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Resumo
Objetivo: A pesquisa tem como objetivo identificar o processo de elaboracao orgamentaria em
uma induastria por meio dos aspectos humanos, que estdo envolvidos entre cada
responsabilidade atribuida aos seus envolvidos. O estudo focou uma industria de grande porte
da cidade do Recife — Pernambuco — Brasil.

Metodologia: Como metodologia foi aplicado o aspecto descritivo e qualitativo na condugao
do estudo. Apos essa a definicdo dos parametros da pesquisa, ocorreu a entrevista com o
controller da empresa através de um questionario semiestruturado, servindo como base na
analisa dos resultados, na tentativa de entender a maneira como funciona o processo de
elaboracdo do orcamento e os seus aspectos humanos envolvidos nessa atividade.

Resultados: Nas conclusdes, pode-se dizer que o papel de cada pessoa envolvida no processo
de elaboragao do orgamento precisa estar bem definido e mapeado, principalmente, na maneira
como as pessoas envolvidas precisaram atuar, esses pontos definem bem o sucesso no momento
de fixar o orcamento dentro da industria.

Contribuicdes do estudo: O or¢camento colaborativo ¢ um tema significativo devido ao numero
de pessoas que sdo direta e indiretamente afetadas pela natureza do orgamento. Este estudo
considerou as importantes necessidades dos usudrios externos e usuarios internos de
informagdes financeiras e como essas intera¢cdes humanas podem influir na elaboragdo da peca
orcamentaria.

Palavras-chave: Or¢camento. Aspectos Humanos. Planejamento e Or¢amento.

Abstract
Objective: The research aims to identify the budget preparation process in an industry through
the human aspects, which are involved in each responsibility assigned to those involved. The
study focused on a large industry in the city of Recife — Pernambuco — Brazil.

Methodology: The descriptive and qualitative aspect was applied as a methodology in
conducting the study. After defining the research parameters, an interview with the company's
controller took place using a semi-structured questionnaire, serving as a basis for analyzing the
results, in an attempt to understand how the budget preparation process works and its human
aspects. involved in this activity.

Results: As a result, it can be said that the role of each person involved in the budget preparation
process needs to be well defined and mapped, mainly in the way in which the people involved
needed to act, these points well define success when setting the budget within the industry.

Study Contributions: Collaborative budgeting is a significant topic due to the number of
people who are directly and indirectly affected by the nature of the budget. This study
considered the important needs of external users and internal users of financial information and
how these human interactions can influence the preparation of the budget piece.

Keywords: Budget. Human Aspects. Planning and Budget.
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Resumen
Objetivo: La investigacion tiene como objetivo identificar el proceso de elaboracion de
presupuestos en una industria a través de los aspectos humanos, que intervienen en cada
responsabilidad asignada a los involucrados. El estudio se centr6 en una gran industria de la
ciudad de Recife — Pernambuco — Brasil.

Metodologia: Se aplico el aspecto descriptivo y cualitativo como metodologia en la realizacion
del estudio. Después de definir los pardmetros de la investigacion, los resultados analizaron el
papel del Controller en la empresa, la forma en que funciona la conexion entre planificacion y
presupuesto, y sus aspectos humanos.

Resultados: Como resultado, se puede decir que el rol de cada persona involucrada en el
proceso de elaboracion del presupuesto necesita estar bien definido y mapeado, principalmente
en la forma en que las personas involucradas deben actuar, estos puntos definen bien el éxito al
momento de establecer el presupuesto. dentro de la industria.

Contribuciones del estudio: La elaboracion de presupuestos colaborativos es un tema
importante debido a la cantidad de personas que se ven directa e indirectamente afectadas por
la naturaleza del presupuesto. Este estudio considerd las importantes necesidades de los
usuarios externos e internos de la informacion financiera y como estas interacciones humanas
pueden influir en la preparacion de la pieza presupuestaria.

Palabras clave: Presupuesto. Aspectos humanos. Planificacion y Presupuesto.

1. Introducio

As informacdes geradas pelo processo orcamentario conduzem a gestao da empresa com
maior seguranga, tudo isso se deve ao seu sistema de informagdo, por possuir caracteristicas
que estdo conectadas com as diversas areas organizacionais. Essa integracao fornece meios para
manter o monitoramento e controle das atividades que estdo sendo executadas, bem como, as
informagdes geradas por esse artefato, pois trazem mais agilidade nos momentos de avaliacdo
e decisao Furtado (2018).

Para Tarifa (2008), quando o processo orcamentdrio estd em consonancia ao
planejamento estratégico, servindo de apoio a execucdo e o controle das atividades, essa
ferramenta se torna uma importante aliada gerencial em seu ciclo administrativo. Esse fato
produz maiores possibilidades de €xito no processo de elaboragdo do orcamento, facilitando a
relagdo das pessoas envolvidas.

Domingos (2009) e Mosimann e Fisch (2009) tratam o planejamento, a execucao € o
controle, como as pegas principais para que se consiga uma gestdo empresarial eficaz e com
menores riscos. Diante desse fato, ¢ possivel antecipar as acdes e produzir meios de execugao
e controle mais satisfatorios. Durante o processo de elaboragdo do orcamento, pessoas sao
designadas para formar o comité orgamentdrio, geralmente, com cargos de gerentes ou
diretores, e ¢ baseado no orcamento que esse comité busca definir as propostas para esse
artefato, bem como as suas metas e objetivos. Essa equipe deve ouvir e estudar os diversos
setores, estar em conformidade com a cultura organizacional e ndo fazer parte dos conflitos de
poder existentes Vasconcelos (2004).
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Horngren, Datar, e Rajan (2011) afirmam que quando uma empresa ¢ bem administrada,
em seu processo orcamentario, normalmente ela segue os seguintes procedimentos: os gerentes
e contadores trabalham juntos no planejamento do desempenho da empresa, levando em
consideragdo as informagdes do passado com a intencao de prever os acontecimentos futuros;
os gerentes de nivel hierarquico mais alto repassam aos demais gestores uma estimativa com as
perspectivas financeiras ou nao financeiras do que ¢ buscado pela empresa como objetivo; os
contadores ajudam os gerentes na investigacao das variagdes € nas corre¢des que surgem no
or¢amento; e gestores € contadores levam em consideragdo o feedback produzido pelo mercado
no momento de criagdo dos planos para o proximo periodo.

De acordo com Iriansya et al. (2021) a dire¢ao da empresa deve estar ciente dos aspectos
do comportamento humano no orgamento e ¢ um fator-chave para motivar os funcionarios e
coordenar as atividades. O processo de orgamento envolve relagdes humanas com humanos,
por isso o comportamento humano, como um efeito do or¢amento, pode trazer tantos resultados
positivos como negativos (Pitaloka & Trisnaningsih, 2022). Os aspectos comportamentais e
or¢amentarios refletem comportamento positivo, como aumento do desempenho dos gerentes
motivados por orgamentos, ou comportamento negativo, como conflito interno e lacunas
orcamentarias (Iriansya et al., 2021)

Nesse sentido, o objetivo dessa pesquisa ¢ descrever o processo or¢gamentario € quais
aspectos humanos estdo envolvidos nessa ferramenta de controle gerencial e financeiro. Esse
questionamento ¢ importante para entender como funciona o papel de cada area ou a
responsabilidade das pessoas envolvidas na confec¢dao do orgamento. Dessa forma, a relevancia
deste estudo ¢ contribuir de maneira pratica na conduc¢ao do processo de elaboragcdo do
or¢amento, tendo em vista que foi possivel delinear cada particularidade das pessoas envolvidas
na sua elaboragao.

2. Referencial Teorico
2.1. Panorama do processo de elaboraciao do or¢camento empresarial

O processo de elaboracao do or¢gamento tem como finalidade criar pressupostos de
receitas e despesas, visando com isso a prevencdo e antecipagdo de decisdes por parte dos
responsaveis. Quando esse processo € feito de cima para baixo as metas e os valores sao fixados
pela alta administragdo, firmando assim, o orcamento para os niveis mais baixos. Ao contrario,
quando o processo € de baixo para cima, ha participacao dos niveis mais baixos na determinagao
dos valores. O orcamento ao ser elaborado funciona como uma ferramenta de apoio gerencial,
demonstrando de fato, como acontecem as entradas e saidas dos recursos financeiros, dando
uma melhor visibilidade e previsibilidade aos gestores de como esta o andamento das atividades
na organizagao (Acadroli, 2000; Besley & Brigham, 2008).

Segundo Brookson (2000), o or¢amento tem seu foco nas atividades futuras. Desse
modo, seu alinhamento com o planejamento e controle ¢ fundamental, no qual cria um elo de
compromisso entre seus participantes e os objetivos da empresa. Desse modo, o orgamento
possui seis objetivos, conforme tabela 1.
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Tabela 1
Objetivos do or¢amento

Objetivo Descricio

Planejamento Aucxiliar a programar atividades de um modo 16gico
e sistematico que corresponda a estratégia de longo
prazo da empresa.

Coordenagao Ajudar a coordenar as atividades de diversas partes
da organizagdo e garantir a consisténcia dessas
acgoes.

Comunicagdo Informar mais facilmente os objetivos, oportunidades
e planos da empresa aos diversos gerentes de
equipes.

Motivagdo Fornecer estimulo aos diversos gerentes para que
atinjam metas pessoais ¢ da empresa.

Controle Controlar as atividades da empresa por comparago
com os planos originais, fazendo ajustes, onde
necessario.

Avaliagao Fornecer bases para a avaliacao de cada gerente,
tendo em vista duas metas pessoais e as de seu
departamento.

Fonte: adaptado de Brookson (2000).

Pode-se visualizar na tabela 1 cada objetivo do orcamento de maneira detalhada,
servindo também como alicerce ao processo de elaboragdo or¢amentaria. Porém, Garrisson,
Noreen e Brewer (2013) alertam para que todos os niveis gerenciais o fagam juntos e definam
como sera produzido o or¢amento. Como os gerentes de niveis hierarquicos mais baixos
possuem o conhecimento operacional e os altos gerentes tém um dominio mais estratégico,
todos conseguem cooperar para abranger os diversos niveis empresariais na implementagao do
processo or¢amentario integrado.

2.2. Aspectos humanos dentro das perspectivas das vantagens e desvantagens no processo
or¢camentario

O orcamento empresarial produz diversos aspectos vantajosos de modo geral, a sua
utilidade no curto prazo permite que a empresa adquira foco em seu planejamento, por
estabelecer as metas para periodos mais curtos, como também, permite que sejam flexibilizadas
e corrigidas ao longo prazo Mucci (2014).

Segundo Welsch (2009), em relacdo a participacdo no processo de planejamento
or¢amentario, isso pode trazer diversas vantagens, que sdo pontuadas da seguinte forma:

Tabela 2

Principais vantagens atribuidas ao processo or¢camentdrio
Andlise antecipada das politicas da empresa
Exige uma estrutura administrativa qualificada, com atribui¢do de responsabilidade para os envolvidos

Todos os niveis da gestdo precisam participar do processo

Todos os gestores precisam criar planos de acordo com os planos gerais da empresa

Mensura a quantidade necessaria na busca por um bom desempenho gerencial

Requer que as informagdes contabeis estejam registradas e possam trazer um historico adequado

Obriga a gestdo a planejar formas mais econdmicas de suas atividades

Induz ao hébito de analisar qualquer tipo de decisdo que possa comprometer os objetivos

Reduz os custos com supervisores, devido ao controle proporcionado
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Libera a alta administracdo de problemas internos operacionais

Elimina as incertezas a respeito dos objetivos

Possibilita ver as areas que sdo mais eficientes ou menos eficientes

Auxilia na compreensdo entre os gestores dos problemas em outros setores

A gestdo fica mais atenta aos fatores econdmicos

Forga uma analise periodica dentro da empresa

Auxilia no processo de obtencao de crédito financeiro

E possivel conferir o progresso no alcance dos objetivos
Fonte: adaptado de Welsch (2009).

A pratica empregada na utilizacdo do orcamento no alcance das metas e objetivos ¢
muito comum, servindo como aplicac¢ao concentrada do esfor¢o de diferentes setores de acordo
com o que estd previsto, ao tratar das responsabilidades de cada gestor no acompanhamento
dessas metas, 0 orgamento visa motivar essas atitudes da melhor maneira possivel (Etherington
& Tjosvold, 1998; Welsch, 2009; Lu, 2011).

O orcamento ¢ uma ferramenta que auxilia o processo decisorio de forma eficaz (Otley,
1978; Miller, Hifdreth & Rabin, 2001; Jhon & Ngoason, 2008), e o uso do orgamento permite
que gestores pensem e planejem sobre o futuro da empresa (Warren, Reeve & Fees, 2001;
Donnelly & Foley, 2003; Eldenberg & Wolcott, 2007).

Na visao de Padoveze (2012), a implementagdo de um or¢amento ¢ muito mais do que
motivos econdmicos ¢ financeiros, deve também ser possivel avaliar e motivar sua equipe.
Contudo, ¢ preciso conhecer seus aspectos fundamentais, que sdo:

1. Envolvimento dos gerentes: Todos devem participar do planejamento e controle, para
evitar um modelo de orcamento top down (de cima para baixo), ou seja, impositivo.

2. Orientado para objetivos: Essa orientagcdo vai servir para que os objetivos consigam
ser alcancados de forma eficaz e eficiente.

3. Comunicagio integral: E a compatibilidade entre a informagcio, o processo de deciso
e a estrutura da empresa.

4. Expectativas realistas: Deve traduzir os desafios aos envolvidos para que produza
motivagdo, porém, esses objetivos devem estar dentro de uma realidade alcangéavel.

5. Aplicacao flexivel: Deve ser possivel fazer correcdes e revisdes, mas sempre com
cuidado para ndo o descaracterizar.

6. Reconhecimento dos esforcos: Quando utilizado para avaliagdo de desempenho ¢
possivel mensurar quando seus objetivos sdo alcangados, com isso, recompensar as pessoas por
seus esforc¢os.

Em virtude desses aspectos, para Kaplan e Norton (2001), muitas empresas falham
quando ndo possibilitam uma boa comunicag@o entre o orgamento com 0s objetivos estratégicos
que estdo determinados. Normalmente esse fato ocorre na ocasido em que o or¢gamento esta
sendo elaborado e acaba se tornando um processo isolado da estratégia da empresa, por isso, €
necessdaria sua interagdo. Faz-se necessario essa observacao apontada para evitar complicagdes
no processo or¢amentario, no qual a forma engessada e centralizada pode dificultar o
desempenho da organizagao.

Por isso, Kaplan e Norton (2001) alertam que o processo orgamentario pode conduzir a
empresa de forma inflexivel, dependendo da forma como ele esta elaborado. Isso porque € por
meio dele que a empresa tem nocdo de onde deve chegar, permitindo avaliar cada area e ter
condi¢des de projetar um panorama futuro sem entraves (Lunkes, 2009; Pereira & Oliveira
Neto, 2017). No planejamento or¢amentario os cendrios devem ser elaborados tendo em vista
as variaveis macroecondmicas que o compdem, tratando de produzir um cendrio futuro dentro
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de uma faixa de probabilidade que podem ser caracterizadas como otimista, moderada e
pessimista (Padoveze & Taranto, 2009). Isso visa uma busca no aprimoramento continuo da
empresa, com a intencao de alcancar seus objetivos, conduzindo em um planejamento ordenado
entre a gestdo empresarial e a previsao macroecondmica dentro do or¢amento, ocorrendo essa
analise de cendrios Tung (1994).

Frezatti et al. (2010) acrescentam que o orgamento, mesmo produzindo beneficios, nao
consegue escapar das criticas e insatisfagdes nos modelos que sdo adotados pelas empresas,
esses aspectos podem surgir de diversas maneiras e frequéncias. O or¢amento pode impor
limites, dificultando a flexibilidade na gestao (Welsch, Hilton & Gordon, 1988; Hoji, 2018).
Pode ser pontuado também, que o orcamento ndo consegue aproximar o planejamento e a
execucao, deixando-os separados (Schmidt, 1992; Hope, 2000; Frezatti, 2005).

Esses aspectos e outros mais sdo pontuados por (Neely, Sutcliff & Heyns 2001). Em sua
pesquisa foi possivel identificar que essa abordagem entre planejamento e or¢amento e seu
impacto nas organizacdes possuem algumas particularidades e podem ser observados os
seguintes problemas:

Tabela 3

Principais desvantagens atribuidas ao processo or¢amentdrio
Demandam muito tempo e sdo onerosos

Restringem responsabilidades e torna-se uma barreira para mudancas
Divergem das estratégias e possuem contradigdes

Agregam pouco valor devido ao pouco tempo para prepara-los
Possuem concentra¢io na reducio dos custos € ndo no valor criativo

Refor¢am o comando e o controle de forma verticalizada

Nao refletem a estrutura adotada pela organizagdo

Encorajam jogos orgamentarios ou comportamentos perversos

Possuem pouca frequéncia de desenvolvimento e atualizago

Utilizam suposi¢des ¢ adivinhagdes

Reforgam a barreira departamental em vez de encorajar o compartilhamento de conhecimento

Fazem as pessoas se sentirem subvalorizadas

Fonte: adaptado de Neely, A., Sutcliff, M. R., Heyns, H. R. (2001) Driving Value through Strategic Planning and
Budgeting.

Existem ainda as seguintes desvantagens: o processo orcamentario acaba
desestimulando as pessoas, dificultando as iniciativas ou inovagdes (Hope, 2000; Fisher, 2002;
Sponem; Lambert, 2016) e a existéncia da dificuldade em fazer estimativas préoximas da
realidade, por que estd fundado em suposicdes (Welsch, Hilton & Gordon, 1988; Welsch, 2009;
Fank, Angonese & Lavarda, 2011).

Hansen, Otley e Van Der Stede (2003) descrevem que o or¢amento necessita de um grau
de estabilidade operacional, isto facilita sua elaboracao e pode ser definido com maior rapidez.
Os gestores precisam criar or¢amento com padrdes de performances mais razoaveis e flexiveis.
Para conseguir maior receptividade, os orcamentos precisam ter uma boa aceitagao por todos
os envolvidos, pois os aspectos humanos devem ser levados em consideragao para que ndo haja
tantos problemas (Garrisson et al 2013).

Os individuos possuem papel importante na eficiéncia de todo o planejamento
or¢amentario, contribuindo para eliminacao ou redu¢do desses problemas que foram citados,
através do seu comprometimento em estabelecer métodos mais inclusivos no momento da sua
elaboragdo (Panucci-Filho er al, 2010). Outra caracteristica importante, destacada por
(Abernethy & Brownell (1999), estd no modo como o orcamento pode ser Util para medir o
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nivel de comprometimento dos gestores, pois € possivel através dele mensurar se o resultado
desejado foi atingido pelo gestor responsavel de determinada area que o orgcamento foi
atribuido. Por esse fato, € possivel existir dentro da entidade, além do orcamento, outros tipos
de ferramentas que auxiliam no controle da gestdo, trazendo com isso, um maior apoio ao
processo orcamentario (Abernethy & Chua, 1996).

Diante do que foi exposto, observa-se que o or¢amento ¢ uma ferramenta de multiplos
usos que pode servir como um instrumento de avaliagdo financeira das metas, como também,
estar relacionado diretamente na influéncia do comportamento dos envolvidos nos diversos
niveis hierarquicos (Hansen & Van Der Stede, 2004; Piccoli et al., 2014).

Logo, tais aspectos t€ém gerado motivos para estudos e debates, com seus angulos
positivos e negativos, que sao percebidos pelas empresas e pelas pesquisas académicas, dando
margem para que o orcamento empresarial esteja sempre evoluindo com novas vertentes
derivadas dele.

3. Metodologia

Uma pesquisa cientifica tem como principal foco obter informagdes que tragam
esclarecimentos referentes ao objeto pesquisado, por isso, podem existir diversos meios na
condugdo dessa pesquisa, onde cada tipo utilizado terd uma caracteristica propria em seu
método de atuagdo (Prodanov & Freitas, 2013).

O objetivo geral desta pesquisa foi descrever como funciona o processo de elaboragdo
do orcamento de uma industria em Pernambuco em seus aspectos humanos. Para atingir esse
objetivo, foi adotada nessa pesquisa uma abordagem descritiva e qualitativa, incluindo o
método de estudo de caso. Cabe esclarecer que a escolha da industria foi por conveniéncia e
acessibilidade dos dados.

Conforme Gil (2002), uma pesquisa descritiva alude as particularidades dos fenomenos
ou objetos estudados, podendo haver padrdes 16gicos que sdo seguidos como forma de coleta
dos dados, como questiondrios e observagdes. Por isso, torna-se possivel nesse tipo de pesquisa
identificar, relacionar e confrontar as informagdes obtidas (Raupp & Beuren, 2003).

Sendo assim, Gillham (2000) afirma que o método qualitativo esta focado no que as
pessoas dizem ou fazem, ou seja, as formas de evidéncias que sdo analisadas oportunizam o
entendimento dos fendmenos que estdo acontecendo. Por essas caracteristicas, foi escolhido o
estudo de caso como método desse estudo para dar suporte a abordagem qualitativa, tendo em
vista que o objetivo desse estudo € descrever o processo de elaboragdo do orcamento de uma
industria.

Assim, ao aplicar uma pesquisa qualitativa, o pesquisador deve destinar seu estudo a
elucidar, demonstrar ou fundamentar determinado fendmeno (Freitas & Jabbour, 2011). Com
base em todos os conceitos apresentados para aplicacdo da metodologia, a pesquisa foi direcionada
ao Controller da industria, que € responsavel pela consolidacdo das informagdes or¢amentarias e
sua atuacdo com todos os setores dela. Nesse contexto, foi aplicado um questionario
semiestruturado como procedimento para obtengdo dos dados.

Por conseguinte, ao retratar como seriam investigados os aspectos humanos dentro do
processo de elaboracdo do orcamento, diversos questionamentos foram indagados ao
entrevistado, alguns deles foram: (1) Qual seria a participacdo da controladoria e da
contabilidade na elaboragdo do or¢camento (Peleias, 2009; Horngren; et al., 2011) (2) Qual a
ligagdo entre o planejamento e o or¢amento (Padoveze & Taranto (2009); Frezatti, 2015;
Guerez; Ferreira, 2015) (3) Qual a forma de elaboracao tipo top-down, bottom-up ou
participativo (Anthony; Govindarajan, 2008; Zainuddin et al., 2008; Frezatti, 2015) (4) Quem
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sdo os participantes do comité or¢amentario (Castanheira, 2008; Padoveze & Taranto, 2009) (5)
Como funciona a distribuicdo das responsabilidades por area na elaboragdo do orgamento
(Magalhaes, 2009; Sandu, 2009).

Por isso, durante o planejamento da coleta dos dados que sdo apurados de maneira
aprofundada os conteudos ja existentes sobre o assunto pesquisado, tornando-se necessario a
criacdo de ferramentas para que seja feita essa coleta (Barbetta, 2004). Para Yin (2003), o uso
de varios recursos de evidéncias proporciona ao estudo de caso uma ampla variedade de
conteudo, auxiliando a linha investigativa na obtencao de dado. Desse modo, esse estudo de
caso utilizou para sua coleta de dados e entrevista.

Para Gil (2008) a entrevista ¢ o meio pelo qual o pesquisador faz perguntas, diretamente
a pessoa pesquisada, na tentativa de coletar informagdes a respeito do conhecimento que o
entrevistado possui € que consiga contribuir para os aspectos da pesquisa que estd sendo
aplicada. Dentro desse entendimento, as entrevistas semiestruturadas, quando aplicadas no
desenvolvimento da coleta de dados, possuem uma melhor maneira de atender o escopo
planejado dentro do estudo, conduzindo de forma natural as respostas declaradas pelo
respondente (Flick, 2013).

4. Analise dos resultados
4.1. A empresa e o papel do Controller

A empresa estudada ¢ uma industria pernambucana, possuindo a caracteristica de uma
empresa familiar. E uma S/A de capital fechado, por isso, a composi¢do acionaria da empresa
¢ restrita a participacdo apenas dos membros da familia. A histéria da empresa comeca por volta
da década de 40, possuindo diversas fabricas pelo Brasil, com sua matriz em Pernambuco.

Atualmente a empresa produz diversos itens, podendo ser divididos em trés grandes
grupos que sao: (1) produtos de limpeza do lar ou higiene do lar, tendo uma grande diversidade
(como a agua sanitaria, passando pelo desinfetante, lava louga, lava roupa liquido, amaciante
para roupa e alvejante, entre outros); (2) higiene pessoal, sendo produzidos o sabonete, creme
dental, enxaguante bucal e desodorante, e sao revendidos, ou seja, ndo € produzido pelo grupo,
a escova dental, a fita dental e o fio dental; e (3) condimentos, cujo grande carro-chefe nesse
caso € o vinagre de alcool, mas tem também o vinagre de maca, vinagre de vinho e os molhos.

A controladoria ¢ quem tem a funcdo de elaborar a estrutura de padronizagao de todo o
fluxo informacional, sendo ela representada pela figura do gerente de controladoria
(Controller). Essa caracteristica ¢ bastante comum para o controller, pelo fato dele atuar
assessorando a cupula administrativa, elaborar relatdrios gerenciais, atuar como suporte nas
informagdes gerenciais etc. (Amorim & Silva, 2019).

O controller entrevistado da industria tem 39 anos de idade, possui graduacdo em
Ciéncias Contéabeis e pos-graduagao em Controladoria e Logistica. Trabalha na empresa ha 10
anos e faz 5 anos que assumiu a fungao de Controller.

Pelo que foi constatado, o gerente de controladoria ¢ quem tem o melhor dominio dos
diversos aspectos existentes na empresa, possuindo o conhecimento do operacional ao
estratégico, demonstrando na pratica que a controladoria ¢ de fato muito ampla, indo além da
contabilidade, financeiro ou uma mera processadora de dados. Assim, o gerente de
controladoria fica responsavel pela captac¢do, processamento e transformagao da informagao,
consolidando o fluxo informacional de todas as unidades de negocios da empresa.

O fluxo informacional ¢ transformado em dados ou relatérios, para a leitura pelos
stakeholders internos e externos, os acionistas, para os funciondrios, para bancos, fornecedores,
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a alta gestdo etc. Anthony e Govindarajan (2008) esclarecem que a figura do controller deve
repudiar a transmissao de informacgdes falsas ou equivocadas, por conta da importancia de sua
funcdo e pela propria questdo da ética global. Dessa forma, o Controller dessa pesquisa fica
totalmente responsavel pela filtragem dessas informacgdes, tratamento e divulgacdo, com a
intencdo de produzir informagdes imparciais e veridicas de tudo que chega ao seu
conhecimento.

4.2. Ligacao entre o planejamento estratégico e o orcamento

A Profissionalizagdo ¢ um elemento indispensavel nessa empresa familiar, tendo como
maior beneficio a perpetuidade e a sobrevivéncia da companhia. Logo, essa atitude demonstra
a preocupacdo da empresa em obter diversos beneficios em sua gestdo, manter sua
competitividade e alcancar uma mudanca cultural significativa, ocasionado por meio de uma
governanga corporativa focada na gestdo do negocio e na maximizacao dos resultados.

Segundo as pesquisas de Farias (2012) e Silva (2015), esses fatores estdo ligados a
experiéncia de mercado das empresas, tamanho, atuacdo no mercado ¢ a busca pela
rentabilidade do patriménio liquido, como no caso das industrias. Assim, a empresa aderiu ao
modelo de gestdo por resultados, buscando garantir o crescimento do desempenho econdmico,
financeiro e operacional, e na superacdo das metas estabelecidas.

Por consequéncia desse modelo de gestdo, a indistria comega a mapear seu
planejamento estratégico seguindo os moldes do Balanced Scorecard, por seus aspectos
financeiros, processos internos de negécios, clientes e aprendizado e crescimento. Ao fazer esse
delineamento, a induastria consegue determinar suas diretrizes gerais que instituem seus
objetivos para concretizagdo do planejamento estratégico. Diante dessa afirmag¢do, o Balanced
Scorecard fornece ao planejamento estratégico o auxilio necessario para estabelecer seu nivel
de desempenho, tendo como principal caracteristica seus indicadores que ajudam nas decisdes
gerenciais (Kaplan & Norton, 2001; Andrade & Frazao, 2011; Hemati, Danaei & Shahhosseini,
2012).

4.3. Periodo e processo de elaboracio orcamentaria

O periodo para iniciar o processo de elaboracdo do orcamento abrange os meses de
outubro, novembro e dezembro. No més de outubro, as pecas or¢camentarias sdo produzidas.
Logo em seguida, no inicio do més de novembro, essas pecas sdo avaliadas e comunicadas pelo
comité orcamentario. Em dezembro, no inicio do més ocorrem as devolutivas das pecas
or¢amentarias, com as sugestdes e correcdes das pegas, € no final desse mesmo més € concluido
o or¢camento global com a consolidacdo das pecas e sua apresentacdo pelo comité.

Por fim, no més de janeiro € apresentado para toda a industria o resultado do orgamento
através da “reunido plenaria”. Esse cronograma do processo de elaboragdo do orcamento esta
definido por meio de um documento eletronico de maneira formal. Isso € comum na maioria
das industrias conforme a pesquisa de Arruda (2020), e sua ilustragdo pode ser vista conforme
a Figura 1.
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Tabela 4
Cronograma do processo de elaboragdo do or¢amento
Etapa Descricio Periodo
1 Premissas Limitantes (Faturamento/Volume/Prego) 01/nov
2 Premissas e Estrutura de Custos Fixos 01/nov
3 Comunicacdo aos Lideres Comités e Especialistas 08/nov
4 Comité de Recursos Humanos 29/nov
5 Devolutiva dos Comités 02/dez
6 Orgamento Especialistas ¢ Outros Custos Fixos 02/dez
7 Retorno dos Arquivos/Base dos Custos Fixos 09/dez
8 Apresentag@o do Orgamento ao Conselho de Administragéo 20/dez
9 Entrega e Divulgacdo do Orcamento Anual na Empresa 02/jan

Fonte: Dados da pesquisa.

Vale ressaltar que o orcamento ndo softre alteracdo apods sua aprovagdo, nem durante sua
execucao, ou seja, tem a caracteristica de inflexibilidade. Essa forma de conduzir o orgamento
na industria ¢ aplicada ha muito tempo, conforme afirma o entrevistado. Nao existe alteragao
ou revisao do orgamento que foi elaborado. Mesmo quando surgem problemas no ambiente
externo, que sdo imprevisiveis ou incontrolaveis, como nos casos ja citados anteriormente da
crise do cambio ou a greve dos caminhoneiros, a indistria ndo mexe no orcamento, deixando-
o intacto. Como também, seu processo de elaboracdo sempre teve a caracteristica
centralizadora. A matriz da industria decide, prepara e distribui as filiais o orcamento. Desse
modo, qualquer decisdo referente ao or¢amento parte de um Unico ntcleo.

O sistema de informacao para elaboragao do orcamento ¢ feito por meio de uma planilha
eletronica, mas as informagdes que alimentam essa planilha vém da contabilidade,
principalmente os planos de contas que sdo utilizados para direcionar a estrutura das pegas
or¢amentarias, em especial o orgamento de custos fixos. Essa sistematica no inicio do processo
de elaboragdo do or¢amento funciona do seguinte modo: a contabilidade por meio do sistema
Totvs, gera um relatorio que demonstra as receitas e despesas do ano anterior e isso fornece a
base que serd utilizada para a elaborag¢do do orcamento.

Ademais, somente as contas que tiveram movimentagao sao aproveitadas para gerar as
pecas orcamentarias. Sdo essas informagdes extraidas da contabilidade que fornecem a base
principal para montagem do orcamento. E a partir delas que a industria procede para calcular
as estimativas de faturamento, volume, prego e os custos fixos. Entdo, o sistema contabil tem
que caminhar em paralelo com o sistema or¢gamentario, ndo apenas para produzir a base das
pecas do or¢gamento, mas servir como comparativo entre o estipulado e o realizado. Essa forma
de fazer o acompanhamento ¢ imprescindivel para o sucesso do orgamento.

Assim, percebem-se quais sdo as pegas orcamentarias produzidas pela induastria e como
essas pecas estdo conectadas, principalmente com o orgamento de vendas, porém, a elaboragao
do or¢amento carece ainda programa de computador mais especifico, voltado exclusivamente
para auxiliar nesse aspecto estrutural e provocar maior dinamismo na sua elaboracao.

4.4. Aspecto humano
O aspecto humano evidenciado no processo de elaboracdo do orgamento pode ser

considerado como Botfom-up. Em outras palavras, o inicio do processo de elaboragdo comeca
dos niveis hierarquicos mais baixos, e logo em seguida chega aos niveis mais altos. Esse aspecto
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fica em afinidade com Schmidgall, Borchgrevink e Zahl-begnum (1996). Na pesquisa desses
autores, na maioria dos hotéis dos Estados Unidos (79,5%) e da Escandindvia (64%) o processo
de elaboracdo do orgamento foi constatado o método de bottom-up.

Diante do que ja foi exposto, o processo de elaboracdo do orcamento na industria
envolve as pessoas ou areas que, primeiramente, analisam as projecdes no faturamento. Essa
tarefa fica sob a responsabilidade do gerente comercial com os volumes de vendas, e a politica
de preco aplicado, resultando no orcamento de vendas, que por meio desse orcamento a
industria faz as primeiras simulagdes junto com a controladoria. O segundo passo no aspecto
humano, que pode entrar em paralelo, sdo os estudos nos impactos das matérias-primas para o
ano subsequente, que ¢ o ano sujeito ao orgamento em elaboragdo. Sdo demandas também do
gerente comercial, e servem para elaborar o orcamento de produgao.

Em seguida, a estrutura de insumos estocados na industria, voltados para a elaboracao
do or¢amento de matérias-primas, tem sua demanda realizada pelo gerente de suprimentos.
Contudo, a pesquisa Hoberg, Badorf e Lapp (2017) faz uma ressalva com o cuidado nos niveis
dos estoques, pois ¢ comum a diminui¢do deles no final de periodo fiscal. Assim, Becker-Peth,
Hoberg e Protopappa-Sieke (2019) alertam que se deve tomar cuidado com essa baixa de
estoques que coincide com o final do ciclo orgamentério, estimulando os incentivos dos
indicadores de eficiéncia que sdo ferramentas de apoio a decisdo e ajudam no gerenciamento
de acordo com o estoque, fazendo seu ajuste de maneira dindmica e mais apropriado ao
planejamento.

Depois, o processo de elaboragao do orcamento de expedig¢do ¢ demandado pelo gerente
de logistica, que arquiteta como vai ser a estrutura desse orgamento e cria a perspectiva da
tabela de frete e combustiveis, entre outros custos logisticos. Ele faz o estudo e demonstra os
nimeros ao controller. Todos os or¢amentos levam em consideracdo os aspectos internos e
externos, principalmente os provenientes do mercado, tendo em vista que as formulacdes deles
vao depender dos cendrios projetados.

Por fim, entra na parte das despesas ou custos fixos, que encabeca o orgamento de custos
fixos, como a industria o chama. Essa ultima peca orcamentéria tem uma caracteristica mais
abrangente. Nela, o nivel de detalhamento para as despesas e custos exige a criacdo de varios

comités or¢gamentarios em sua estrutura, essa estrutura pode ser apresentada conforme a Figura
1.

[ COMITES DE GESTAO (DIRETORES E CONTROLLER) ]

/ COMITES DE CUSTOS FIXOS (Geréncias = Principal + apoios) \

(__oesconTos (Ger.comercial) | [ genEFiciOs (Ger. Financeira) ][mnuﬁncio (Ger. Manutengso) ][ COMISSGES (Ger. Comercial] ]

[ Ger. Financeiro + Ger. Producdo ][ Ger. De Rec. Hum. + Ger. De. Pesscal ] [ Ger. Logistica + Ger. Producdo ] [ Ger. Dep. Pessoal + Ger. Produgdo ]

[ PROPAGANDA (Ger. Comercial) ] [ SERV.TEC ADM (Ger. Adm.) ] [ ENERGIA (Controller) ]

[Ger.Murkel‘iﬂg+Ger.ﬁnanl:eiro] [ Ger. Contabil + Ger. Financeira ] [ Ger. Industrial + Ger. Producdo ]

N J
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( ESPECIALISTAS DE CUSTOS FIXOS \

Figural: Detalhamento do comité or¢amentario
Fonte: Dados da pesquisa (2023)

A estrutura do comité orgamentario ¢ muito comum nas empresas, como relatado por
Uyar e Bilgin (2011) em sua pesquisa, e esta estrutura desenvolvida pela industria surgiu com
a preocupacao em dar maior atengdo as despesas e custos fixos com maior representatividade
no or¢amento de custos fixos, agrupando as que geram impacto financeiro significativo em
grupos isolados, e as outras despesas e custos fixos com representatividade mediana ou baixa
em grupos mais genéricos. O entrevistado explica esse fato da seguinte forma.

A gente pensou antes de comecar esse orcamento, podemos fazer o mesmo trabalho
da matéria-prima, a gente faz uma curva ABC, elenca as despesas que a gente tem, e
vamos ver quanto cada uma pesa, e vamos focar naquilo que ¢ efetivamente que deve
ser focado e ser feito com primor, o orgamento (CONTROLLER).

Dessa forma, a Figura 2 de baixo para cima pode ser explicada da seguinte forma: no
processo de elaboragdo do orgamento, o responsavel por “outros custos fixos” atua analisando
as despesas e custos fixos de menor representatividade, que estdo relacionadas nas contas de
gastos gerais, honorarios, viagens etc.; e os “especialistas de custos fixos” t€ém a missdo de
cuidar das despesas e custos fixos com significdncia financeira mediana. Cada pessoa que
participa desse comité de especialistas acaba analisando entre uma ou duas contas relacionadas
ao orgamento de custos fixos, que podem ser as contas de fardamentos e materiais de protecao,
material de escritorio, material de informadtica, despesas bancdrias etc.

Logo em seguida, temos os “comités dos custos fixos” que possuem sua funcdo
estabelecida para atuar nas despesas e custos com maior representatividade no processo de
elaboracdo do orgamento de custos fixos. Nesse comité ¢ possivel notar que este esta dividido
em 7 grupos de custos fixos, contendo 3 pessoas responsaveis por cada grupo. Assim, fica
constatada a aten¢do e importancia que a industria dispensa ao comité pela quantidade de
pessoas envolvidas nesses comités, em consequéncia da expressao financeira que essas contas
possuem. Apds a consolidacdo de cada custo fixo provenientes desses comités, essas
informacdes sao analisadas pelo “comité de gestao”, formado pelos diretores e o controller, que
decidem se serdo aprovadas.

Contudo, nenhuma outra conta tem um destaque tao especial quanto a conta de folha de
pagamento. O cuidado com a sua elaboragdo envolve os membros da diretoria, chamado pela
industria de “comité de diretoria”, pois a conta de folha de pagamento ¢ a que detém o maior
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gasto financeiro da industria. Em relagdo a essa estrutura dos comités o entrevistado faz a
seguinte ponderacao.

A gente tem 20 gerentes e a gente dividiu em grupos, e grupos de gerentes pelo menos,
um ou dois em cada grupo, desde que tenha dominio ou algum conhecimento sobre o
assunto. Assim s3o os comités, sdo grupos multifuncionais de gestores, s6 em nivel
de geréncia, que sdo responsaveis por apresentar ao comité gestor do orgamento. O
que ¢ o comité gestor? Os diretores e o controller, que sdo responsaveis de apresentar
o orcamento, as justificativas para aquelas despesas no ano subsequente, € tem que
ser bem detalhados mesmo. [...] O comité de folha de pagamento envolve tanto a
questdo de melhoria de remuneracdo de funcionarios, como envolve também,
possibilidades de redugfo de quadro, como ele pesa muito estrategicamente, os
gerentes ndo fazem parte do comité, quem faz parte desse comité sdo os diretores
(CONTROLLER).

Esse trecho descrito pelo entrevistado entre em concordancia com a pesquisa de
Lohmann e Lombardo (2014), em relagdo a fundamentar o processo de elaboragdao do
orgamento no conhecimento especifico de cada gestor. Vale ressaltar que todo o processo de
elaboragdo do orgamento ¢ contemplado para a matriz e suas filiais, entdo, a fungdo de cada
comité ¢ determinante para o sucesso de todas as industrias que a empresa possui.

Por fim, no “comité regulador do or¢amento”, sua formacao consiste na participagdo do
diretor geral e os demais diretores. Basicamente, esse ultimo comité faz a avaliacdo das pegas
or¢amentdrias apresentadas pelo comité de gestdo, cabendo nesse processo sua aprovacdao ou
sua devolugdo para alteracdes. Lembrando que ¢ o setor de controladoria quem consolida todas
as pecas orgamentarias nessa industria. Esse fato esta de acordo com a pesquisa de Domingos
(2009), que aponta para a fungao desse setor no momento de unificar essas pecas.

5. Conclusoes

O processo de elaboracao orgamentaria ¢ bem complexo e exige a dedicagdo de diversas
pessoas. Apesar de existirem varios programas, que produzem dados e relatdrios, seu
planejamento necessita da colaboracdo humana. Essa interagdo entre as pessoas conduzem a
maneira como sera definido esse artefato financeiro, por isso, a pesquisa buscou destacar a
importancia das pessoas que o produzem em uma industria e demonstrar como cada uma delas
atua.

O aspecto comportamental do orgamento esta relacionado ao comportamento humano
na preparacdo e implementacdo do orgamento. Os or¢amentos podem, € claro, afetar o
comportamento humano, com um or¢amento resultando em restri¢des de agao. Os orgamentos
também monitoram e comparam o desempenho dos gerentes. (Sitanggang et al, 2022).

As personalidades dos participantes, o tipo de or¢amento a ser definido (receitas ou
despesas), a abordagem ao relatorio de desempenho e o grau de incerteza presente sdo fatores
importantes que ndo podem ser negligenciados. Para incorporar todos esses fatores com
sucesso, ¢ necessario um alto nivel de sensibilidade e excelentes habilidades de comunicagao
entre os profissionais envolvidos.

Uma vez que os funcionarios constituem o maior ativo da organizagdo, a vantagem
competitiva e o sucesso resultante das organizagdes da nova era sdo significativamente
dependentes da extensdo em que elas gerenciam estrategicamente seu capital humano. A
maneira estratégica de lidar com o pessoal inclui, entre outras coisas, os aspectos de motivagao,
avaliacdo de desempenho, comunicacao, coordenacao, satisfagdo no trabalho, participacao e
controle. Consequentemente, o uso apropriado de or¢amentos através da lente de gestdo de
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Controladoria pode ter uma influéncia positiva sobre os funciondrios de varias maneiras e pode,
portanto, desempenhar um papel na criagdo de uma vantagem competitiva através da
mobiliza¢do de capital humano.

Assim, os achados deste estudo no aspecto estrutural, indicam a uniformidade com a
abordagem académica, tendo em vista que o responsavel pelo processo de elaboragdo do
or¢amento central ¢ o Controller, que consolida todas as informagdes que servirdo para a
producdo do orgamento dentro dessa industria e suas filiais.

Assim, com o or¢amento consolidado e aprovado, a industria possui as informagdes
necessarias para que no ano seguinte possa estar preparada na organizagdo e aplica¢do das
atividades operacionais desempenhadas, junto com as metas estabelecidas no orcamento,
ficando esclarecido como o aspecto humano atua e estd composto no processo de elaboragao
do or¢amento.

Esta observacao ¢ apoiada na pesquisa de Caitano e Belém (2020), tendo em vista que
as pessoas trabalham de maneira integrada no processo orcamentario e na tomada de decisdo.
Este achado comprova que a literatura tem total razdo ao caracterizar o processo de elaboragao
do orgamento através do comité orgamentario. A defini¢ao das tarefas e seus responsaveis neste
processo ocasionam, de maneira organizada, a producao do orcamento e sua consolidagdo.

Apesar de o estudo trazer informagdes valiosas a respeito do processo de elaboracao do
orgamento e os aspectos humanos envolvidos em uma industria e atingir seu objetivo, existe a
questao da limitagdo da pesquisa, que teve como foco descrever a elaboragao do orcamento de
uma Unica empresa. Essa ocorréncia abre margem para que outros estudos possam trazer mais
relatos voltados para esse processo visando seus envolvidos.
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