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RESUMO

Esta pesquisa tem por objetivo apresentar resultados capazes de expandir o estudo sobre a
satisfacdo orcamentdria para o setor industrial, observando de forma genérica como as
caracteristicas e funcdes do orcamento sao percebidas durante a busca de um resultado
satisfatorio de toda uma gestao orcamentaria. A metodologia utilizada no trabalho foi a pesquisa
descritiva e qualitativa, utilizando como ferramenta para coleta de dados a aplicagdo de um
questionario estruturado, aplicado de forma eletronica através da plataforma Google Forms em
uma empresa do setor de alimentos responsavel pela producao e comercializagdo de bebidas
ndo alcodlicas, localizada no estado de Minas Gerais. Os resultados apresentados indicam que
a empresa adotada como objeto de estudo, apresenta uma gestao orgamentaria eficiente apoiada
em uma boa aplicabilidade das caracteristicas e fun¢des do orcamento. Observou-se que a
comunica¢do entre os niveis de gestdo representa grande importidncia na busca de um
desempenho positivo, assim como para potencializar o orgamento participativo, sendo este,
umas das principais caracteristicas do orgamento adotada pela empresa. Por fim, com uma breve
abordagem, a gestdo de pessoas se apresentou como forte aliada na busca da satisfagdo
or¢amentaria, alinhada com a aplicabilidade das fungdes e caracteristicas do orcamento.

Palavras-chave: Gestdo Orc¢amentaria. Satisfacdo Orgamentdria. Or¢amento Participativo.
Comunicagao entre Niveis de Gestao.
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ABSTRACT

The aim of this research is to present results able expanding the study about budget satisfaction

for the industrial sector noting generically how the characteristics and functions of the budget
are realized during the search for a satisfactory result of a budget management in general. The
work methodology used was the descriptive and qualitative research, using as tool to collect
data, applying a structure questionnaire applied through “google forms” plataform in a food
sector company responsible by production and marketing of non-alcoholic beverages located
in Uberlandia, in the state of Minas Gerais. The results presented indicate that the company
concerned as the research object presents an efficient management budget supported by a good
applicability of the budget features and functions. It was observed that the communication
between management levels means great importance pursuing a positive performance as well
as to enhance the participatory budget wich was one of the features concerned by the company.
Finally with a brief approach people’s management is a powerful ally in the pursuit budget
satisfaction, aligned with applicability of the budget functions and features.

Keywords: Budget management, budget satisfaction, participatory budgeting, communication
between management levels.



1. INTRODUCAO

O orgamento ¢ 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 estudos que utilizam o or¢amento 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 discussdes entre académicos e profissionais do mercado.

Mucci e Frezatti (2017) afirmam que muitas das criticas atribuidas ao orgamento estao
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 utiliza¢ao inapropriada, demonstrando que o orgamento quando bem utilizado, possui
grande potencial dentro da organizagao.

Através de uma relagdo entre as caracteristicas e fungdes do orgamento, Sponem e
Lambert (2016) conseguem identificar fatores de satisfacdo orcamentaria, expondo a
importancia do Sistema de Controle Gerencial (SCG), principalmente quando ¢ realizado de
forma participativa entre os gestores.

Mesmo com os estudos ja levantados, percebe-se a necessidade de novas pesquisas nesta
area no Brasil, que estejam voltadas principalmente para o setor de industria de alimentos.
Sponem e Lambert (2016) buscaram identificar a satisfacdo orcamentaria através de uma
relacdo entre suas caracteristicas e fungdes em um cenario de empresas francesas. Entre seus
achados, destaca-se que o orgamento € menos criticado quando se possui um maior nivel de
participagdo e envolvimento dos gestores durante as negociacdes or¢amentarias. Defavari, Santi
e Toigo (2018) replicaram este estudo em uma empresa brasileira do setor de consultoria. Nesta
pesquisa os autores conseguem relacionar a satisfacdo orgamentaria com o engajamento do
funciondrio com a empresa como um todo, uma vez que ao serem envolvidos e tendo voz ativa,
os envolvidos com o processo se mostram satisfeitos.

Ao observar a necessidade de se expandir o estudo sobre a satisfagdo orcamentaria, o
presente trabalho busca responder a seguinte questdo de pesquisa: qual a percepcao dos

profissionais envolvidos com or¢amento, referente a relagdo existente entre as caracteristicas e



funcdes do orgamento com a satisfagdo or¢gamentaria em uma industria do setor de bebidas nao
alcodlicas presente na cidade de Uberlandia — MG?

De acordo com os dados divulgados pela Confederagao 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 participacdo de 24,8%, correspondendo a uma participacdo de 10,3% no PIB
nacional. Desta forma, este trabalho tem por objetivo expandir o estudo sobre a satisfagdao
or¢amentaria para o setor industrial e identificar de forma genérica como as caracteristicas e
funcdes do or¢amento sdo identificados na busca de um resultado satisfatorio de toda uma
gestao orgamentaria.

Para cumprir o objetivo deste trabalho, a metodologia utilizada trata-se de uma pesquisa
descritiva, cujo principal método de coleta de dados ¢ um questionario eletronico em uma
industria brasileira de alimentos localizada na cidade de Uberlandia no estado de Minas Gerais.

Paralelamente, o trabalho busca apresentar pontos que podem ser melhor trabalhados na
execu¢do orcamentaria, além de entender como a satisfagcdo pessoal dos envolvidos com o
or¢amento pode afetar a satisfacdo da organizacdo com o desempenho da gestdo orgamentdria.

Reconhecendo que ndo hd um consenso quanto a percep¢do da importancia do
orgamento entre os envolvidos com o processo or¢amentario, este estudo se justifica por varias
razdes, sendo possivel destacar: (i) contribui¢do académica sobre o assunto, uma vez que
existem diversas discussdes sobre o tema no Brasil; (ii) a importancia de se aperfeigoar um
SCG através da relagdo de suas caracteristicas e funcdes objetivando a satisfacdo orcamentaria;
(111) contribuir com o setor industrial brasileiro, uma vez que apresenta grande importancia para
o desenvolvimento econdmico e financeiro do pais, assim como com a geracdao de empregos
formais.

A presente pesquisa esté estruturada em cinco segdes. Além desta introdugao, a estrutura
do estudo segue com a revisdo tedrica, abordando os conceitos do orcamento e suas
caracteristicas e fungdes, assim como a influéncia do comportamento humano no processo
orgamentdrio. A terceira se¢cdo aborda a metodologia utilizada. Na sequéncia, se discute o
estudo de caso deste trabalho e seus resultados. Na se¢do cinco, apresenta-se as consideragdes

finais e sugestdes para trabalhos futuros.

2. REFERENCIAL TEORICO



Nessa secao serd abordado a base teorica utilizada no presente estudo. Sao apresentados os
conceitos do orcamento e suas caracteristicas e fungdes, visando a satisfacdo or¢camentaria.

Também ¢ apresentado alguns estudos anteriores abordando o assunto.

2.1 O Orcamento e Suas Caracteristicas

O orcamento ¢ uma das principais ferramentas para monetizar o planejamento de uma
companhia. Desta forma, o or¢amento ¢ definido como um conjunto de processos operacionais
representando os objetivos almejados pela organizacdo (LUNKES, 2010). Ainda segundo
Lunkes (2010), o orcamento funciona como uma referéncia para avaliacdo dos objetivos e
desempenha uma funcao de controle na apuragao dos resultados por area de responsabilidade,
apresentando como finalidade a projecdo da Demonstra¢ao de Resultado de Exercicio (DRE).
Para Malmi e Brown (2008), os or¢amentos podem ser identificados como um aglomerado de
possibilidades de controle através de distintas caracteristicas, que ao serem aplicadas
direcionam e facilitam o processo orcamentario, seja no planejamento, no controle ou na
revisao.

Virios estudos foram desenvolvidos buscando identificar e categorizar as principais
caracteristicas do processo or¢camentario (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 or¢amentario empresarial, sendo essas: participagdo dos envolvidos, negociacdo,
dificuldade, variagdo, reformas, revisoes, avaliacdo, recompensa, envolvimento, detalhe e
formalizagao.

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

As caracteristicas de participagdo e negociacao se enquadram na fase de planejamento,
onde ocorre a interagdo entre as partes, a fim de programar atividades de modo prético 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 ¢



fundamental para atender a etapa de analise das variacdes dos planos e o replanejamento
definida por Lunkes (2010).

As caracteristicas de dificuldades, variancia e revisao estdo ligadas com o
desenvolvimento do plano or¢amentario. A dificuldade ¢ 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 diferenca entre os valores planejados e realizados, conseguindo responsabilizar o gestor de
forma direcionada (SPONEM; LAMBERT, 2016). Sobre a caracteristica de revisdo, os autores
Sponem e Lambert (2016) a definem como o estudo sobre a possibilidade de alteragdo do
orcamento durante o percurso.

No momento de realizar as analises de variagdes, € possivel relacionar as caracteristicas
de reformulacdo, avaliacdo e recompensas. A caracteristica de reformulacdo indica a
capacidade de se modificar os orcamentos, uma vez que existe o risco de ndo se alcangar o
orgamento proposto ou quando o alinhamento estratégico deve ser ajustado (SPONEM;
LAMBERT, 2016). Dentro da caracteristica de avaliacdo ¢ possivel utilizar os orgamentos
como ferramenta para mensurar o desempenho dos gestores, utilizando os resultados contdbeis
e financeiros comparados as metas or¢gamentarias (OTLEY; FAKIOLAS, 2000). Ao se definir
parametros para estipular recompensas por desempenho dos gestores, ¢ identificado a
caracteristica de recompensas (VAN VEENDIRKS, 2010), onde o desempenho do or¢gamento
se torna essencial para os ganhos, seja prémios ou parte dos salarios, dos gestores da companbhia.

Considerada como a ultima etapa do ciclo or¢gamentario, o replanejamento abriga as
caracteristicas de envolvimento da alta administra¢do, detalhamento e formalizacdo do
or¢amento. Estas caracteristicas também sdo 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 participagao
orcamentaria dos envolvidos interfere nas definicdes ou mudangas de metas do orcamento
(LAVARDA et al., 2013). O detalhamento representa a quantidade e qualidade das informacdes
existente no plano or¢gamentario, propiciando maior compreensdo do mesmo. Ja a formalizagao
utiliza de regras e procedimentos formais para constituir de forma confidvel o or¢amento
empresarial (SPONEM; LAMBERT, 2016).

Importante considerar que as caracteristicas descritas na literatura fornece opgdes para
melhorar a gestdo orgamentaria, ficando a cargo dos gestores identificar as caracteristicas que

trazem maior beneficio para sua empresa.



2.2 Func¢des Or¢camentarias

Além de se trabalhar com as caracteristicas orgamentarias, as empresas também
precisam trabalhar com as fungdes propostas pelo orcamento. Com o objetivo de contribuir com
a analise gerencial da organizagdo, o orgamento contribui com uma série de fungdes dentro das
companhias. Ao aplicar as fun¢des do orcamento no decorrer do processo de gestdo da
organizagao, torna-se dificil definir suas fronteiras; por outro lado ¢ possivel identificar quais
as fungdes sao preferidas durante o exercicio da gestao (MUCCI; FREZATTI; DIENG, 2015).

Com o objetivo de explorar as diferengas nas caracteristicas, funcdes e satisfacdo do
or¢amento, Sponem e Lambert (2016) identificaram 11 diferentes fungdes do orgamento, sendo
elas: avaliagdo do desempenho do gerente, definicdo de responsabilidades e compromissos
contratuais, comunicagdo entre varios niveis de gestdo, implantag¢do de estratégias, previsdo de
necessidades financeiras, gerenciamento de riscos, coordenacdo de varias operagdes, direcao
de diferentes atividades comerciais da empresa, autorizacao de gastos, alocagdo de recursos e
comunicagdo com partes interessadas externas (acionistas, credores).

Observa-se que dentro das organizagdes estas fungdes apresentam quatro tipos de
utilidades, sendo: orgamento para acionistas, o orgamento administrativo, gerencial e
estratégico (SPONEM; LAMBERT, 2016).

Do ponto de vista dos acionistas, o orcamento ndo ¢ utilizado somente como controle,
desempenhando também um papel na defini¢do das estratégias estabelecidas pela alta geréncia
(DERFUS, 2009). Sponem e Lambert (2016) corroboram com esta visdo, quando definem que
0 orcamento possui uma fungdo de mobilizar tanto a alta gestdo quanto a operagdo na defini¢ao
de estratégias de longo prazo, incentivando os gestores a seguirem de perto sua implantagdao no
curto prazo.

Ao analisar o campo administrativo, gerencial e estratégico, Chong e Mahama (2014)
confirmam a importancia da participagdo e envolvimento dos gestores junto a administragdao
para ter satisfacao na elaboragdo e na execucao do or¢gamento. De acordo com Frezatti (2009),
a base do processo or¢amentario de uma empresa estd na geréncia, onde se relaciona os planos
de estruturacdo das atividades da organizacdo. Esta afirmag¢ao reforca os resultados encontrados
por Sponem e Lambert (2016), quando destaca que o or¢gamento funciona como um sistema de
gerenciamento por objetivos e ¢ uma ferramenta para implantagdo das estratégias da
organizagdo, com foco no or¢amento interativo para estruturar negociacdes e auxiliar na tomada

de decisao estratégica.
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Dessa forma, ao explorar as multiplas fungdes do orcamento, ele deixa de ser visto como
um artefato estatico do planejamento, se tornando uma ferramenta capaz de ser explorada com

maior intensidade no ambiente organizacional (MUCCI; FREZATTI; DIENG, 2015).

2.3 Satisfacao Orcamentaria

Para Sponem e Lambert (2016) ¢ notavel que a satisfacdo orcamentaria estd ligada a
utilizacao e entendimento das caracteristicas e fungdes oferecidas pelo orgamento. Desta forma,
o orgamento pode apresentar varios niveis de satisfacdo dentro da organizacdo, tanto para os
usuarios quanto para a propria companhia. Considerando o orgcamento como uma ferramenta
de gestdo, pode-se definir que os niveis de satisfacdo consideram desde satisfagdo limitada,
pouca satisfagdo ou satisfeito.

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

Embora criticas sejam feitas ao orgamento, verificasse que esse instrumento cria valor
através de seu processo participativo, ainda que esse valor muitas das vezes ndo possa ser
mensurado. Desta forma, ¢ compreensivel classificar o orcamento como fundamental para a
gestdo das organizagdes, assim como o or¢amento participativo ¢ crucial na busca pela
satisfacao or¢camentaria (DERFUSS, 2009).

Através de todo exposto, ¢ possivel identificar varios tipos de fungdes e caracteristicas
ligadas ao orgamento, porém, todas sdo dependentes do planejamento e dialogo/participagao.
Ha indicios de que o orcamento tem um potencial de uso maior que o percebido, tendo em vista
0 panorama que este pode oferecer, além de ndo estar voltado apenas para a sustentabilidade
financeira da organiza¢do e sim para a propria sustentabilidade organizacional (MALMI;
BROWN, 2008).

Dessa forma, percebe-se que a satisfacdo com o processo orgamentario estd ligada
principalmente ao fator engajamento. E percebido que ao mostrar voz ativa e tornar-se parte no
processo de gestdo aumenta o nivel de satisfacdo dos envolvidos com o processo. Esta
satisfacdo aproxima a exceléncia na execu¢do das atividades, mostrando a importancia da

relagdo entre as caracteristicas e fun¢des orgamentarias (DEFAVARI; SANTI; TOIGO, 2018).

2.4 Estudos Anteriores



Outros estudos investigaram a relagdo entre as funcdes e caracteristicas do orcamento
com a satisfagdo or¢amentaria. Destaca-se o trabalho de Sponem e Lambert (2016), pois os
autores buscaram uma configuragdo do orgamento em que fosse possivel associar a satisfagao
or¢amentaria com as caracteristicas de cada modelo or¢amentario 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 questiondrios validos. Com o uso de técnicas para quantificar os dados e por
meio de analise qualitativa dos resultados, os autores conseguiram identificar as seguintes
configuragdes: o orcamento de referéncia, o orgamento coercivo, 0 or¢amento interativo, o
orcamento frouxo e o orcamento indicativo.

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

Através da andlise das duas entrevistas, Defavari, Santi e Toigo (2018) conseguiram
identificar que a caracteristica mais presente foi a da participagdo orcamentdria por parte dos
envolvidos, bem como o envolvimento dos componentes no processo. Quanto as fungdes do
or¢amento, foram identificadas principalmente: a avaliagdo do desempenho através do
orgamento € o uso do orcamento como meio de remuneracdo. Como resultado principal, os
autores sugeriram que a satisfagdo com o processo orcamentario estd ligada em maior grau ao
fator engajamento, pois € possivel observar que quanto mais voz ativa os envolvidos possuem,

melhor o resultado do processo orgamentario.

3. ASPECTOS METODOLOGICOS

Este estudo aborda uma metodologia caracterizada como pesquisa qualitativa e

descritiva, apoiado na defini¢ao de Gil (2008, p.28):



As pesquisas deste tipo tem como objetivo primordial a descri¢ao das caracteristicas
de determinada populagdo ou fendmeno ou o estabelecimento de relagdes entre
variaveis. Sdo inimeros os estudos que podem ser classificados sob este titulo e uma
de suas caracteristicas mais significativas esta na utilizagdo de técnicas padronizadas
de coleta de dados.

Visando o objetivo deste trabalho de apresentar resultados capazes de expandir o estudo
sobre a satisfacdo orcamentdria para o setor industrial, justifica-se a utilizacdo do método
citado, uma vez que se busca compreender como ¢ a aplicabilidade das caracteristicas e fungdes
do or¢amento em busca da satisfacdo or¢amentaria. O estudo apresenta carater qualitativo e foi
realizado em uma unica empresa do setor de producdo e comercializagdo de bebidas nao
alcoolicas localizada no estado de Minas Gerais. A escolha da referida empresa ocorreu por
diversos fatores, tendo como destaque a diversidade e complexidade dos orcamentos
trabalhados pela empresa, abrangendo vendas, producao e distribuicao, ou seja, todo o processo
produtivo. Outro fator relevante para a escolha foi sua importancia dentro do contexto
econdmico do municipio onde esta localizada.

Para o levantamento de dados foi utilizado um questionario estruturado, tendo as
questdes elaboradas com base nos estudos de Defari; Santi; Toigo (2018), Sponem e Lambert
(2016), Mucci; Frezatti; Dieng (2015), Lavarda, et al. (2015) e Magro e Lavarda (2015). O
questionario foi estruturado em 03 blocos, sendo que o primeiro bloco ¢ destinado a definir o
perfil do respondente. O questiondrio foi respondido de forma an6nima e este bloco foi utilizado
para tragar o perfil e identificar em qual nivel do processo or¢amentario o respondente esta
inserido.

O segundo bloco possui 7 questdes com respostas objetivas voltadas para a
aplicabilidade das caracteristicas do or¢camento identificada por Sponem e Lambert (2016) e
confirmadas por Defari; Santi; Toigo (2018), conforme apresentado no Quadro 01. As questdes
apresentam 05 opgoes de respostas pré-definidas, onde o respondente seleciona a que melhor

representa sua visao sobre a caracteristica abordada.

Quadro 01 — Questionario sobre as caracteristicas orcamentarias

Questao Descricao

1 Qual a probabilidade da meta geral da organizagdo ser atingida?

2 Qual a probabilidade de seu setor atingir a meta or¢gamentaria?




3 Qual a influéncia dos gestores e gerentes na elaboracdo orcamentaria?

4 Durante a etapa de negociacdo orcamentaria, como o or¢amento ¢ trabalhado?

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

6 Como vocé avalia o nivel de envolvimento dos colaboradores com or¢amento?

7 Com relagdo as variagdes no orcamento ao longo do curso do ano, qual dos fatores listados

vocé considera como principal para gerar tais variacdes?

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

10

O terceiro bloco aborda a aplicabilidade das fung¢des do or¢amento e um breve

entendimento de como a satisfagdo pessoal pode influenciar na satisfagdo orgamentaria.

Conforme exposto no Quadro 02, o bloco ¢ constituido por oito questdes objetivas, sendo que,

seis questdes focaram na aplicabilidade das fungdes e 2 foram voltadas para a compreensao da

satisfacdo pessoal dentro da satisfacdo or¢amentaria. Para a elaboragdo das questdes a autor se

baseou nos estudos de Mucci; Frezatti; Dieng (2015), Sponem e Lambert (2016) e Defari; Santi;
Toigo (2018).

Quadro 02 - Questionario sobre as caracteristicas orgamentarias e gestao de pessoas

Questao Descricao

1 O orcamento auxilia no gerenciamento da sua gestdo pessoal dentro da organizagéo.

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

3 A forma como o or¢amento ¢ elaborado me fornece informagdes adequadas para otimizar as
decisdes e cumprir meus objetivos de desempenho.

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

5 O orcamento ¢ utilizado para avaliar o risco de operagdes e projetos.

6 Manter um didlogo aberto entre lider e liderado, abordando o or¢gamento de forma clara e
constante, aumenta a eficiéncia or¢amentaria.
O bem estar do colaborador afeta positivamente seu desempenho. Podemos considerar assim,

7 que a empresa que se preocupa com o bem estar de seu funcionario possui um desempenho

orgamentario mais satisfatorio.
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Considerando que a satisfagdo do colaborador em relagio a suas atividades interfere no
desempenho orgamentario, a empresa se preocupa em manter a satisfagdo de seu funcionario.

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

A pesquisa foi aplicada de forma eletronica através da plataforma Googleforms, de
modo que o link do questiondrio foi enviado por e-mail a um total de 31 funciondrios
abrangendo a maioria das 4areas da organiza¢do. Deste total, 27 questionarios foram
respondidos, o que corresponde a 87% de retorno. O questionario foi aplicado inicialmente no
periodo entre 11/12/2020 e 23/12/2020, sendo estendida até o dia 04/01/2021 a pedido de alguns
respondentes. O alto indice de respostas ¢ justificado pelo fato do pesquisador ser funcionario
da empresa objeto de estudo, obtendo uma maior aceitagdo da pesquisa.

Durante o periodo de aplicagdo, uma das pessoas selecionadas para responder o
questionario se dispos de forma espontanea a prestar um depoimento sobre o processo
or¢amentario da organizagdo. Entendendo como relevante ao estudo, o depoimento foi gravado
em formato de dudio para ser utilizado na andlise dos resultados.

Para a analise dos dados levantados, o pesquisador utilizou-se de analise de graficos e
quadros gerados pelas respostas adquiridas através do questiondrio aplicado. Além disso, o
audio do depoimento foi analisado de forma a levantar os pontos mais relevantes ao trabalho,

transcrevendo-os aos resultados.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

O presente trabalho tem como objeto de estudo uma empresa do ramo industrial,
enfatizando a percepg¢do da aplicabilidade das caracteristicas e fun¢des do or¢gamento com o
objetivo de alcancgar a satisfacdo orcamentaria. Os resultados da pesquisa sdo apresentados

abaixo.
4.1 Descricao da Organizacao
A organizacao utilizada como objeto de estudo ¢ uma industria do setor alimenticio que

atua na producdo e distribui¢do de bebidas carbonatadas e ndo carbonatadas. Atualmente com

sede em Uberlandia-MG, a empresa conta com uma fabrica, trés unidades de distribuicao e seis
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escritorios de negbcios 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 or¢amentaria ¢ realizada de forma matricial, através da visdo cruzada de entidades
(subdivisdes da empresa) e pacotes (grupos de receitas, despesas, custos e investimentos). O
planejamento or¢amentario da empresa para o ano subsequente ¢ iniciado em agosto de cada
ano. Nesse momento todos os dados sdo coletados, analisados, trabalhados e transformados em
informacgdes uteis para o desenvolvimento das metas orcamentarias do ano seguinte. Dado o
acompanhamento intenso do or¢camento durante o ano, a empresa apresenta uma gestao madura

dessa ferramenta estratégica.

4.2 Caracterizacao dos Respondentes

O questionario foi respondido por 27 pessoas, sendo 13 do sexo feminino e 14 do sexo
masculino. Dentre os respondentes, 44% estdo na faixa etaria de 30 a 39 anos. Ao avaliar o
nivel de formacdo académica identificou-se que 74% dos respondentes possuem formacao
superior completa com poés graduacdo, seguido de 15% com apenas formagdo superior
completo, 7% com formacgdo superior incompleta e 4% com ensino médio completo. Com
relag¢@o ao nivel hierarquico ocupado dentro da empresa, os respondentes estdo distribuidos em
lideranga, técnico e operacional (63%, 26% e 11% respectivamente).

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

Outra caracteristica dos voluntarios que apresentou grande diversidade foi a formagao
académica, tendo representantes graduados em ciéncias contabeis, engenharia, administragao,
ciéncias bioldgicas (30%, 26%, 17% e 9% respectivamente), e enfermagem, nutricao,
tecnologia da informacdo e técnico em quimica com 4% cada.

Ao serem classificados por fungdao no processo or¢camentario, 52% dos respondentes
eram responsaveis pelo planejamento, elaboracao, revisao e gestdo orcamentaria de 01 ou mais
pacotes. Aqueles que se classificaram como apenas usuarios, correspondem a 22% do grupo de

pesquisa. Outras fun¢des declaradas foram: avaliacdo e aprovagdo de requisi¢des (09%),
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revisdo or¢amentaria (9%), solicitagdo e consolidagdo de propostas comerciais (04%) e

acompanhamento mensal do or¢amento (04%).
4.3 Percepc¢ao das Caracteristicas e Funcées do Orcamento

Este topico tem por objetivo apresentar e avaliar os resultados obtidos por meio da
aplicacdo do questionario, buscando compreender a percepcdo dos respondentes quanto a
aplicabilidade das caracteristicas e fun¢des do orcamento na busca pela satisfagdo or¢amentéria.

Dentro das caracteristicas elencadas por Sponem e Lambert (2016), foi observado que
os entrevistados possuem uma boa percepgao 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
or¢amentarias, o Grafico 1 apresenta em percentual as repostas com maior representatividade

em cada uma destas questdes.

Grafico 1 — Percepcdo sobre as caracteristicas orgamentarias: respostas com maior
representatividade

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

Dificuldade de atingir a meta destinada a setores
especificos: Alta Probabilidade de atingir a meta .
Envolvimento da Alta Gestao: A alta gestdo possui alta

influéncia no planejamento or¢amentério, mas ndo

tomam decisdes de forma isolada.
Negociacdo: O orgamento é negociado de forma
detalhada focando todos os pacotes orcados .

Recompensas: Sim, ha recompensa em forma de bonus
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todo apresenta um grande envolvimento com o
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orgamento € a Gestado Economica Regional e Nacional

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Os dados demonstram que a principal caracteristica identificada na organizagdo ¢ a
capacidade gerencial, no tocante a dificuldade imposta para o atingimento das metas

estabelecidas. Todos os respondentes concordam que a meta or¢gamentaria geral da empresa
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possui alta probabilidade de ser alcangada. Observa-se também que 96% dos entrevistados
concordam que as metas especificas para as entidades, ou seja, setores da empresa, também
apresentam uma alta probabilidade de ser superada. Paralelamente a este resultado, ¢
interessante avaliar a caracteristica de participacdo com o processo or¢amentario, onde temos
44% dos respondentes concordando que a organizacdo como um todo possui um grande
envolvimento com o orgamento.

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

O Grafico 2 reforca a analise do topico sobre participagdo or¢amentaria, apresentando
o percentual de respondentes do setor industrial e do setor administrativo em cada uma das

respostas da questdo 06 do Quadro 1.

Grafico 2 — Respostas sobre participacdo orcamentdria (setor administrativo x setor industrial)
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fungoes, ha pouco dificulta o envolvidos com a um grande outros menos na
envolvimento dos  envolvimento dos elaboracao do envolvimento com o gestdo orcamentaria.
colaboradorescom o colaboradores orcamento, mas ha orcamento.
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entre os
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do orgamento.
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Fonte: Dados da pesquoiza {2021)
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Com base no Grafico 2, observa-se que todos os representantes do setor administrativo
possuem a visao de que ha um envolvimento geral da organizagdo com o or¢amento, enquanto
aqueles alocados no setor industrial identificam que existe uma participacdo, porém, nao de
forma geral. Uma das pessoas que responderam o questiondrio procurou o pesquisador de
maneira espontanea para discutir alguns pontos da pesquisa. Um dos pontos abordados foi sobre
a participacdo or¢amentaria. A pessoa em questdo serd descrita como Testemunha A, mantendo

sob sigilo sua identidade.

E comum ver os colaboradores do administrativo enxergando que o envolvimento
com o orcamento ¢ o ideal porque eles t€ém uma maior proximidade com a alta
geréncia. As informagdes sempre chegam primeiro 14 e nds sempre somos os ultimos
a saber (...). A comunicacdo ainda é um ponto a ser melhorado, e ¢ justamente ela que
impede um melhor envolvimento de todos os colaboradores com o or¢amento
(Testemunha A).

Através do depoimento citado acima aliado aos dados do Gréfico 2, observa-se que o
envolvimento dos colaboradores com o orgamento ¢ visto de forma diferente de acordo com a
area de atuacdo. Os resultados indicam que ainda ndo ha uma integra¢do completa que
possibilite uma visdo ampla e completa de toda a organiza¢do quanto ao envolvimento com o
orcamento.

Outra caracteristica que se destacou entre as respostas foi sobre as recompensas por
desempenho. Nesta questdo, 63% dos respondentes afirmam que hd recompensa em forma de
bonus no salario ou prémio anual, mas que o or¢gamento ndo ¢ o unico fator considerado. Esta
resposta demonstra que a empresa ao fornecer alguma recompensa, busca varios objetivos,
tendo o desempenho or¢amentério apenas como uma fracdo das metas. Esta visdo corrobora o
estudo de Defari; Santi; Toigo (2018), onde ele conclui que a remuneragdo variavel ocorre
mediante o resultado geral da empresa, e ndo sobre o resultado individual do desempenho
or¢amentario.

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

As fungdes do orgamento foram abordadas por meio de 06 questdes no terceiro bloco
do questionario, juntamente com duas questoes voltadas para a influéncia da satisfagcdo pessoal
no desempenho or¢amentario.

Para auxiliar na condugdo das analises do terceiro bloco do questiondrio, foi construido

o Grafico 3 apresentando as questdes abordadas e suas respectivas respostas.
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Grafico 3 — Percep¢ao das Fungdes do Orcamento
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Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Nesta etapa do questiondrio as questdes possuiam alternativas fixas, desde de discordo
totalmente a concordo totalmente. Considerando o quadro em geral, as respostas apresentaram
uma tendéncia favoravel as afirmacdes descritas nas questdes, de modo que foi observado uma
média de 89% de concordancia, sendo, uma média de 52% concordando totalmente e 37%
concordando parcialmente. De modo geral, as respostas ndo apresentaram um padrdo no perfil
dos respondentes, mantendo uma diversidade de perfis entre as opgdes escolhidas.

A principal fung¢do observada foi a de comunicacdo entre os niveis de gestdo (questdo
6), indicando que o didlogo constante sobre o or¢amento entre todas as partes envolvidas ¢ a
principal funcdo a ser adotada para se alcangar a satisfacdo orcamentaria, validando a visao de
Sponem e Lambert (2016). Porém, ao avaliar essa resposta no contexto geral, cruzando com o
depoimento da Testemunha A, em conjunto com a caracteristica de envolvimento com o
orcamento, ¢ possivel inferir que esta fungdo ¢ considerada a mais importante, mas ndo ¢
exatamente a mais presente, o que pode causar reflexos nos resultados da organizag¢do e no
desempenho dos funcionarios, uma vez que os mesmos nao se sentem totalmente incluidos no
processo or¢amentario.

A mesma avaliacdo pode ser estendida para a questdo 4 ao abordar a fungdo sobre
alocacao de recursos. Ao afirmar que existe uma devida alocagdo 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
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parcialmente, representando 11% dos respondentes. Esse resultado também vai de encontro
com a questao do bloco 02 sobre a caracteristica de participa¢ao dos envolvidos no orgamento,
indicando que a divergéncia na visao sobre o envolvimento dos envolvidos com o or¢amento e
as possiveis falhas na comunicacao, estd afetando a alocacdo dos recursos, prejudicando o
atendimento as necessidades de algumas unidades.

Com relagdo a questdo 6, ¢ abordado o uso do orcamento para avaliar o risco de
operagoes e projetos. Esta questdo foi a inica a ndo ter a opgao concordo totalmente como a
mais respondida, dando destaque para a op¢ao de concordo parcialmente sendo a opgao mais
adequada para 48% dos respondentes. Outro ponto de destaque desta questdo ¢ o perfil dos
respondentes, sendo a unica questao a apresentar um padrdo em sua resposta. Com relagdo aos
que indicaram a op¢ao de concordo parcialmente, 91% estdo no setor industrial.

Durante a conversa com a Testemunha A, ¢ mencionado que nem sempre 0 orgamento
funciona como uma ferramenta na avalia¢do do risco de operagdes e projetos, principalmente
pelo fato da organizagdo ser uma franquia e estar sujeita as normas e decisdes da franqueadora.

A Testemunha A fornece o seguinte relato.

Nao ¢ possivel afirmar que sempre ¢ usado o orgamento 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 ¢ possivel adequar o
projeto ao or¢gamento. Neste caso o que fazemos ¢ tentar redesenhar o orcamento para
que ele comporte o projeto. Nao ¢ 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 organizagao sao tracadas de acordo com a base
or¢amentdria, corroborando com o trabalho de Sponem e Lambert (2016) e Defari; Santi; Toigo
(2018), quando afirmam que uma das principais fun¢des do orgamento € servir como uma
ferramenta para a avaliagdo dos riscos e definicdao 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 relacdo a satisfacao do funciondrio, 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 orcamentéario. Ao afirmar que a satisfacdo do funciondrio em relagcdo as suas
atividades interfere no desempenho or¢amentario, 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 gestdo de pessoas, apresentando dentro do
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grupo explorado pessoas predominantemente satisfeitas com a forma que a empresa lida com

seus funcionarios.

CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo da presente pesquisa foi expandir o estudo sobre a satisfagdo or¢amentaria
para o setor industrial, visualizando de forma genérica como as caracteristicas e fun¢des do
or¢amento sdo aplicadas na busca de um resultado satisfatorio de toda uma gestao or¢amentaria.
Para o alcance do objetivo foi desenvolvido uma pesquisa qualitativa, descritiva que adotou um
questionario estruturado aplicado de forma eletronica através da plataforma Google Forms. A
amostra representou funciondrios de uma empresa do setor de alimentos, responsavel pela
producdo e comercializagdo de bebidas ndo alcoolicas, obtendo um retorno de 87% dos
questionarios aplicados.

Partindo-se das proposi¢cdes de estudos de Lavarda, ef al. (2015), Sponem e Lambert
(2016) e Defari; Santi; Toigo (2018), procurou-se investigar a percepc¢ao das caracteristicas e
funcdes do or¢camento na busca da satisfagdo orgamentaria. A presente pesquisa conseguiu
identificar que a empresa objeto de estudo possui uma gestdo or¢amentaria eficiente,
apresentando como principal caracteristica a capacidade de se trabalhar as dificuldades
aplicadas ao alcance das metas gerais da organizacdo, atingindo com frequéncia o bom
desempenho orgamentario. Este resultado demonstra uma gestdo madura, que conhece suas
limitagdes e que utiliza o orgamento como ferramenta estratégica para alcancar seus objetivos
gerais.

Outra caracteristica com destaque no estudo foi o indice de participagdo dos envolvidos
no processo orgamentario. A questdo apresenta uma alta concordincia com relacdo a
importancia da participacao or¢camentaria, o que corrobora os estudos de Lavarda, et al. (2015)
e Defari; Santi; Toigo (2018). Porém, também indica que falhas na comunicagdao impedem um
melhor envolvimento, principalmente no setor industrial, onde demonstrou haver um pequeno
atraso na chegada das informagodes.

Se tratando das fungdes orcamentérias, a pesquisa identificou que a fungdo mais
importante de acordo com os respondentes, ¢ a comunicagdo entre os niveis de gestdo.
Avaliando a pesquisa como um todo, infere-se que esta fun¢do pode ser considerada a mais

importante, porém, nao ¢ a mais presente na organizagdo, uma vez que foi retratado pequenas
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falhas neste sentido. Em uma visdo geral, ¢ apresentado uma alta aplicabilidade das fun¢des do
orcamento, resultando em um desempenho or¢camentério eficiente e satisfatorio.

Um tema brevemente abordado foi a influéncia da satisfacao pessoal do funcionario
com a satisfagdo orgamentaria. Observou-se um entendimento de que quanto maior a satisfacao
com a fung¢do exercida, melhor serd o desempenho do funcionario, gerando um impacto positivo
ao desempenho orcamentario.

Com base nos resultados expostos, a presente pesquisa oferece argumentos sobre a
importancia de se conhecer e aplicar as caracteristicas e fun¢des do orcamento para se obter a
satisfacdo orcamentéria. A comunicacao eficiente entre todas as partes se mostrou o principal
fator para proporcionar uma participagao mais efetiva de todos com o orcamento. Aliada a uma
boa gestdo de pessoas, o engajamento dos colaboradores com o orgamento pode ser
amplificado, mesmo sem apresentar uma remuneragdo varidvel diretamente ligada ao
desempenho or¢amentario.

Assim, ao confirmar os dados levantados em estudos anteriores, o trabalho contribuiu
na definicdo de fatores capazes de elevar o nivel de satisfacdo orcamentaria, permitindo as
empresas ter uma visdo mais ampla sobre seu processo. A pesquisa também contribuiu com a
empresa objeto de estudo ao levantar informagdes relevantes sobre fungdes e caracteristicas que
podem ser melhor trabalhadas. O estudo avanga em relagdo as pesquisas no campo de
contabilidade gerencial, apresentando o orgcamento como uma ferramenta de apoio a gestao e
trazendo a importancia do engajamento dos funcionarios com o referido instrumento, 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 matriz (industria, centro de distribuicdo e administrativo) da
organiza¢ao, ndo contemplando suas unidades, impedindo uma analise com alcance maior. Este
fator gerou uma limitagcdo nos resultados, porém a pesquisa apresentou resultados importantes
e devem ser considerados.

Dessa forma, outros trabalhos podem investigar essa relagdo entre caracteristicas e
funcdes do or¢gamento, explorando de forma qualitativa outros setores da industria € um nimero
maior de empresas. Sugere-se ainda uma pesquisa com abordagem quantitativa, a fim de

verificar a eficicia da relacdo entre a gestdo orcamentaria e a gestdo de pessoas.
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