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RESUMO

Esta pesquisa tem como objetivo identificar quais sdo as caracteristicas do orcamento utilizado
em uma empresa do segmento de autopegas. Optou-se pelo desenvolvimento de um estudo de
caso em uma empresa de grande porte do ramo de autopecas. Para a coleta de dados, foram
utilizadas a entrevista semiestruturada, a analise documental e a observacao participante. Os
resultados encontrados revelaram que a empresa adota uma estrutura formal para o
planejamento de curto e longo prazo, bem como um modelo de elaboracdo do orcamento, que
se assemelha ao Or¢camento Base Zero, pois foi construido a partir de um saldo zero, com
justificativas para os valores incluidos e desprezando-se informagdes histéricas, em uma
estrutura intermedidria entre fop-down e bottom-up. Na constru¢do do or¢camento, a empresa foi
dividida por pacotes (areas), contemplando um para as receitas, outro para os investimentos
(capex) e outros onze pacotes para custos e despesas. Os achados evidenciaram, ainda, um
cuidado dos gestores na elaboracdo do orcamento, utilizando premissas e indicadores
especificos para cada pacote, traduzindo uma expectativa mais proxima da realidade, pois o
proposito (énfase) do orcamento € a avaliagdo de desempenho. Com excecdo do or¢camento de
vendas, que € acompanhado e controlado diariamente, a empresa acompanha os resultados do
orcamento mensalmente e estuda acdes corretivas para grandes desvios. Ademais, constatou-se
que o orcamento € o guia da empresa e todos os incentivos estdo vinculados ao atingimento da
meta orcamentaria. Conclui-se, portanto, que a principal caracteristica do orcamento na
empresa estudada € a sua utilizacdo para avaliacdo de desempenho.

Palavras-chave: Planejamento estratégico. Orcamento empresarial. Controle gerencial.
Avaliacdo de desempenho. Autopecas.



ABSTRACT

This research aims to identify the characteristics of the budget used in a company in the auto
parts segment. We chose to develop a case study in a large company in the auto parts industry.
For data collection, a semi-structured interview, a document analysis and direct participant
observation were used. The results found show that the company adopts a formal structure for
short and long-term planning, as well as a budgeting template, which is similar to the Zero
Base Budget as it was built from a zero balance bugdet, with justifications for the values
included and disregarding historical information, in an intermediate structure between top-
down and bottom-up. When building the budget, the company was divided into packages
(areas), including one for revenues, another for investments (capex) and other packages for
costs and expenses. The findings also showed that managers were careful in the budget, using
specific assumptions and indicators for each package, translating an expectation closer to
reality, as the purpose (emphasis) of the budget is the performance evaluation. Except for the
sales budget, which is monitored and controlled daily, the company monitors the budget results
monthly and studies corrective actions for large deviations. Furthermore, it was found that the
budget is the company's guide and all incentives are linked to the achievement of the budget
target. Therefore, it is concluded that the main characteristic of the budget in the studied
company is its use for performance evaluation.

Keyword: Strategic planning. Business budget. Management control. Performance evaluation.
Auto parts.



1. INTRODUCAO

As organizagdes estdo inseridas em um ambiente totalmente turbulento e concorrido,
em que mudangas ocorrem a todo instante. Por esta razdo, o sucesso das instituigdes €
momentaneo e inseguro. Nao basta alcangar o éxito, € preciso manté-lo, superando as
dificuldades que aparecem pelo caminho (CAPEL; MARTINS, 2012). Um fator importante
para essa constancia € a capacidade de previsdo, a qual requer da empresa, o gerenciamento de
cendrios futuros de forma dinamica e eficaz (SILVA, 2012).

No intuito de facilitar a coordenag@o das operagdes, as empresas buscam ferramentas
capazes de gerar informacdes seguras, que proporcionem suporte a gestdo empresarial no
momento da tomada de decisdo, tanto para as acdes do presente, quanto, principalmente, para
preparar o futuro das organizacdes (MARTH; FEIL, 2014).

Nesse sentido, Catelli (2001) comenta que as atividades em uma companhia precisam
ser coordenadas de modo que seus resultados estejam em harmonia ao interesse maior da
empresa. Assim, o planejamento e o orcamento empresarial ganham forga, pois, proporcionam
o direcionamento das operacdes e resultados empresariais, e identificam a situacdo financeira e
a eficiéncia e/ou inefici€éncia no desempenho das atividades (MARTH; FEIL, 2014).

Em consonéncia, a utilizagdo do orcamento permite as empresas uma forma de avaliacio
e controle do seu desempenho e melhorias nos seus resultados (SILVA, 2012). Mucci, Frezatti
e Dieng (2016) afirmam que o or¢camento mantém o seu papel de protagonista dentro das
empresas, isso pelo fato de exercer uma série de fungdes e se relacionar com diversas etapas do
processo de gestdo. Wienhage e Lavarda (2012) asseguram que o or¢amento tem como
proposito o planejamento e o controle de resultados, por meio da quantificagdo dos objetivos
tracados no planejamento formal, sendo essa a sua principal funcdo.

Destaca-se que a controladoria possibilita o vinculo entre planejamento e controle,
identifica os objetivos empresariais e auxilia no desenvolvimento de estratégias e de processos
para alcanc¢é-los. Possui, portanto, papel relevante, pois implementa processos que fornecem
informacdes, motivacdo, coordenacao, avaliacdo e planejamento (MARTINS et al., 2012).

Esse cenério pode ser encontrado nas empresas do segmento de autopegas. Trata-se de
um setor bastante dinimico com uma representatividade aproximada de 3% no Produto Interno
Bruto (PIB) nacional, podendo ser um dos motores na retomada do crescimento econdmico no
pais (LOGWEB, 2017). Em meio a concorréncia percebida nesse mercado, as empresas

distribuidoras de autopegas necessitam de um bom orcamento empresarial, sendo um



direcionador para que os gestores consigam ter uma visao clara da companhia e assim tomarem
decisOes acertadas.

Tendo em vista a competitividade e importancia do setor autopecas para a economia
brasileira e na necessidade de planejamento e controle adequados nas empresas para se
manterem no mercado, esta pesquisa buscou responder a seguinte questdo: quais sao as
caracteristicas do orcamento utilizado em uma empresa do segmento de autopecas? O objetivo
geral desta pesquisa consiste em identificar quais s@o as caracteristicas do or¢amento utilizado
em uma empresa de autopecas. Como objetivos especificos pretendeu-se: a) identificar o tipo
de or¢camento utilizado pela empresa; b) verificar se a empresa analisada adota uma estrutura
formal para planejamento dos resultados em curto e longo prazos e c¢) identificar se a empresa
pesquisada avalia o processo orcamentario.

Esta pesquisa se justifica pela relevancia econdmica e social do setor de autopecas para
a economia do pais, o qual gerou em torno de 162,2 mil empregos em 2016 (NOVO VAREIJO,
2021), e pelo principio de que o orcamento direciona de forma mais precisa o planejamento e
o controle das operagdes da empresa, proporcionando melhorias nos seus resultados.

As contribuic¢des praticas da pesquisa estdo em detectar as caracteristicas do orcamento,
a forma de sua elaboracdo e seu acompanhamento em uma empresa de autopecas, o que pode
auxiliar os gestores de outras empresas no processo orcamentario e nos procedimentos da gestao
or¢amentaria. Pretende-se colaborar também com a academia ao aprofundar o entendimento
sobre o orcamento e o planejamento empresarial, ja que, segundo Mucci e Frezatti (2017), trata-
se de um tema contemporaneo e controverso, tornando necessario pesquisas que possam gerar

contribuicdes importantes para a literatura da area.

2. REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo, sao abordados os aspectos relevantes sobre o planejamento estratégico e o

or¢camento empresarial e apresentados estudos correlacionados a esta pesquisa.

2.1 Planejamento Estratégico

O planejamento empresarial € uma ferramenta poderosa no universo dos negocios.

Segundo ACKOFF (1982, p. 1), o planejamento ¢ entendido como a “defini¢do de um futuro



desejado e de meios eficazes para alcanga-lo”. Desta forma, o planejamento deve ser visto como
um processo continuo que levara os gestores a pergunta: “onde queremos chegar?”. A partir
dessa indagacdo torna-se necessario definir o que fazer, como fazer e quando fazer. Esses
questionamentos vao desenvolver as formas para se atingirem os objetivos propostos
(CASTANHEIRA, 2008).

Embora ocorra a percep¢io sobre a necessidade do planejamento, muitas empresas nao
conseguem colocar em pratica as acdes definidas. Elas acreditam que definir as estratégias
certas ja é o suficiente e que os resultados por si s, se realizardo, e esquecem o quao importante
€ controlar o que foi definido, a fim de checar o realizado com o or¢ado (LUNKES, 2003).

Sobre os tipos, o planejamento estratégico € o planejamento de metas de longo prazo e
dos meios disponiveis que possibilitem o alcance dessas metas, trazendo rumo aos negdcios da
empresa (LACOMBE; HEILBORN, 2006). O conjunto de objetivos, metas, diretrizes e planos
compdem o planejamento estratégico (OLIVEIRA et al., 2002), que evoluiu ao longo dos anos,
passando de um pensamento estritamente financeiro para algo de maior amplitude, com fatores-
chaves, como inovacdo, capital intelectual, entre outros (LUNKES, 2003).

O planejamento estratégico se desmembra em planejamento titico e planejamento
operacional. O planejamento titico trabalha com a decomposicao dos objetivos, estratégias e
politicas definidas no planejamento estratégico, dividindo a organizacdo a fim de facilitar o
controle dessas metas. Ele trata dos meios para se alcangar os objetivos definidos, sendo estes
meios os componentes da empresa e a sua eficiéncia. Nele sdo tratadas questdes de ordem mais
pratica, normalmente no periodo de um ano (FERREIRA; DIEHL, 2012).

Embora haja uma definicdo dos objetivos mensuraveis da empresa no planejamento
tatico, ndo ha uma indicacdo de como as atividades diarias devem ser administradas e
controladas. Para isso, define-se o planejamento operacional, onde o foco esta nas atividades
operacionais rotineiras (LUNKES, 2009).

Retomando o conceito de planejamento estratégico, Kotler (1992) entende que é um
processo gerencial que desenvolve um alinhamento entre os objetivos e recursos da empresa
com as mudancas de mercado. O seu objetivo € direcionar as atividades e produtos da empresa,
de modo que gerem lucros e crescimento satisfatérios. E por meio do planejamento estratégico
que a empresa escolhe a direcdo que vai seguir para alcangar seus objetivos de longo prazo.
Definindo as estratégias de longo prazo, a préxima etapa € a elaboracao do planejamento anual,

que € a base para o orcamento empresarial, o qual serd abordado na se¢do seguinte.

2.2 Orcamento empresarial



Nesta secdo, serdo abordadas as caracteristicas do orcamento assim como os modelos

para a sua elaboracao.

2.2.1 Caracteristicas do orcamento

O or¢amento empresarial € um produto do planejamento estratégico, que atuard como
alerta aos gestores, indicando se o plano € eficaz. Define-se orcamento empresarial como um
planejamento financeiro realizado com base no planejamento estratégico, e compreende mais
do que uma simples projecdo, pois deve estar alinhado com o compromisso dos gestores e as
metas a ser atingidas. Trata-se de um plano financeiro e cronolégico, normalmente para um
ano, que visa implementar a estratégia escolhida (FREZATTI, 2009). Libby e Lindsay (2010)
apontam, que o or¢amento estd explicitamente ligado a implementagdo da estratégia, e € um
meio importante para implementa-la.

Zdanowicz (1995) corrobora ao definir o orcamento como uma técnica, que possui como
base, informacdes e dados de experiéncias passadas e visa orientar o processo de tomada de
decisdo para o futuro. Lunkes (2003) esclarece que o orcamento é a parte do processo de
planejamento estratégico que se estima e determina a melhor relacdo entre resultados e despesas
para atender as necessidades, as caracteristicas e os objetivos da empresa. Somado a isso, 0
orcamento ¢ uma ferramenta importante para controle e planejamento de curto prazo.
Geralmente abrange um ano e determina as receitas e despesas planejadas para aquele ano
(ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2011).

No mesmo sentido, Diehl (2004) comenta que o or¢amento ¢ um plano gerencial,
composto de metas definidas de receitas e despesas. O or¢camento tem carater de plano, mas,
também € utilizado como ferramenta de controle gerencial, uma vez que as metas sdo definidas,
suas variacdoes devem ser explicadas e analisadas, a fim de tomar agdes corretivas para evitar
um novo desvio. Portanto, orcamento ndo serve apenas para prever o que vai acontecer, 0 ponto
fundamental € coordenar as atividades para todas as areas da empresa, de maneira que todos
trabalhem em busca dos objetivos (PADOVEZE, 2005).

Nesse sentido, o objetivo do orcamento € apresentar, de maneira quantitativa, as
estratégias tomadas pela organizacdo. O orcamento € a tradu¢cdo em nimeros do planejamento,
e € composto por divisdes de setores ou areas, chamados de orcamentos setoriais. Portanto,
comporta o orcamento de vendas, de mercadorias, de custos, de despesas, de investimentos e

de caixa, resumindo os objetivos de todos os setores de uma organizagao (LIZOTE et al., 2017).



De acordo com Figueiredo e Caggiano (2004, p. 36):

O orcamento tem como objetivo o planejamento, a coordenacdo e o controle das
atividades e resultados. Suas pretensdes sao: (i) orientar a execu¢do das atividades;
(i) possibilitar a coordenacao dos esforcos de uma area especifica e de toda a empresa;
(iii) otimizar o resultado global da empresa; (iv) reduzir os gastos operacionais; e (V)
facilitar a identificacdo das variac¢des entre o que foi orcado e o realizado, o que
permite implementar agdes corretivas.

A comparagdo dos resultados obtidos com os planejados ¢ uma medida eficaz de
controle. Certos dados histdricos também podem ser utilizados como parametros de medida
para melhor controle futuro (WELSCH, 1983). Relatdrios que apresentem as variacdes de
orcado versus realizado devem integrar o sistema de controle or¢amentario (ISHISAKI, 2003).

Segundo Frezatti (2009, p. 18) “planejar sem controlar ¢ uma falacia e desperdicio de
tempo e energia. Significaria que energia foi despendida pelos executivos decidindo o futuro,
sem que se possa saber se os objetivos estdo sendo atingidos”. Desta forma, o controle
orcamentario acompanha os resultados de forma minuciosa, e as diferencas entre orcado e
realizado auxiliam os gestores a entender a situagdo atual e a dire¢do do futuro, seja para manter
ou alterar a rota atual ou em curso (REKA; STEFAN; DANIEL, 2014).

Em alguns casos o controle orcamentério pode resultar na mudanca de alguns planos ou
até mesmo na criagdo de novos planos. De acordo com Frezatti (2009) isso pode acontecer na
medida em que se vai percebendo a importancia ou a irrelevancia de alguns objetivos e metas.
Por isso o controle deve ser feito durante a execug@o do plano, em um processo continuo, € ndo
depois do fato ou da ocorréncia.

Para que o processo or¢camentario seja eficaz, ele deve estar apoiado a um sistema de
informacdes gerenciais consistente, bem estruturado e agil. O sistema orcamentario deve ser
parte integrante do sistema de informagdes contébeis e gerenciais a serem utilizadas para a
tomada de decisdes e pode ser entendido como o conjunto de véarios orcamentos parciais
interligados (CASTANHEIRA, 2008).

De acordo com WELSCH (1983), existem alguns passos que as empresas devem adotar

para elaborar adequadamente um plano or¢amentario:

Quadro 1 — Passos para elaboraciao do orcamento (continua)

Passos para elaborar um plano orcamentario

A alta administracdo deve comprometer-se com o conceito geral de orcamento, além de compreender as

1° T .
suas implicacdes e o seu funcionamento.

As caracteristicas da empresa e do meio em que opera, incluindo varidveis externas e internas, devem ser
2° | identificadas e avaliadas para que possam ser tomadas decisdes relevantes em relacdo as caracteristicas
de um programa eficaz e pratico de orcamento.




(conclusdo)
30 Deve haver uma avaliagdo da estrutura organizacional, das atribuicdes de responsabilidades e das
alteracdes necessdrias para a eficdcia do orcamento.
40 O sistema contébil deve ser examinado, e, se necessirio, reorganizado para ajustar as responsabilidades
administrativas para fornecer os dados tteis para fins de planejamento e avaliacdo de desempenho.
5° | Formulag@o de uma politica em relacdo as dimensdes de tempo a serem usadas no or¢amento.
Estabelecer um programa de educa¢@o or¢amentaria para familiarizar todos os niveis administrativos com
6° | as finalidades do programa, o seu modo de funcionamento, as responsabilidades e as maneiras pelas quais

o programa deveré facilitar o desempenho das fun¢des de cada administrador.

Fonte: WELSCH (1983).

Se estas orientagdes forem seguidas com seriedade poderdo contribuir para um

adequado programa de or¢amento e controle orcamentario (WELSCH, 1983). No entanto, o

7z

pontapé inicial do processo or¢camentdrio € a determinacdo das premissas, como: taxa de

crescimento de vendas; condi¢cdes mercadoldgicas; taxa de cambio a ser utilizada; taxa de

inflacdo; percentuais de ajustes de salarios; contratos; dentre outros. ApoOs essas definicoes,

inicia-se efetivamente a elaboragdo do orcamento.
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Modelos de or¢amento

A evoluc¢do do orcamento empresarial envolveu o desenvolvimento tedrico de diversos

modelos para elaboracdo do or¢amento, sendo cada um com suas caracteristicas proprias,

utilidades, vantagens e desvantagens.

Quadro 2 — Modelos para elaboraciao do orcamento

(NASCIMENTO e REGINATO, 2009) |orcado. Contém as metas associadas ao planejamento estratégico.

Modelo Descricao
Projecdo das expectativas de receitas, custos, despesas, investimentos
Estético ou Perpétuo e demais componentes. Manuten¢do pelo periodo originalmente

Estimula a geréncia a buscar essas metas e trabalhar na melhoria.

(HORNGREN, FOSTER e DATAR, 1997) | conforme o nivel de atividades ou receitas e medidas de custos reais.

Flexivel E um conjunto de metas em que é possivel a realizacdo de ajustes

Continuo ou Rolling Atualizac@o continua do orcamento operacional. Acrescenta no fim de
(LUNKES, 2003) cada ciclo um novo periodo, sendo este variavel.

Mais flexivel, pois permite ajustes no orcamento original conforme
ocorram mudangas significativas nos rumos das operagdes ou da
(PADOVEZE e TARANTO, 2009) gestdo (visdo interna) ou do mercado (visao externa).

Ajustado (Forecast)

(NASCIMENTO E REGINATO, 2009)

Na etapa de planejamento do or¢amento, toma-se como ponto de
partida um saldo zero e para qualquer valor incluido hd necessidade
de justificativas. Descarta orcamentos historicos.

Or¢amento Base Zero

Focaliza as atividades e os recursos para atingir as metas

Orgamento por Atividades estabelecidas. E baseado nos conceitos fundamentais do método de
(LUNKES, 2009) custeio ABC.

Fonte: FERREIRA e DIEHL (2012, p. 52).




As técnicas de orcamento devem ser continuadamente melhoradas e adaptadas a
realidade das organizacdes. A limitacdo da técnica esta na inexisténcia de um modelo pronto e
adaptavel para cada empresa, assim, a evolugdo constante deve ser incentivada, tanto da técnica
como da educacdo orcamentaria organizacional (FERREIRA; DIEHL, 2012). Para Nascimento
e Reginato (2009), essa adaptacdo do or¢camento foi uma evolugdo natural da ferramenta como
forma de acompanhar as tendéncias das praticas de gestao.

Partindo das contribuicdes mencionadas acima, a presente pesquisa buscard
compreender, por meio de entrevistas com especialistas da area, quais sdo as caracteristicas do

or¢amento utilizado em uma grande empresa do ramo de Autopecas.

2.3 Estudos anteriores

A seguir serdo apresentados alguns estudos sobre orcamento empresarial, os quais
evidenciam parte do conhecimento ja existente sobre a tematica pesquisada.

A pesquisa de Castanheira (2008) objetivou verificar se o orcamento empresarial é
utilizado pelas industrias farmacéuticas de médio porte, localizadas na cidade de Sao Paulo, e
se é considerado uma ferramenta de apoio a tomada de decisdes e ao controle gerencial. Os
resultados mostraram que o or¢camento empresarial é utilizado como ferramenta de apoio as
decisdes e ao controle gerencial pelos gestores das cinco empresas analisadas, e que o processo
or¢camentario adotado € adequado as necessidades, porém ainda cabem melhorias.

No mesmo sentido, o estudo desenvolvido por Ferreira e Diehl (2012) teve como
objetivo estudar as caracteristicas do or¢camento empresarial e investigar suas relacdes com o
planejamento estratégico das organizagdes. Os resultados evidenciaram que existe o
alinhamento entre o orcamento e o planejamento estratégico, entretanto, hi diferentes visoes
sobre o nivel hierarquico que detém a responsabilidade sobre o orcamento empresarial, se
estratégico, tatico ou o operacional.

Ja a pesquisa desenvolvida por Libby e Lindsay (2010) teve como objetivo atualizar a
literatura sobre praticas or¢amentarias norte-americanas, coletar evidéncias empiricas para
avaliar as criticas feitas ao sistema orcamentario e identificar fortes tendéncias ou padrdes na
pratica or¢camentaria para futuras pesquisas académicas. Os resultados revelaram que para a
maioria das empresas os orcamentos continuam sendo utilizados para fins de controle e sdao
percebidos como agregadores de valor. Embora existam problemas com os or¢camentos, as
organizacdes estdo adaptando seu uso para dar conta desses problemas, em vez de abandonar

completamente 0s orcamentos.



Por outro lado, o estudo de Silva (2012) buscou evidenciar quais os beneficios que a
utilizacdo do orcamento empresarial proporciona aos gestores de empresas industriais e
concluiu-se que, a implementagdo desta ferramenta de apoio a gestdo € de grande importancia
para que as empresas atinjam suas metas e melhorem seus resultados.

Em consonancia, a pesquisa desenvolvida por Wienhage e Lavarda (2012) objetivou
demonstrar a utilidade do planejamento orcamentério para uma empresa do ramo de confec¢do
do vestuario em processo de descontinuidade, e tem por objetivo identificar a metodologia
adotada na utilizacdo do or¢amento para o alcance dos objetivos da organizacdo. Os resultados
mostraram que o orcamento empresarial cumpre a funcdo de contribuir para o alcance dos
objetivos, porém necessita de um processo de reavaliacdo, pois todos os agentes estdo focados
no curto prazo.

Mucci, Frezatti e Dieng (2016) investigaram a associacdo entre a importancia das
func¢des do or¢camento empresarial (agrupadas em planejamento e didlogo) e as percepgdes de
relevancia para tomada de decisdes e de utilidade para a gestdo, por parte de executivos de
diversas areas em um Uunico contexto organizacional. Os resultados mostraram que a
importancia do orcamento para desempenhar as funcdes de planejamento e didlogo esti
associada a percepg¢ao de utilidade e de relevancia do artefato. Constatou-se que as fungdes de
didlogo (ex post) estdo mais fortemente associadas a utilidade para gestdo e relevancia para a

tomada de decisoes, do que as fungdes de planejamento (ex ante).

3. ASPECTOS METODOLOGICOS

A pesquisa classifica-se, quanto ao objetivo, como descritiva, pois retrata as
caracteristicas do or¢camento utilizado em uma empresa de autopecas. Segundo Vergara (2009)
esse tipo de pesquisa expde as caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno,
estabelece correlacOes entre variaveis e define sua natureza.

Em relacdo ao problema abordado, a pesquisa caracteriza-se como qualitativa, pois,
segundo Oliveira (2011), o ambiente natural é a fonte direta de dados e o pesquisador é o seu
principal instrumento, possuindo contato direto e prolongado com o ambiente e a situagdo
investigada, via de regra, por meio do trabalho intensivo de campo.

Quanto aos procedimentos técnicos da pesquisa, optou-se pelo desenvolvimento de um

estudo de caso, que possibilita uma compreensdo mais profunda do tema abordado, junto a



10

realidade de uma empresa do segmento de autopecas. Segundo Yin (2015), o estudo de caso
refere-se ao estudo minucioso e profundo de um ou mais objetos.

Este estudo foi desenvolvido na Empresa Delta (nome ficticio atribuido em fun¢ao do
sigilo), institui¢do de grande porte e atuante no segmento de autopecas. Fundada ha mais de
cinquenta anos, sua administracdo € de natureza familiar e conta atualmente com mais de 1.200
funcionarios.

O processo de coleta de dados foi composto de multiplas fontes de evidéncia, quais
sejam: entrevistas semiestruturadas; observacdo direta participante e andlise documental. As
entrevistas foram realizadas com o supervisor da 4rea de planejamento financeiro e com o
controller da organizacdo. A selecio da Empresa Delta e dos entrevistados ocorreu por
amostragem intencional e por acessibilidade. Os entrevistados foram escolhidos por possuirem
conhecimento aprofundado sobre o orcamento na empresa.

O roteiro de entrevista foi adaptado de Castanheira (2008) e possui 31 perguntas
estruturadas em dois blocos: i) informacdes gerais sobre a empresa; e ii) caracteristicas do
or¢camento. Como o roteiro foi adaptado, foram realizados dois pré-testes no més de julho de
2021, sendo o primeiro com um professor do magistério superior e pesquisador da area de
controladoria, o qual sugeriu alteragdes na redacdo de algumas perguntas, juncdo de duas
perguntas e insercdo de uma pergunta sobre a aprovacio do orcamento.

Apos esses ajustes, foi realizado o outro pré-teste com o gestor de operacdes e financas
de um banco, em que o roteiro de entrevistas foi considerado adequado pelo mesmo. A
entrevista do pré-teste foi transcrita e analisada de modo a verificar se atendia ao objetivo geral,
o que foi considerado satisfatério.

Com o roteiro de entrevista validado, ocorreram as entrevistas, em julho de 2021, com
supervisor de planejamento financeiro (Entrevistado 1) e com o controller (Entrevistado 2), e
o tempo de duragdo da primeira entrevista foi de 1 hora e da segunda, 53 minutos
aproximadamente. Destaca-se que todas as entrevistas, inclusive o pré-teste, ocorreram
virtualmente, em funcio do distanciamento social decorrente da pandemia do COVID-19.

Outra fonte de evidéncia foi a analise documental. Foram analisadas as planilhas
or¢camentarias, com a necessidade de contratacdes de novos profissionais e projecdes de receitas
e despesas divididas por setores (pacotes) e as demonstracdes contabeis da empresa, como
Demonstracdo do Resultado do Exercicio — (DRE) e Demonstracdo do Fluxo de Caixa - DFC,
de 2020 e a projecdo para 2021.

De forma a complementar a coleta de dados, adotou-se a observacao participante direta,

ja que o pesquisador participou do processo de implantacdo do orcamento na Empresa Delta.
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Segundo Marconi e Lakatos (1996), na observacdo participante direta, o observador envolve-
se com 0 grupo, transformando-se em um dos seus membros e passa a fazer parte do objeto de
pesquisa. Devido ao vinculo do autor com a organizacgdo, havia, de maneira frequente, acesso
as instalagcdes e ao ambiente da empresa, contato didrio com os funciondrios, com as reunides
e com os artefatos e relatérios utilizados. Assim, foi possivel formar observacdes, gerais e
especificas da empresa, da constru¢do do seu or¢amento e dos seus controles gerenciais.

Quanto a técnica de andlise de dados, optou-se pela andlise de contetido, que segundo
Bardin (2011) é um conjunto de técnicas de andlise das comunicacdes visando obter, por
procedimentos, sistematicos e objetivos de descri¢do do conteido de mensagens, indicadores
(quantitativos ou nao) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condigdes de
producdo/recepcao (variaveis inferidas) dessas mensagens.

Nesta pesquisa, aplicou-se a abordagem qualitativa da andlise de conteudo. De acordo
com Bardin (2011), a andlise qualitativa é utilizada na elaboracdo das deducdes especificas
sobre um acontecimento ou uma variavel precisa, sendo a inferéncia fundamentada na presenca
de um indice (tema, palavra, personagem, etc.) e ndo na frequéncia de aparecimento em cada
comunicacdo individual. Optou-se, também, por empregar a andlise por categoria, a qual retne
um grupo de elementos (unidades de registro) com um titulo genérico, de acordo com as
caracteristicas comuns desses elementos (BARDIN, 2011). As categorias de anélise
estabelecidas para esta pesquisa foram: a) estrutura da empresa; b) planejamento; c) execugao;
d) controle e e) avaliacao de desempenho.

Por meio das categorias apresentadas, foi realizada a categorizacdo dos trechos das
entrevistas. Destaca-se, ainda, que foi realizado o protocolo de estudo de caso, conforme Yin

(2015), com procedimentos e regras gerais atendidos no desenvolvimento da pesquisa.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A empresa Delta ¢ uma organizacdo do segmento de autopecas com forte atuacdo no
mercado nacional, cuja atividade principal € a distribui¢do de pecas automotivas para revendas
e varejistas. A empresa possui capital 100% nacional, originado dos sécios fundadores e €
administrada por um conselho de acionistas, constituido por filhos dos fundadores, que tomam
decisdes em conjunto. Com mais de 50 anos de mercado e mais de 1.200 funcionarios, a Delta

estd em constante crescimento, aumentando seu faturamento ano apds ano, com variagdes
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positivas de 3,23% de 2019 para 2020, e uma expectativa de 10,9% de 2020 para 2021.

Tendo como base esse crescimento e desenvolvimento da empresa Delta, o conselho de
administracdo elaborou um planejamento estratégico formal para cinco anos, tanto para o
negocio organico, que € a atividade principal, quanto para novos negdcios, que sdo outras
avenidas de receitas. O Entrevistado 2 comenta que, apesar dos objetivos e estratégias ja
estarem definidos, o planejamento financeiro para os cinco anos ainda estd sendo construido,
por se tratar de algo mais robusto.

Partindo-se desses objetivos de longo prazo, as metas e estratégias de curto prazo foram
traduzidas no plano orcamentario chamado de budget (or¢amento). De acordo com os
entrevistados, esse plano or¢camentério € construido no final do ano anterior, em meados de
setembro, comtemplando os tltimos meses do ano vigente e todo o ano seguinte.

A préxima etapa sdo as revisdes, denominadas forecast (FC04 e FC09). O FC04 € a
revisdo do orcamento realizada em abril, e 0 FC09, realizada em setembro, € a revisdo para o
fechamento do ano vigente e a elaboracdo do orcamento para o préximo ano. Essas revisoes
sdo feitas para ajusta-lo, incluindo informac¢des que ndo haviam sido contempladas.

Segundo o Entrevistado 2 e por meio da observagdo participante, verificou-se que 0s
planejamentos, de curto e longo prazo, e o calendério de elaboracdo foram instituidos na
empresa em 2020, portanto trata-se de um processo que ainda estd em fase embriondria. A
traducgdo do planejamento estratégico em objetivos de curto prazo reforca os achados de Ferreira
e Diehl (2012), que identificaram um alinhamento entre orcamento e planejamento estratégico.

Desta forma, atingiu-se o objetivo especifico “b) verificar se a empresa analisada adota
uma estrutura formal para planejamento dos resultados em curto e longo prazos”, pois a
empresa adota uma estrutura formal para o planejamento de curto e de longo prazo.

As entrevistas mostraram que a introducdo desse plano or¢amentario se deu com a
contratacdo de um CFO - Chief Financial Office de mercado, que identificou a necessidade de
um planejamento e de melhores praticas, tendo em vista que as metas da empresa eram
fundamentadas apenas em vendas, desprezando completamente os custos e despesas alocados
a atividade de comercializa¢do de pecas. Portanto, partindo-se deste gargalo e do objetivo de
ter um resultado cada vez melhor, a empresa contratou, no final do ano de 2020, um profissional
para iniciar esse planejamento e elaborar o orcamento de 2021.

De acordo com o Entrevistado 1, como ndo havia orcamento na empresa Delta, o
processo de construcdo foi embasado no modelo orcamentério base zero - OBZ. Apesar de nao
ter sido adotado exatamente um orcamento base zero, esse € 0 modelo que mais se assemelha

ao plano orcamentério da organizacdo, pois, partindo-se de um saldo zero, o orcamento foi
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sendo construido com base nas necessidades e premissas das areas, coletando justificativas
desses valores e procurando desprezar ao maximo informagdes historicas. Assim, foi possivel
alcancar o objetivo especifico “a) identificar o tipo de or¢camento utilizado pela empresa”,
quanto ao tipo de or¢camento utilizado pela empresa.

Antes de iniciar a constru¢do do or¢amento, algumas premissas bésicas foram definidas,
embasando todo o processo orcamentério. Segundo os entrevistados, essas premissas sdo: um
target (alvo) de EBITDA, uma meta de receita para o ano de 2021, metas para PMR (Prazo
Médio de Recebimento), PMP (Prazo Médio de Pagamento), PME (Prazo Médio de Estoques),
working capital (Capital de Giro), além de outras premissas de mercado, como IGP-M,
expectativa de PIB, taxa de cambio e previsdo de consumo de combustivel, tendo em vista que
0 negocio esta totalmente relacionado a circulagdo de veiculos.

Outra definicdo adotada antes do inicio do orcamento foi a divisdo da empresa em
pacotes (4reas). Por meio da observagao direta, verificou-se que o orcamento de cada pacote foi
elaborado de forma individual, e, posteriormente, todos eles foram consolidados no or¢amento
geral. Tanto pelas entrevistas como pela analise documental, identificou-se um pacote para as
receitas, outro para os investimentos, denominado de “capex” e outros 11 pacotes para custos
e despesas, que sdo: infraestrutura, mercadorias, financeiras, juridico e tributério,
administrativas, comercial, transportes, consultorias, frotas, pessoal e TI, todos com um
pacoteiro (lider) responsavel.

A observagdo direta permitiu identificar que essa divisao por pacotes foi instituida com
base na responsabilidade de cada gestor, por exemplo, o responséivel pelo pacote de transportes
€ o gestor da drea de logistica, que tem conhecimento e dominio do assunto, a fim de contribuir
para uma previsdo orcamentaria cada vez mais assertiva e justificar possiveis desvios ocorridos.

Segundo o Entrevistado 1, esses pacoteiros t€ém a autonomia de indicar os valores que
serdo gastos com as despesas da sua 4rea, porém esse montante € revisado e aprovado pela area
de planejamento, onde € realizada uma andlise para ver se realmente os valores estao coerentes
com o0s objetivos e premissas da empresa. J4 os valores de investimento (capex) sdo indicados
pelas areas, mas validados e aprovados pelo CFO.

Essa estrutura de orcamento ndo segue exatamente uma modelagem especifica, como
top-down ou bottom-up. De acordo com os entrevistados, a estrutura utilizada foi intermediaria.
Algumas premissas basicas, como farget de EBITDA e receita total, foram definidas e, partindo
desses indicadores o orcamento foi sendo construido nas demais linhas, caracterizando a

modelagem top-down. Por outro lado, a construcio do orcamento de pessoal foi
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predominantemente bottom-up, onde cada area elevou sua necessidade de pessoas, justificou e
depois submeteu a aprovacgdo da lideranca.

Identificou-se, por meio da observagao direta e da analise documental, que a construcao
do orcamento de pessoal foi totalmente embasada na quantidade de pessoas. Apds definir a
necessidade de funcionarios, o orcamento de pessoal estava pronto, tendo em vista que o custo
estimado de cada headcount (nimero de funcionarios) estava interligado a quantidade de
pessoas. Outra premissa utilizada, e que foi indicada pelo departamento de recursos humanos,
foi um percentual de meritocracia, que é definido pelo departamento para promogdes de
funcionérios. Por meio da observacdo direta, verificou-se que, em todos os pacotes novas
premissas foram sendo definidas para se atingir o valor final. Exemplo disso foi a previsao dos
gastos com 4gua e energia, onde foi utilizado a sazonalidade dos meses e a regido geografica
de cada filial para projetar essas despesas.

Antecedendo a projecdo dos custos e despesas, temos o orcamento de vendas, que € o
primeiro indicador a ser definido, pois ele norteia todas as demais linhas. Segundo os
entrevistados, essa projecdo de receita € realizada uma unica vez, no budget, e depois revisada
no forescat (previsao de fechamento), junto com as demais linhas, ndo sendo algo continuo. Por
meio da observacao direta, identificou-se que a meta de vendas € elaborada na forma diéria,
semanal, mensal, trimestral e anual. De acordo com o Entrevistado 1, a base para essa projecao
sdo as vendas do ano anterior mais um percentual de aumento, que € definido através de
indicadores de mercado relacionados ao segmento como, quilometros rodados, consumo de
combustivel, maket share (participacdo de mercado) e linha de crescimento de novas filiais.
Todos esses indicadores possuem uma fonte de dados, externas ou internas.

Embora a empresa tenha realizado o orcamento de receitas e despesas, ela nao elaborou
o or¢camento de caixa no ano de 2020, mas, segundo os entrevistados, durante o ano de 2021,

foi feito uma projecdo de fechamento do caixa.

Essa projecdo foi feita pelo método indireto, partindo do lucro, e ajustando as
movimentagdes nas linhas do balango patrimonial. O controle que serd feito agora é
comparar o projetado com o realizado. Por exemplo, quanto foi or¢ado de
empréstimo? Vamos renovar a divida ou vamos pagi-la? Até o momento do
pagamento do empréstimo, vamos ter gerado caixa suficiente? Esse € o intuito da
projecdo de caixa (Entrevistado 2, comunicagdo pessoal, julho de 2021).

O orcamento finalizado € submetido a uma aprovacdo. As entrevistas e observacao
direta permitiram identificar que a primeira linha de aprovacdo € o supervisor da area de

planejamento, em seguida, o orcamento é submetido ao controller, com poder de decisdo sobre
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determinados aspectos. A terceira linha de aprovacdo € o CFO, que valida com maior rigor, e
entdo, o orcamento € submetido ao comité executivo (diretoria), que faz a aprovacao final.

Ap6s esse processo de validacdo, o orcamento comeca a ser executado, porém, segundo
os entrevistados, ele ndo € divulgado a toda empresa. Essa divulgacdo € parcial, somente para
os gestores envolvidos no processo e para a alta administragdo (diretoria). Depois de concluido
e aprovado, o orcamento ndo sofre mais alteracdes. Por meio da observacdo direta, verificou-
se que o orcamento é flexivel apenas dentro das revisdes (FC04 e FC09). O Entrevistado 2
destaca que “no momento dos forecastings, ele [or¢amento] € calibrado, tendo em vista o que
ja realizou e a nova expectativa de fechamento. A flexibilidade existe, mas ndo a qualquer
momento, somente nas revisoes”.

Posteriormente a aprovagdo, o or¢camento se torna a meta do ano, a qual esta associada
a um incentivo, que, segundo os entrevistados, € um plano de participacdo nos lucros para os
funcionérios. Se atingido o objetivo, que € a meta de faturamento (vendas), os colaboradores
recebem esse incentivo. Pela observagdo direta, identificou-se que essa é uma forma de
implementar uma cultura orcamentéaria na empresa, a fim de que todos cooperem para um
resultado cada vez melhor, além de contribuir para o controle do orcamento, despertando nos
funcionarios, um sentimento de “donos” da organizagao e de seus resultados.

A participacdo dos funcionérios nos resultados condiz com o sexto passo definido por
Welsch (1983) para elaboracdo do or¢amento, referente ao estabelecimento de um programa de
educacdo orcamentdria para que todos os niveis administrativos na empresa fiquem
familiarizados com a finalidade do programa.

O acompanhamento do resultado do orcamento € feito mensalmente. Com base na
observacdo direta e nas entrevistas, verificou-se que existe uma reunido, apds o fechamento
contibil do més anterior, onde € apresentado a alta administracdo (diretoria) o resultado
realizado versus o or¢ado. Junto com essa apresentagdo dos resultados, os gestores trazem as
justificativas de eventuais desvios, tanto positivos quanto negativos, e também planos de acdes
para variagdes expressivas, que visam controlar o resultado dentro do previsto.

O Entrevistado 2 comenta que essas justificativas sdo coletadas pela equipe de
planejamento financeiro com os responsaveis pelos pacotes (pacoteiros). Ele explicou que
“nessa reunido sao definidas estratégias para o proximo més, como agressividade em margem,
se temos verba para contratar ou ndo. A¢des corretivas para grandes desvios sdo discutidas”.

Tanto pelas entrevistas como pela analise documental, foi possivel verificar que o
or¢camento de vendas ¢ acompanhado e controlado diariamente, ao contrario das demais linhas,

em que o acompanhamento € feito mensalmente. Todos os dias é disparado um comunicado
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interno com a meta diaria de vendas, dividida por filial. O Entrevistado 2 destacou que, por se
tratar de uma revenda de autopecas, o tratamento das vendas € feito mais de perto.

Portanto, o objetivo especifico “c) identificar se a empresa pesquisada avalia o processo
orcamentario” foi atingido, pois hd um acompanhamento periddico da evolugdo do
desempenho, por meio da comparacgdo do resultado realizado com o orgado.

De acordo com a andlise documental, os principais relatorios gerenciais utilizados pelos
gestores na avaliacdo do resultado e na tomada de decisdo sdo a DRE, a DFC e o relatério de
vendas. O Entrevistado 1 destaca que existem outros relatérios complementares como a
rentabilidade das filiais e um relatério de mark-up (precificacdo). Com excecao do relatério de
mark-up, todos os outros possuem um comparativo de realizado versus or¢ado, indicando as
variagoes.

Pdde-se identificar, pelas entrevistas e pela observacgado direta, que a fonte de dados para
esses relatorios € a contabilidade. Ela é responsavel por coletar e registrar as informacgdes
econOmico-financeiras além de elaborar diversos relatorios e demonstracdes que sdo utilizados
por quase toda a empresa. O Entrevistado 1 enfatizou que o time de planejamento financeiro
recebe essas informacgdes e as utiliza como base para a elaboracdo do orcamento. Eles sdo
responsaveis por modelar os dados e projetd-los no budget, além de desenvolver outros
relatérios gerenciais, utilizados internamente na empresa para avaliagdes de desempenho. O
Entrevista 2 expde que existe uma terceira drea denominada gestdo e performance, que
desenvolve relatorios especificos sobre o desempenho das filiais e também € alimentada pelos
dados da contabilidade.

No ponto de vista dos entrevistados, o orcamento deve ser considerado uma ferramenta
de apoio ao processo decisério e ao controle gerencial, visto que o or¢camento estd um passo a
frente, ele fornece uma visdo do futuro da empresa e permite traduzir uma expectativa do que
se espera acontecer. O Entrevistado 2 assevera que o orcamento deve ser a base para o
gerenciamento, pois ele € esse guia, € uma gestdo sem orcamento € uma gestao sem guia.

Conforme explica o Entrevistado 1, o or¢amento tem a finalidade de coordenar as
atividades, para realizar um determinado investimento que a empresa esteja pleiteando ou até

mesmo evitar um possivel endividamento.

Uma pratica adotada pela Empresa Delta com a criacio do departamento de
planejamento financeiro foi a andlise de viabilidade de investimentos e novos
negoécios, tendo como base dados e indicadores financeiros, planejamento a longo
prazo, entre outros. Portanto, a tomada de decisdo e o controle que, antes era por
feeling, agora é fundamentada em dados financeiros de planejamento (Entrevistado 1,
comunicagdo pessoal, julho de 2021).
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Esses posicionamentos estdo em linha com os achados das pesquisas de Castanheira
(2008) e Silva (2012), que enfatizam que o or¢amento é considerado uma ferramenta de apoio
a tomada de decisdo e ao controle gerencial. Ferreira e Diehl (2012) também observam que o
orcamento ¢ uma das ferramentas mais relevantes no auxilio a gestdo empresarial e apresenta-
se como uma das formas de aplicagdo pratica do planejamento estratégico.

De acordo com as entrevistas, a diretoria e os gestores passaram a acreditar que o
planejamento como um todo traz beneficios para a empresa, principalmente a partir do ano de
2021. Isso se deve ao fato de que, atualmente, as decisdes sdo tomadas em cima de estudos,
andlises de viabilidade e planejamento, o que trouxe uma agregagdo de valor para a 4rea. Essa
metodologia estd cada vez mais presente na mente dos gestores, destaca o Entrevistado 1.

Segundo o Entrevistado 2, com o planejamento e o orcamento elaborados, eles se tornam
o guia da empresa, e tudo que € realizado € comparado com o or¢ado. Sem o orcamento, o
resultado apurado nio teria base de comparacdo, e assim nao seria possivel saber se foi um
resultado bom ou ndo. Portanto, na opinido dos entrevistados, os gestores veem o orcamento de
uma forma muito positiva e eficaz. Esse posicionamento estd em acordo com o primeiro passo
descrito por Welsch (1983), que enfatiza que a alta administracdo deve comprometer-se com o
conceito de orcamento e compreender suas implicagdes no resultado da empresa.

O Quadro 3, a seguir, traz uma sintese dos principais resultados da pesquisa.

Quadro 3 — Sintese dos resultados

Categorias analisadas Principais resultados

A Empresa Delta possui capital 100% nacional, ¢ administrada por um
Estrutura da Empresa conselho de acionistas, formado pelos filhos dos fundadores, e foi dividida
em areas (pacotes), antes da implementacdo do orcamento.

Foi elaborado um planejamento estratégico formal para cinco anos. O
inicio do planejamento foi traduzido no or¢amento de curto prazo, o qual
foi construido partindo-se de um saldo zero, com necessidade de
justificativas para os valores incluidos e desprezando-se as informacdes
histéricas (assemelhando-se, portanto, ao modelo Or¢amento Base Zero),
em uma estrutura intermediaria entre top-down e bottom-up

Planejamento

O orgamento de 2021 foi construido a partir de alguns direcionadores e de
algumas premissas, como meta de vendas e um farget (alvo) de EBTIDA.
Execucao A empresa elaborou o orcamento dividindo-o em pacotes (areas), um para
receita, outro para capex e os demais pacotes para as despesas, todos eles
com um pacoteiro (lider) responsavel.

Com excec¢do do orcamento de vendas, que é acompanhado e controlado
Controle diariamente, a empresa acompanha os resultados do orcamento
mensalmente e estuda acdes corretivas para grandes desvios.

O orcamento é considerado uma ferramenta de apoio na avaliagdo de
Avalia¢do de Desempenho | desempenho e no processo decisorio. E o guia, a meta da empresa, e todos
os incentivos estdo vinculados ao atingimento dessa meta orcamentaria.

Fonte: dados da pesquisa.
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Ademais, os resultados mostraram que a Empresa Delta adotou um planejamento formal
de longo prazo, definido para cinco anos, e esse planejamento comecou a ser construido e
desenvolvido no orcamento de 2021, elaborado em 2020. A construcdo desse budget passou
por vérias etapas e modelos de estruturacdo, o que revela o cuidado e precisdo dos gestores na
elaboragdo desse plano orcamentario, que serve como base de comparagdo para os resultados
obtidos durante o ano de 2021.

Destaca-se, portanto, que a principal caracteristica do orcamento é a avaliacdo de
desempenho. Nota-se que foram utilizadas premissas e indicadores especificos para o
desenvolvimento do plano or¢amentario de curto prazo, o que condiz com 0 seu proposito
revelado pelo Entrevistado 2, que € ser o guia da empresa, a referéncia para avaliar seus

resultados e seu desempenho.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve por objetivo identificar as caracteristicas do orcamento utilizado
em uma empresa de autopegas. Para tanto, realizou-se um estudo de caso na Empresa Delta,
distribuidora de autopecas. As informagdes foram obtidas por meio de entrevistas
semiestruturadas, analise de documentos e observacao direta participante.

Constatou-se, por meio dos achados, que a empresa elaborou um planejamento
estratégico formal para cinco anos e que a execugao desse plano de longo prazo iniciou com os
objetivos de curto prazo, traduzidos no or¢camento de 2021. Esse plano or¢camentario foi
desenvolvido em setembro de 2020, e, posteriormente, foi reajustado nas revisdes
orcamentarias, realizadas em abril e setembro de 2021 (FC04 e FC09).

A constru¢do desse orcamento passou por algumas etapas e modelos de estruturacao,
como a divisdo por pacotes (areas), priorizando a elaboragdao do or¢amento de vendas, que
norteia todo o restante, e a modelagem intermediéria entre top-down e bottom-up. Embora nao
tenha seguido a modelagem base zero - OBZ arisca, a empresa construiu o or¢amento partindo-
se de um saldo zero, havendo a necessidade de justificativas para os valores incluidos e
desprezando-se, a0 maximo, as informacdes historicas.

Nota-se o cuidado dos gestores na elaboracdo do or¢amento, utilizando premissas e
indicadores especificos para cada pacote, como a necessidade de contratagdes de novos

funcionérios, a sazonalidade dos meses, a regido geografica de cada filial, o consumo de
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combustivel, entre outros. Tudo isso traduzindo uma expectativa cada vez mais proxima da
realidade que a empresa estd enquadrada.

Essa precisdo dos gestores na construcdo do orcamento esta interligada ao propdsito
desse orcamento, que € ser o guia da empresa, a base para a avaliacdo de desempenho. Todo o
processo de controle e avaliacdo dos resultados estd embasado no orcamento. Os reportes
mensais feitos a diretoria contemplam os resultados obtidos no més versus o or¢ado, juntamente
com as justificativas de eventuais desvios e as acdes corretivas, que buscam controlar o
resultado dentro do que do foi proposto.

No estudo observou-se que a principal caracteristica do orcamento € a sua utiliza¢do
para avaliar o desempenho da empresa. Os entrevistados foram unanimes em afirmar que ele é
utilizado como ferramenta de apoio a tomada de decisdo e de grande importincia para que a
empresa atinja suas metas e melhore seus resultados.

Este estudo busca contribuir com gestores de empresas ao ampliar o conhecimento sobre
as caracteristicas do orcamento empresarial em uma empresa de grande porte do setor de
autopecas, bem como, sua forma de elaborac¢do, controle e avali¢do de resultados, o que pode
ser util no processo e gestdo orcamentaria de outras empresas. Espera-se contribuir, também,
com a academia ao aprofundar o entendimento sobre o orcamento e o planejamento empresarial
por ser temas contemporaneos e de resultados controversos, conforme destaca Ferreira e Diehl
(2012). Pretende-se, ainda, incentivar os pesquisadores interessados no assunto a
desenvolverem novos estudos e pesquisas nessa temética.

Ressalta-se que pelo fato de a pesquisa ter sido desenvolvida na forma de um estudo de
caso, os resultados aqui encontrados nao podem ser generalizados.

Para pesquisas futuras, sugere-se abordar outras empresas do ramo de autopegas e trazer
um levantamento sobre seu desempenho comparado com seu modelo de gestdo, bem como
pesquisas em empresas que niao possuem natureza familiar, para avaliar divergéncias no
processo de constru¢cdo do orcamento. Por fim, estudos em organizagdes que utilizam outros
modelos orcamentérios, como estatico, continuo e outros explanados por Ferreira e Diehl

(2012), avaliando suas implica¢des nos resultados obtidos.
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