarias e gestdo de pessoas
Fonte: Dados da pesquisa (2021)

O questionario foi aplicado de forma eletrénica, através da plataforma Google
forms, e respondido de forma anbnima.
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O link do questionario foi enviado por e-mail a um total de 31 funcionarios,
abrangendo a maioria das areas da organizagdo. Deste total, 27 questionarios foram
respondidos, o que corresponde a 87% de retorno. O questionario foi aplicado
inicialmente no periodo compreendido entre 11/12/2020 e 23/12/2020, sendo
estendido o periodo até o dia 04/01/2021 a pedido de alguns respondentes. O alto
indice de respostas é justificado pelo fato de um dos pesquisadores ser funcionario
da empresa e, com isso, ter sido possivel uma maior aceitacdo da pesquisa.

Para a analise dos dados coletados, adotou-se a elaboragdo de quadros e
analise de graficos gerados a partir das respostas do questionario aplicado.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES
4.1 Descricao da organizagao

A organizagdo adotada como objeto de estudo € uma industria do setor
alimenticio que atua na producdo e distribuicdo de bebidas carbonatadas e nao
carbonatadas. Atualmente, com sede em uma cidade de grande porte, localizada no
estado de Minas Gerais. A empresa conta com uma fabrica, trés unidades de
distribuicdo e seis escritorios de negocios distribuidos pelo estado de Minas Gerais,
atendendo um total de 78 cidades, empregando aproximadamente 1350
funcionarios, alcangando mais de 22 mil clientes e cerca de 2,5 milhdes de
consumidores.

A empresa possui um sistema orgamentario implantado ha mais de 20 anos.
Atualmente a gestdo orgamentaria € realizada de forma matricial, através da viséo
cruzada de entidades (subdivisbes da empresa) e pacotes (grupos de receitas,
despesas, custos e investimentos).

O planejamento orgamentario da empresa para o ano subsequente é iniciado
em outubro de cada ano. Nesse momento todos os dados sao coletados,
analisados, trabalhados e transformados em informagbes uteis para o
desenvolvimento das metas orgcamentarias do ano seguinte.

Dado o acompanhamento intenso do orcamento durante o ano, a empresa
apresenta uma gestdo madura dessa ferramenta estratégica.

4.2 Caracterizagao dos respondentes

O questionario composto por questbes objetivas foi respondido por 23
pessoas, sendo 11 do sexo feminino e 12 do sexo masculino. Dentre os
respondentes, 43% estdo na faixa etaria de 30 a 39 anos. Ao avaliar o nivel de
formacao académica identificou-se que 17% dos respondentes possuem formagao
superior completa com pos graduagdo, seguido de 17% com apenas formagéo
superior completo, 4% com formagao superior incompleta e 4% com ensino médio
completo. Com relagcdo ao nivel hierarquico ocupado dentro da empresa, 0s
respondentes estdo distribuidos em lideranga, técnico e operacional (61%, 26% e
13% respectivamente).

A pesquisa alcangou a maioria das areas da organizacéo, incluindo industria
representada por 33% dos respondentes, financeiro e qualidade com 15% cada,
suprimentos com 7% e fiscal, comercial, contabilidade, recursos humanos,
segurancga do trabalho, logistica, servigo de atendimento ao cliente e meio ambiente
com 4% cada.

Outra caracteristica dos voluntarios que apresentou grande diversidade foi a
formacdo académica, tendo representantes graduados em ciéncias contabeis,
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engenharia, administragdo, ciéncias biologicas (30%, 26%, 17% e 9%
respectivamente), e enfermagem, nutricdo, tecnologia da informagao e técnico em
quimica com 4% cada.

Ao serem classificados por fungdo no processo orgamentario, 52% dos
respondentes eram responsaveis pelo planejamento, elaboragéo, revisdo e gestao
orcamentaria de 01 ou mais pacotes. Aqueles que se classificaram como apenas
usuarios correspondem a 22% do grupo de pesquisa. Outras fungdes declaradas
foram: avaliacdo e aprovacédo de requisicbes (09%), revisdo orcamentaria (9%),
solicitagdo e consolidagdo de propostas comerciais (04%) e acompanhamento
mensal do orgamento (04%).

4.3 Percepcgao das caracteristicas e fungdées do orgamento

Este tdpico tem por objetivo apresentar e avaliar os resultados obtidos por
meio da aplicagdo do questionario, buscando compreender a percep¢ao dos
respondentes quanto as aplicabilidade das caracteristicas e funcbes do orgamento
na busca pela satisfagdo orcamentaria.

Dentro das caracteristicas elencadas por Sponem e Lambert (2016), foi
observado que os entrevistados possuem uma boa percepg¢ao da existéncia e uso
das mesmas, uma vez que nao houve nenhuma resposta indicando
desconhecimento da caracteristica abordada.

Dado que o questionario foi composto por sete questdes voltadas para as
caracteristicas orcamentarias, o Grafico 1 apresenta em percentual as repostas com
maior representatividade em cada uma destas questdes.

Dificuldade de atngir a meta geral da empresa: Alta
Probabilidade de atingir a meta

Dificuldade de atingir a meta destinada a sctores
especificos: Alta Probabilidade de atngir a meta

Envolvimento da Alta Gestio: A alta gestdo possui alta
imfluéncia no planejamento or¢amentino, mas nio E)
tomam decisdOes de forma i1solada

Negociacdo: O orcamento ¢ negociado de forma
detalhada focando todos os pacotes orgados

Recompensas: Sim, ha recompensa em forma de bonus
no saldno ¢/ou prémio anual, porém, o desempenho
orgamentino nio ¢ o nico fator considerado
Participagdo Orgamentiana: A organizagdo como um
todo apresenta um grande envolvimento com o
or¢amento

=

3

° R
B
<

Vanagao: Principal fator para ocasionar vanagoes no
or¢amento ¢ a Gestio Economica Regional ¢ Nacional

Grafico 1. Percepgdo sobre as caracteristicas orgcamentarias: respostas com maior
representatividade
Fonte: Dados da pesquisa

Os dados demonstram que a principal caracteristica identificada na
organizacdo é a capacidade gerencial no tocante a dificuldade imposta para o
atingimento das metas estabelecidas. Todos os respondentes concordam que a
meta orgamentaria geral da empresa possui alta probabilidade de ser alcangada.
Observa-se também, que 96% dos entrevistados concordam que as metas
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especificas para as entidades, ou seja, setores da empresa, também apresentam
uma alta probabilidade de ser superada. Paralelamente a este resultado, é
interessante avaliar a caracteristica de participagdo com o0 processo orgcamentario,
onde temos 44% dos respondentes concordando que a organizagdo como um todo
possui um grande envolvimento com o orgamento.

Ao avaliar todas as questdes desta caracteristica, observa-se que a
percepgao sobre a participagao é superior ao indice de concordancia. Além dos 44%
ja mencionados, 19% das respostas indicam que a participacéo é satisfatoria entre
os envolvidos com a elaboracdo do orgcamento, mas ha pouco envolvimento entre os
colaboradores que sdo apenas usuarios. Neste contexto, € possivel inferir que 63%
concordam que ha uma boa participacao dos colaboradores com o orgamento, mas
para parte deste grupo este envolvimento pode ser aprimorado. Avaliando ambas as
caracteristicas, os dados corroboram com o estudo de Lavarda, et al. (2015) e
Defari, Santi e Toigo (2018), que defendem a influéncia positiva do orgamento
participativo no resultado da empresa, uma vez que esta caracteristica influencia na
definicdo das metas e os gestores conseguem maior flexibilidade em suas agoes.

O Grafico 2 reforca a analise do topico sobre a participacdo orcamentaria,
apresentando o percentual de respondentes do setor industrial e do setor
administrativo em cada uma das respostas da questado 6 do Quadro 1.

100% 100% 100% 100%
67%

I 33%
Mesmo com O processo € muito O envolvimento é A organizacdo como Ha setores que se
atribuicdes de centralizado, o que satisfatéorio entre os um todo apresenta envolvem mais e
funcodes, ha pouco dificulta o envolvidos com a um grande outros menos na

envolvimento dos envolvimento dos elaboracao do envolvimento com o gestdo or¢camentaria.
colaboradorescom o colaboradores or¢camento, mas ha or¢camento.
or¢camento pouco envolvimento

entre os
colaboradores que
s30 apenas usuarios
do or¢camento.

m Setor Administrativo m Setor Industrial

Grafico 2. Respostas sobre participagao orgcamentaria (setor administrativo x setor industrial)
Fonte: Dados da pesquisa

Com base no Grafico 2, observa-se que todos os representantes do setor
administrativo possuem a visdo que ha um envolvimento geral da organizagédo com o
orcamento, enquanto aqueles alocados no setor industrial identificam que existe
uma participagao, porém, nao de forma geral.

Uma das pessoas que responderam o questionario procurou o pesquisador
de maneira espontanea para discutir alguns pontos da pesquisa. Um dos pontos
abordados foi sobre a participacao orcamentaria. A pessoa em questao sera descrita
como Testemunha A, mantendo sob sigilo sua identidade.
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E comum ver os colaboradores do administrativo enxergando que o
envolvimento com o orgamento é o ideal porque eles tem uma maior
proximidade com a alta geréncia. As informagdes sempre chegam primeiro
la e nds sempre somos os ultimos a saber [...]. A comunicagao ainda é um
ponto a ser melhorado, e é justamente ela que impede um melhor
envolvimento de todos os colaboradores com o orgamento (Testemunha A).

Outra caracteristica que se destacou entre as respostas foi sobre as
recompensas por desempenho. Nesta questao 63% dos respondentes afirmam que
ha recompensa em forma de bbénus no salario ou prémio anual, mas que o
orgcamento nao é o unico fator considerado. Esta resposta demonstra que a empresa
ao fornecer alguma recompensa, ela busca varios objetivos, tendo o desempenho
orcamentario apenas como uma fracdo das metas. Esta visao corrobora o estudo de
Defari, Santi e Toigo (2018), onde eles concluem que a remuneragao variavel ocorre
mediante ao resultado geral da empresa, e ndo sobre o resultado individual do
desempenho orgamentario.

Voltando a analise para a percepcao das fungdes do orgamento, identifica-se
que os respondentes possuem boa percepcao das mesmas, uma vez que nao houve
indicios de desconhecimento sobre o assunto.

As funcbes do orcamento foram abordadas por meio de 06 questbes no
terceiro bloco do questionario, juntamente com duas questbes voltadas para a
influéncia da satisfagdo pessoal no desempenho orgcamentario.

Para auxiliar na condugao das analises do terceiro bloco do questionario, foi
construido o Grafico 3 apresentando as questbes abordadas e suas respectivas
respostas.

70%

60%e
0%
0%
0%
20%
10% J
Questio | Questio 2 Questio 3 Questio 4 Questdo S Questio 6
® Discordo totalmente ® Discordo parcialmente Nio concordo ¢ ndo discordo
Concordo parcialmente ® Concordo totalmente

Grafico 3. Percepgdo das Fungdes do Orgamento
Fonte: Dados da pesquisa

Nesta etapa do questionario, as questdes possuiam alternativas fixas, indo de
discordo totalmente a concordo totalmente. Considerando o quadro em geral, as
respostas apresentaram uma tendéncia favoravel as afirmacdes descritas nas
questdes, onde foi observado uma média de 89% de concordancia, sendo, uma
média de 52% concordando totalmente e 37% concordando parcialmente.

De um modo geral, as respostas ndo apresentaram um padrao no perfil dos
respondentes, mantendo uma diversidade de perfis entre as respostas. Porém, as
questodes 4, 5 e 6 merecem destaque.
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A principal fungédo observada foi a de comunicagao entre os niveis de gestao
(questdo 6), indicando que o dialogo constante sobre o orgamento entre todas as
partes envolvidas é a principal funcdo a ser adotada para se alcancar a satisfacéo
orcamentaria, validando a visdo de Sponem e Lambert (2016) quando afirma que o
didlogo é o primeiro passo para uma gestdo or¢gamentaria eficiente. Porém, ao
avaliar essa resposta no contexto geral, cruzando com o depoimento da Testemunha
A em conjunto com a caracteristica de envolvimento com o orgamento, € possivel
inferir que esta fungédo € considerada a mais importante, mas ndo € exatamente a
mais presente, o que pode causar reflexos nos resultados da organizacdo e no
desempenho dos funcionarios, uma vez que os mesmos ndo se sentem totalmente
incluidos no processo orgamentario.

A mesma avaliagao pode ser estendida para a questao 4 ao abordar a fungao
sobre alocacéo de recursos. Ao afirmar que existe uma devida alocagao de recursos
entre as unidades, houve uma predominancia entre as respostas de concordo
totalmente e concordo parcialmente, 48% e 41% respectivamente. Porém, esta
questdo apresentou o maior percentual de discordo parcialmente, representando
11% dos respondentes. Esse resultado também vai de encontro com a questao do
bloco 02 sobre a caracteristica de participagdo dos envolvidos no orgcamento,
indicando que a divergéncia na visdo sobre o envolvimento dos envolvidos com o
orcamento e as possiveis falhas na comunicacdo, esta afetando a alocacdo dos
recursos, prejudicando o atendimento as necessidades de algumas unidades.

Com relagao a questao 6, é abordado o uso do orgamento para avaliar o risco
de operagbes e projetos. Esta questado foi a unica a nédo ter a opgao concordo
totalmente como a mais respondida, dando destaque para a opg¢ado de concordo
parcialmente sendo a opcado mais adequada para 48% dos respondentes. Outro
ponto de destaque desta questdo é o perfil dos respondentes, sendo a Unica
questao a apresentar um padrdao em sua resposta. Com relacdo aos que indicaram a
opgao de concordo parcialmente, 91% estao no setor industrial.

Durante a conversa com a Testemunha A, € mencionado que nem sempre 0
orcamento funciona como uma ferramenta na avaliacdo do risco de operagdes e
projetos, principalmente pelo fato da organizagdo ser uma franquia e estar sujeita a

normas e decisdes da franqueadora. A Testemunha A fornece o seguinte relato.

Nao é possivel afirmar que sempre é usado o orcamento para avaliar o risco
de alguns projetos ou processos, principalmente por sermos uma franquia.
Quando a ordem vem de cima exigindo alguma mudanga no processo, nem
sempre é possivel adequar o projeto ao orgamento. Neste caso o que
fazemos é tentar redesenhar o orgamento para que ele comporte o projeto.
Nao é algo que acontega com frequéncia, mas ja aconteceu e por sermos
uma franquia estamos sujeitos a essa interferéncia “externa”.

Desse modo, as estratégias adotadas pela organizagdo sao tragadas de
acordo com a base orgcamentaria, corroborando com o trabalho de Sponem e
Lambert (2016) e Defari, Santi e Toigo (2018), quando afirmam que uma das
principais fungdes do orgamento é servir como uma ferramenta para a avaliagdo dos
riscos e o definicdo de estratégias. Porém, devido a situagao de franquia da empresa
objeto de estudo deste trabalho, esta fungdo em alguns casos isolados se torna
menos eficiente.

Com relagéo a satisfagdo do funcionario, duas perguntas abordaram o tema.
A primeira € sobre o bem estar do funcionario e 67% dos respondentes concordaram
totalmente que ao se preocupar com o bem estar de seu funcionario, a empresa
percebe um reflexo positivo em seu desempenho orcamentario. Ao afirmar que a
satisfagcdo do funcionario em relacdo a suas atividades interfere no desempenho
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orcamentario, 81% dos entrevistados concordaram que a empresa se preocupa €
leva em consideracao a satisfacdo de seu quadro de colaboradores. Este resultado
demonstra que a empresa possui uma boa gestao de pessoas, apresentando dentro
do grupo explorado pessoas predominantemente satisfeitas com a forma que a
empresa lida com seus funcionarios.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo da presente pesquisa foi identificar a percepgéao dos profissionais
envolvidos com orgamento sobre a relagdo existente entre as caracteristicas e
funcbes do orcamento com a satisfacdo orcamentaria em uma industria do setor de
bebidas n&o alcodlicas, localizada numa cidade de grande porte do estado de Minas
Gerais.

Para o alcance do objetivo foi desenvolvido uma pesquisa qualitativa,
descritiva que adotou para a coleta de dados o questionario estruturado aplicado de
forma eletrénica, através da plataforma Google Forms. Foi possivel a obtencédo de
retorno de 87% dos questionarios aplicados.. A presente pesquisa tomou como base
os estudos de Lavarda, et al. (2015), Sponem e Lambert (2016) e Defari, Santi e
Toigo (2018).

A presente pesquisa conseguiu identificar que a empresa objeto de estudo
possui uma gestdo orgcamentaria eficiente, apresentando como principal
caracteristica a capacidade de se trabalhar as dificuldades aplicadas ao alcance das
metas gerais da organizagcdo, atingindo com frequéncia o bom desempenho
orcamentario. Este resultado demonstra uma gestdo madura, que conhece suas
limitagOes e se utiliza do orgamento na busca de seus objetivos gerais.

Outra caracteristica com destaque no estudo foi o indice de participacéo dos
envolvidos com o processo orgcamentario. A questdo apresenta uma alta
concordancia com relacdo a importancia da participacdo orgamentaria, o que
corrobora os estudos de Lavarda, et al. (2015) e Defari, Santi e Toigo (2018), porém,
também indica que falhas na comunicacido impedem um melhor envolvimento,
principalmente no setor industrial, 0 que demonstrou haver um pequeno atraso na
chegada das informagbes. Em se tratando das fungdes or¢amentarias, a pesquisa
identificou que a fungdo mais importante, de acordo com os respondentes, € a
comunicagao entre os niveis de gestéao.

Um tema brevemente abordado foi a influéncia da satisfacdo pessoal do
funcionario com a satisfacdo orgamentaria. Observou-se um entendimento de que
quanto maior a satisfacdo com a funcédo exercida, melhor sera o desempenho do
funcionario, gerando um impacto positivo ao desempenho orgamentario.

Enfim, com os resultados expostos, a presente pesquisa oferece argumentos
convincentes sobre a importancia de se conhecer e aplicar as caracteristicas e
funcbes do orcamento para se obter a satisfacdo orcamentaria. A comunicagao
eficiente entre todas as partes se mostrou o principal fator para proporcionar uma
participagdo mais efetiva de todos com o orgamento. Aliada a uma boa gestdo de
pessoas, 0 engajamento dos colaboradores com o orgamento pode ser amplificado,
mesmo sem apresentar uma remuneragdo variavel diretamente ligada ao
desempenho orgamentario.

Assim, ao confirmar os dados levantados em estudos anteriores, o trabalho
contribuiu na definicdo de fatores capazes de elevar o nivel de satisfagao
orcamentaria, permitindo as empresas uma visao mais ampla sobre seu processo. A
pesquisa também pode contribuir com a empresa objeto de estudo ao identificar
informacdes relevantes sobre fungdes e caracteristicas que podem ser melhor
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trabalhadas. O estudo avanga as pesquisas no campo de contabilidade gerencial,
apresentando o orgamento como uma ferramenta de apoio a gestado e trazendo a
importancia do engajamento dos funcionarios com o orgamento, alinhado com uma
boa gestdo de pessoas, fato esse que pode ser explorado de forma mais profunda
em pesquisas futuras.

A pesquisa limitou-se a uma unica empresa. Este fato, aliado a uma
populagdo amostral pequena, impede que os resultados sejam generalizados.
Porém, mesmo com essas Ilimitacbes, a pesquisa apresentou resultados
importantes. Dessa forma, outros trabalhos podem investigar essa relagdo entre
caracteristicas e fungdes do orcamento, explorando de forma qualitativa o setor
industrial, diversificando o campo de atuagcao e, também, com uma amostra maior de
empresas.

REFERENCIAS

Beuren, |. M., & DA Silva, T. P. (2014). Participagdo no orgamento empresarial como
forma de valorizagdo das pessoas: andlise na perspectiva da justica
organizacional. Revista Organizagées em Contexto, 10(19), 71-101.

Boas, A. A. V., & Jones, G. D. C. (2005). Planejamento Financeiro e Controle
Orcamentario: um estudo de caso em uma empresa industrial. Contextus—
Revista Contemporanea de Economia e Gestao, 3(1).

Brookson, S. (2000). Como elaborar orgamentos. Traduc&o de Luis Reys Gil e
Tiago Tranjan. Sao Paulo. Publifolha.

Confederagéo Nacional da Industria (CNI). Disponivel em:
http://www.portaldaindustria.com.br/estatisticas/icei-setorial/. Acesso em: mar.
2021.

Dal Magro, C. B., & Lavarda, C. E. F. (2015). Evidéncias sobre a caracterizagéao e
utilidade do orgcamento empresarial nas industrias de Santa Catarina. Advances
in Scientific and Applied Accounting, 8(1), 39-62.

Defaveri, I. R., Santi, D. G., & Toigo, L. A. (2019). Relacionando as Caracteristicas e
Fungbes do Orcamento com a Satisfacdo Orcamentaria em Empresa de
Consultoria Empresarial. Revista Gestao Organizacional (RGO), 12(2).

Derfuss, K. (2009). The relationship of budgetary participation and reliance on
accounting performance measures with individual-level consequent variables: a
meta-analysis. European Accounting Review, 18(2), 203-239.

Ferreira, F. B., & Diehl, C. A. (2012). Orgamento empresarial e suas relagbes com o
planejamento estratégico. Pensar Contabil, 14(54).

Frezatti, F. (2004). Além do Orgamento: existiria alguma chance de melhoria do
gerenciamento? BBR-Brazilian Business Review, 1(2), 122-140.

Frezatti, F., Beck, F., & Da Silva, J. O. (2013). Percepg¢des sobre a criagao de
reservas orcamentarias em processo orcamentario participativo. Revista de
Educacao e Pesquisa em Contabilidade (REPeC), 7(4).



XXVIII Congresso Brasileiro de Custos — Associagao Brasileira de Custos, 17 a 19 de novembro de 2021

Frezatti, F., Nascimento, A. R. Do, Junqueira, E., & Relvas, T. R. S. (2011).
Processo orgamentario: uma aplicacdo da analise substantiva com utilizacdo da
grounded theory. Organizagdes & Sociedade, 18(58), 445-446.

Gil, A. C.(2008). Métodos e técnicas de pesquisa social. 6.ed. Sdo Paulo. Atlas,
200 p.

Lavarda, C. E. F., Sant’ana, S.V., Manfroi, L., & Dagostini L.(2015). Participagao
orcamentaria e definicdo das metas orcamentarias em uma cooperativa
agroindustrial. Contexto, Porto Alegre, 15(30), 20-35.

Leite, R. M., Silva, H. F. N., Cherobim, A. P. M. S.,; & Bufrem, L. S. (2008).
Orcamento empresarial: levantamento da producéao cientifica no periodo de 1995
a 2006. Revista Contabilidade & Finangas - USP, 19(47), 56-72.

Lunkes, R. J. (2007). Manual de Orgamento. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 192 p.

Lunkes, R. J., Belli, A. P, Andruchechen, J. R., & Suave,Ricardo (2014). Praticas de
orcamento no setor de bens industriais. Revista de Administragao,
Contabilidade e Economia da Fundace, 59(1).

Malmi, T., & Brown, D. A. (2008). Management control systems as a package—
Opportunities, challenges and research directions. Management Accounting
Research, 19(4), 287-300.

MerchanT, K. A., & Manzonl, J. F. (1989). The achievability of budget targets in profit
centers: A field study. In: Readings in Accounting for Management Control.
Springer, Boston, MA, 496-520.

Mucci, D. M., & Frezatti, F. (2017). De que forma os gestores percebem as criticas
ao orcamento empresarial?. Revista Universo Contabil, 13(4), 127-154.

Mucci, D. M., Frezatti, F., & Dleng, M. (2016). As multiplas fun¢gées do orcamento
empresarial. RAC - Revista de Administragdo Contemporanea, 20(3), 283-
304.

Otley, D., & Fakiolas, (2000). A. Reliance on accounting performance measures:
dead end or new beginning?. Accounting, Organizations and Society, 25(4-5),
497-510.

Pereira, A. G., & Bruni, A. L. (2013). Habilidades cognitivas, comprometimento com
a profissdo e decisbes sobre alocacdo de recursos. Enfoque: Reflexao
Contabil, 32(2), 1-19.

Sponem, S., & LAMBERT, C. (2016). Exploring differences in budget characteristics,
roles and satisfaction: A configurational approach. Management Accounting
Research, 30, 47-61.

Van Veen-Dirks, P. (2010). Different uses of performance measures: The evaluation
versus reward of production managers. Accounting, Organizations and
Society, 35(2), 141-164.



