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RESUMO

Nas empresas, a busca por exceléncia e por prathdesna prestacéo de servigcos tem
estimulado o foco em aperfeicoamento organizacigriahejamento e controle por meio de
diversas ferramentas, tais como o plano orcament@dsquisas revelam que o engajamento
dos funcionérios no processo de elaboragcédo do erameflete positivamente em suas agdes
e no alcance de metas pela empresa. Frente aagieama, esta pesquisa discute de que
maneira 0 processo de participacdo dos funcionémosrganizacao do plano orgcamentario,
bem como a comunicacdo das metas e estratégiagdefedos, pode contribuir para o
alcance de objetivos e para o crescimento sélidendjgresa. Neste estudo, a pesquisadora
reuniu dados e efetuou andlises baseadas em aqéestto (vinte e um) aplicados aos
funcionarios e observacao participante (niveisl@adirecdo, média geréncia e operacional),
em um empresa do ramo de manutencao industriad/izada no Polo Petroquimico de
Triunfo/RS. Das analises de conteldo e estatidisaritiva, ressalta-se ndo existir grandes
divergéncias nas respostas, uma vez que os partiegpnao estdo inseridos, ou estdo apenas
parcialmente inseridos, no processo de elaboragdorghmento. Embora o processo de
planejamento orcamentario ndo esteja estruturadenmaresa analisada, os funcionarios
mostraram ter conhecimento do plano or¢camentéringdaaque em diferentes graus,
destacando, ainda, a importancia deste instrunpar motivacéo e para o desenvolvimento

eficiente de suas tarefas na empresa.

Palavras-chave plano orgamentario. Comunicagéo. Participacadulosonarios.
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1 INTRODUCAO

As pressdes competitivas a que as empresas sast@&xparcam-nas a aprimorar seus
processos. Frente a um ambiente turbulento, asdasede desempenho precisam ser amplas,
a fim de que auxiliem na tomada de decisdo. Ne&stario, 0 orcamento empresarial passou a
receber maior importancia, devido ao contexto dinéne incerto. Além disso, conforme
apontado por Bornia e Lunkes (2009), com o apamdondo trabalhador do conhecimento,
0os modelos orcamentarios centralizados na definigdometas podem inviabilizar a
participacdo e a motivacao dos funcionarios. Selguesse raciocinio, neste estudo aborda-se
como o processo de participacdo facilita & comgéicalas metas, através do orgcamento na
organizacdo Alf§ empresa referéncia como especialista em trocaderealor e atuante nos
setores de manutencao, fabricacdo e montagem liradiunst Brasil.

A intencdo € identificar quais informacdes no pssce de comunicacdo sao
assimiladas a partir do orcamento gerado por doigog: um de participantes e outro de nao
participantes na estruturacdo; verificando possiveliivergéncias nas informacdes
compreendidas por eles no referido processo. Qeogrmencionados foram escolhidos por
acompanharem de modos distintos a organizagcdo damento, bem como por
desempenharem papeis de relevancia diferente ssbresultados esperados, a partir dos
orcamentos de projetos. Para este estudo, torhmdamental compreender as diferencas, a
fim de verificar os reflexos da participacdo nabetacédo do orcamento sobre as rotinas de
trabalho.

Este projeto esta organizado de modo que propa@onleitor informacdes sobre o
contexto vivenciado pela empresa Alfa, os desafjas enfrenta com o processo de
incorporacdo e a forma como acontece seu planejansegamentario, apresentados através
do item que define o problema de pesquisa aquiogstop Apds a contextualizacdo da
empresa alvo deste projeto, a pesquisa apresentgeatvos que orientam o estudo, seguidos
pelo item que justifica a importancia desta praposubsequentemente, encontra-se a
fundamentacéo teorica, na qual predominam os doscapresentados por Frezatti (2009 e
2010); Padoveze e Taranto (2009); Lavarda, CanetfGé Peris-Bonet (2010). Os autores
foram escolhidos como aporte tedrico em virtudea@emporaneidade e da abordagem de

aspectos sobre o planejamento orcamentério apaglesnem seus estudos, assim como por

! Empresa localizada no Polo Petroquimico de TriuRfume ficticio; conforme orientagdo do diretorajeta
empresa para que autorizasse a pesguisao, com aplicagdo de questionarios aos funcionarios.



serem coerentes com o foco desta pesquisa, queltseavcomunicacdo e ao impacto da
participac&o no processo de organizacéo do or¢cament

Apos a fundamentacéao tedrica, expdem-se os mewdeprocedimentos para coleta
e andlise de dados, abordando também as limitaigste estudo de caso, considerando a
abrangéncia da pesquisa com relacdo ao nimercpendentes do questionario e ao prazo
para realizacdo do mesmo. Discutem-se, em segaglalados alcancados por meio da
aplicacao de vinte e um questionarios e da obs&ovparticipante, ambos conduzidos pela
pesquisadora. Os resultados foram submetidos dsandé conteddo e de estatistica
descritiva, dada a relevancia de ambos os métodos @assificacdo e tratamento das
informagBes, uma vez que a analise de conteudo itpeabrangéncia da selecdo dos
documentos e a andlise estatistica a sumarizacdaegiros quantitativos. A analise foi
realizada buscando identificar o posicionamento dpspos, e sua importancia €
fundamentada no interesse em compreender a relevda@rincipal caracteristica que difere
0S grupos: a participacdo na estruturacao do mlegamentario.

Por fim, diante dos resultados obtidos, as coragdes finais expdem as sugestdes de
melhoria propostas pela pesquisadora com base ardsee@mentos adquiridos a partir do
impacto da comunicacdo nas informacfes geradaspbtetm orcamentério nas atividades
exercidas pelos grupos. A pesquisa deixa em e\i@émas consideracdes finais, as possiveis
divergéncias no desempenho entre funcionarios gueipam da elaboracdo do orgamento e
funcionarios que nao participam, indicando de gaeeira as percepcdes assimiladas a partir
do plano orcamentario sdo capazes de motivar agohdrios a alcancar os objetivos da

empresa.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Este estudo originou-se da percepcao da pesquesaderca do cenario observado na
organizacao Alfa, que passou, ap0s incorporaca@mp@resa internacional, de um processo
familiar para um novo paradigma nas relacdes eragagionarios, problematizado ao
longo deste item.

A cultura europeia vem paulatinamente tornandorssgnte no cotidiano da empresa
Alfa, que iniciou suas atividades em janeiro de(19%a cidade de S&o Leopoldo/RS. Na

época, ainda era uma pequena prestadora de senléc@ssisténcia técnica, reparacao,



conservacdo e manutencdo de equipamentos elégicogcanicos. Em agosto de 1994,
ampliou o ramo de atuagao ao iniciar a prestacaedecos de manutencdo e de montagem
mecanica, principalmente junto as empresas do Patlmquimico em Triunfo. Dessa data em
diante, os negocios se expandiram consideravelmenpeilsionando a Alfa a investir em
uma Sede com oficina prépria junto ao Polo Petrotud, aproximando-se de seus principais
clientes e vinculando sua imagem a um complexo mimente conhecido.

A relacdo de amizade e de empatia estabeleciddyelador da empresa para com o0s
funcionarios perpetuou-se quando seus filhos andsmm. Assim, a Alfa construiu uma
cultura de trabalho, de lealdade e de identificat@ofuncionarios para com a empresa. Apés
ter se consolidado plenamente no mercado e alcanfgadramentos significativos, seu
desempenho foi percebido por uma multinacionalasujge, em junho de 2011, adquiriu-a e
iniciou o processo de incorporacdo. Atualmentemaresa Alfa apresenta um contexto de
intensa ampliagcdo da participagdo de mercado, bemo ctransformacdes estimuladas
especialmente pelo processo de adaptacdo a novodanéle trabalho. Em julho de 2014, a
Alfa contava com 500 funcionéarios atuando na Sedesediversos projetos de manutencao
que a empresa realiza. Os principais clientes absoicerca de 80% dos funcionarios em
servicos nas suas plantas, enquanto que cercaltle2@ na Sede. Em periodos de grande
demanda de projetos, denominados de "Paradas daténigho”, a empresa chega a ter mais
de 800 funcionarios.

A empresa incorporadora decidiu manter o quadréudeionarios da empresa Alfa,
no entanto, com o novo panorama, as mudancas séebpms a cada dia de modo mais
intenso. Os membros de alta direcdo e média ger@mila praticam uma gestao familiar e
resistem aos procedimentos requeridos corporativeanenas alguns processos mandatorios
invariavelmente tiveram que ser integrados as astiba mesma forma, percebe-se a perda
da visdo anterior de identificacdo com a empreastaedo de lealdade que o nivel operacional
apresentava antes da incorporagao.

A cultura europeia vem tornando-se presente nalieaoth da empresa, por meio da
implementacéo dos sistemas de gestdo da qualskaate, seguranca, codigo de conduta para
negocios e analise de riscos. Um dos grandes desafh integracdo dos sistemas de gestao
da qualidade e de gestdo de salde e seguran¢a,npeis documentos, manuais,
procedimentos e formularios estdo sendo adaptaziostiaas de trabalho substituindo e/ou
complementando os antigos. As certificacdes dd glebal que a empresa possui séo a ISO
9001 e OHSAS 18001. No entanto, o processo deragag iniciado em 2013 com os
padrdes corporativos da certificacdo ainda naarfgplenamente concluidos. A previsao de



finalizacdo € em novembro de 2014. Além dissojrfstbduzida na empresa a atividade de
controladoria, a fim de reportar dados financegas andamento dos empreendimentos, bem
como a conformidade com normas, procedimentos dutanmnos assuntos financeiros de
acordo com os principios da empresa suica.

Apesar de todas as mudancas na forma de conduziegixios, com verificacdes
muito criteriosas e analises de riscos, 0s proses#ernos de planejamento, controle e
avaliacdo de desempenho ainda sao pouco eficightesplantacdo de um novo sistema de
tecnologia esta buscando aumentar o controle endiesr os custos de modo mais coerente,
mas ainda existem muitos desafios expressos admcia cultural e pela identificacdo com
0s antigos métodos de trabalho. Uma das atividgaesinda ndo se tornou sistematizada € a
elaboracdo do orcamento da empresa. Apesar doefocplanejamento e orcamentos para
elaboracéo de projetos para os clientes, a mesmeaat ndo se aplica aos processos internos.
As informagfes sobre custos tém baixa eficacia, apropriacdo ineficiente dos mesmos,
bem como pouco controle; condicdes que impossihilia avaliacdo de desempenho de
forma competente. Quando sédo estabelecidos os entasnpara 0 ano seguinte, ndo sao
realizadas reunides para reflexdo sobre os resslida competéncia anterior, e nem mesmo €
discutido o desempenho da empresa. Cada gestmargalividualmente o orcamento de sua
area, sem metodologia e critérios padronizadosieseguida, o entrega ao Contrdller

De acordo com Bornia e Lunkes (2009), esses modeiaais funcionam em um
mercado estavel, onde h& poucas incertezas. Hritreta panorama mudou e essas
caracteristicas ndo estdo mais na rotina de mengsesas. Neste ambiente, a centralizacao
do orcamento perde sua eficacia, dispensando rernitpo e dinheiro. A pesquisa sobre as
caracteristicas do orcamento empresarial e susea@&p relagdo com o planejamento
estratégico revela, para Ferreira e Diehl (20136p, que, mesmo frente a divergéncias, “[...]
todos os autores entendem o orgcamento como a ficegdb das metas do planejamento
estratégico e o desdobramento das diretrizes ¢icpsliestratégicas dele definidas”. As
divergéncias de conceito surgem na discussédo qaargsponsabilidade sobre o orcamento,
que se divide entre 0s niveis estratégico, taticoperacional. (FERREIRA; DIEHL, 2012).

Na empresa Alfa, de modo geral, o gestor ndo dstabeom atencdo e ndo comunica

a equipe as metas orcamentarias. Ou seja, 0 ort@an@mma-se apenas uma ferramenta

2 Controller: funcionario da empresa responsaveh @dhboracdo e controle de contrato social; emisigdo
relatérios sobre desempenho financeiro e operdatanempresa; controle de ativos; gestédo de custddise de
demonstracBes contabeis; elaboracdo e emisséolalérices corporativos para assegurar conformidamia ¢
normas estabelecidas pela empresa suica, contral@doempresa Alfa. Responsavel, ainda, por receber
orcamentos determinados pelos gerentes dos depattzsrda empresa para realizacdo de projecSesdinas.



meramente formal e ndo envolve as pessoas pasequ@mprometam em atingir os objetivos
financeiros da empresa. Além disso, distancia nsidmarios de um dos valores esséncias da
organizacdo: “Pessoas engajadas”; ja que todo® edt@ios aos planos e projetos da
organizacao, o que dificulta a compreensao do mgpeada um no contexto como um todo.

Conforme Spreitzer e Porath (2012), desempenhgbémnum vazio de informacdes
tira o sentido do trabalho, j& que o trabalhadorer@ende onde e como sua participagéo, ou a
realizacdo de suas tarefas, pode encaixar-se rioegg empresa. Por outro lado, munido
das informacdes necessarias, além de melhore®dscgentir-se-4 mais confiante para tomar
a iniciativa. Nascimento (2006, p. 1) acredita quatilizagdo do orgamento “representa a
formalizacdo e a quantificacao dos planos estabelepela administracdo da empresa. Pode-
se ter um enfoque de longo prazo, denominado organestratégico, ou de curto prazo,
denominado orgcamento operacional”.

Na empresa Alfa, ap0s a concluséo da previsédo ermgnea, ndo ha um enfoque com
prazo efetivamente definido. Formalmente, a conmoéé estabelecida é de um ano.
Entretanto, por ndo ser adotada como base degisdnatem impacto nas rotinas. Apesar da
realizacdo de reunides periddicas, da preparacdwaojetos e da prestacdo de servicos aos
clientes, a importancia da elaboracdo e da aplicdgéorcamento ndo € considerada. Dessa
forma, a empresa perde a oportunidade de apragg@ide orcamento como ferramenta para
planejamento e estruturacdo de metas. Apenas geige@specificos de servigcos realizados
aos clientes é estabelecido um plano orcamentario.

O setor de Planejamento Técnico elabora e deternrmmetas e politicas,
acompanhando-as em longo prazo. Com isso, corsgajae a construcdo de orcamentos €
uma realidade na empresa, mas esta culturalmemti¢a a8 implementada apenas em
determinado setor. Os planos orcamentarios repgeeagrarte do desempenho dos resultados
esperados, e a empresa como um todo ndo posssi ghabais. A cultura orcamentaria nao é
uma subcultura da cultura geral da empresa, comotam Padoveze e Taranto (2009), visto
que ndo tem por base o processo orcamentario segeld todo, mas corresponde a uma
parte do processo de entrega de resultados adeclielaborar um excelente orgcamento é o
primeiro passo para conquistar novos contratop@s asta etapa, seguir e controlar para que
sejam alcancados sao outros fatores determinaata®sucesso.

Na organizagdo de que trata este estudo, apesapadeipar da elaboragao
orcamentaria empresarial, 0s gestores ndo colo@mpracesso 0s elementos-chave que
impactam em suas disposicdes diarias. O orcamedito reflete as necessidades e os

objetivos, é subaproveitado, o que impossibiliggied controle interno. Mais distante do que



0s gestores dos objetivos financeiros estdo os idefmacionarios, pois ndo tém contato
algum com o orcamento. Quando o0 gestor ndo estrutarorgcamento correspondente as suas
metas, também n&o compartilha informacdes reladamalogo, a ferramenta ndo tem
impacto no trabalho dos funcionarios operacionais.

Na empresa Alfa, 0os processos de comunicacdo eade&ipacdo no pProcesso
orcamentario sao disfuncionais e estéo inutilizamderramenta. Ratifica-se essa constatacao
atraves das palavras de Padoveze (2005), parawumethos propositos do plano orcamentario
€ sua aplicacdo como meio de comunicacdo e coaéertos objetivos corporativos e dos
setores especificos. Frente a esse cenario, ena@emr que é esperado que a estratégia seja
comunicada pelo orgamento, a pesquisadora probiEmedte trabalho a partir da seguinte
questaon processo de participacao facilita a comunicacas thetas e estratégias definidas

pelo orcamento na empresa Alfa

1.20BJETIVOS

1.2.1Geral

Compreender se o processo de participacdo faalitsomunicacdo das metas e

estratégias definidas pelo orcamento na empresa Alf

1.2.2Especificos

- Identificar quais informacdes sdo assimiladagpreesso de comunicagao, a partir
de dois grupos, um de participantes e outro depaéeaipantes da elaboragdo do orgcamento;

- verificar, nos dois grupos, se existe divergénagiaanto as informacgdes assimiladas;

- entender o impacto da comunicacao gerada petw mlecamentario nas atividades

desempenhadas pelos grupos.
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1.3JUSTIFICATIVA

Tendo em vista o contexto de expansédo da emprésaahl projecdes em longo prazo
(impulsionadas pelo processo de incorporacao) andique os procedimentos de controle
gerencial tornar-se-4o0 mais técnicos e que a profializacdo dos processos da empresa é
uma questdo iminente. As mudancas que vém ocorfodwovem a melhora dos métodos ja
existentes e a introducéo de outros, que poder&o de parametro para o alinhamento dos
departamentos com o0s objetivos organizacionaisanger subsidios que destaquem o
potencial inexplorado e o aproveitamento inadequdm® recursos. Para Bornia e Lunkes
(2007, p. 44), a “falta de alinhamento com o plamgnto estratégico torna o processo
or¢camentario pouco eficiente no gerenciamentotégficm”. Portanto, a pesquisadora entende
gue nessa conjuncao existe espaco para discutirpudtiga ainda pouco explorada: aquilo
que € comunicado por meio do processo orgamentario.

Na empresa Alfa o processo de elaboragéo e plaertantlo orcamento nédo segue
uma metodologia, ele é realizado de forma departtatizada, sem discussdes ou reunides. O
orcamento tornou-se uma simples revisdo do pedatkrior, com projecdes desconexas com
a realidade e desalinhadas com o0s cenarios e wagetirganizacionais. A ferramenta é
meramente instrumental, visto que depois de catelndo é compartilhada entre as areas; em
momento algum, ao longo dos projetos, é considerad® parametro para qualquer tipo de
definicdo; ndo € vista como subsidio de avaliagidesempenho. Uma mudanca nesse ponto
de vista impactara especialmente no trabalho desomgs responsaveis pela realizacdo
orcamento, pois esta demanda implicarda em um psocds reflexdo sobre os recursos
necesséarios e o desempenho das tarefas para getacpmjecbes compativeis com a
realidade, que deverao ainda pautar as decisdasatimentos.

O projeto de elaboracdo e planejamento do orcanmegenas faz-se exequivel caso
seja pensado respeitando momentos conhecidos cBaradas de Manutencao” no cliente.
Estes sao os planos que representam o maior valarfeguramento da empresa, ocasiao em
gue as tarefas a serem realizadas por todos aumerdasideravelmente, impedindo a
realizacdo de qualquer outra atividade ndo reladanespecificamente com o projeto do
cliente. A validacdo do processo de reformulacdo edautura do orcamento e seu
desenvolvimento estdo ligados a coeréncia com onejplmento organizacional,
comprometimento da alta direcdo e efetiva utilibaghmo ferramenta de controle e

motivacdo dos departamentos.
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Frente ao exposto, a importancia deste trabalte @astudo cientifico se justifica em
virtude da reflexdo que propde acerca de um daafidesenfrentados pela empresa Alfa no
processo de incorporacao e de sistematizacdo dedinoentos: a comunicacdo gerada pelo
planejamento orcamentario. Além disso, torna-seveglite também devido ao carater
investigativo, uma vez que as discussbes daquiltaeses podem estimular o
desenvolvimento de novas ideias para melhoria d#scas relacionadas ao orgcamento na

empresa alvo deste estudo, em comparacao com pesgsisas ja realizadas nesta area.



2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

O orgcamento destaca-se como uma das ferramentagsutiiggadas pelas empresas
como meio de planejamento e de controle. Contahobém pode servir de instrumento para
acompanhar objetivos, delinear estratégias e, addmm, avaliar gestores (SOUZA,
LAVARDA, 2012). Para Tagliari et. al (2011), elaboro orcamento de uma empresa
significa planejar. A ferramenta mostra-se impddamara cenarios de curto prazo,
especialmente quando as empresas assumem um dedomivel de expansao, necessitando
organizar-se. Além disso, caracteriza-se por bussarergia das areas, integrando-as.

Padoveze (2005) indica o orgamento como ferrameat&ontrole por exceléncia,
devido ao envolvimento de todos os setores da eapiEde pode ser definido “como o ato de
colocar a frente aquilo que esta acontecendo RAOQOVEZE; TARANTO, 2009, p. 3)".
Logo, trata-se de uma expressao quantitativa, w@naue busca a mensuracdo econdémica de
todos os elementos possiveis de identificacdo atifjoacdo, tal como complementam os
citados autores. Frezatti (2009) explica que oroegdo é o plano financeiro que contém as
prioridades da empresa e a direcdo que implemergstratégia. E um instrumento que
possibilita a avaliacdo do desempenho das areasgekiores e da empresa como um todo.
Além disso, o orcamento permite a responsabilizagéms efetiva pelos resultados,
constituindo a viabilidade de accountability

No entanto, o processo or¢camentdrio tem recebid@rsfis criticas por ser
considerado resultado de contratos inflexiveis eethpenho (SOUZA; LAVARDA, 2012).
Apesar de discordar da maioria das criticas, PasoeeTaranto (2009) citam as principais
delas: ferramenta que gera frustracdo com os aglmdtatingidos; empecilho a criatividade e
ao empreendedorismo devido a necessidade de smguolano; impossibilidade de utilizar a
ferramenta quando ha alteracdo constante de préificsjdade de obter dados quantitativos
para previsdo e volatilidade do futuro; excessoralmas contdbeis; desenvolvimento de
cultura orcamentaria ndo adequada; e tecnologiafdemacdo subutilizada. Frezatti et. al.
(2010) menciona que o nivel de participagdo nogese orcamentario ndo deve limitar-se em
presente ou ausente, mas sim envolver ainda asidégte do poder de participacdo e de

planejamento dos gestores.

3 Accountability: “encerra a responsabilidade, aigdydo e a responsabilizacdo de quem ocupa um eango
prestar contas segundo os parametros da lei, estamviblvida a possibilidade de 6nus, o que sepiena para o
ndo cumprimento dessa diretiva (PINHO, SACRAMENDRQ] 2, pagina 1348)".
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Frezatti et. al. (2010) adverte que a dependémczados do passado na elaboracéo do
orcamento, dependendo da intensidade, pode seimitador, visto que se corre o risco de
ndo alcancar a flexibilidade necesséaria para lman cenarios futuros e dinamicos. E
importante que a empresa tenha consciéncia e awvalgocesso de planejamento do
orcamento, identificando os efeitos favoraveis sfal@raveis, adequando-o as diferentes
realidades. Além disso, os individuos costumam esagreditar na comunicacdo quando ela
apresenta mensagens compreensiveis e confiaugiantim o processo de compartilhamento
de informacdes mais efetivo. Ou seja, a informadgee ser concisa e com termos claros e
esse processo deve ser rotineiro e completo (BARKERMARATA, 1998). A
incompreensdo sobre as metas, assim como a pevcelec@lue sao inatingiveis, pode
impactar no sentido de forgar inconscientementsarva orcamentaria excessiva na hora do
planejamento. Portanto, h4 uma correlacdo impatantre o grau de participacdo dos
gestores em relacdo a coeréncia das metas a aeatiacdesempenho (FREZATTI et. al.,
2010).

Barbosa Filho e Parisi (2004) advertem que a deragdio da tomada de decisdo na
elaboracdo do orcamento também pode comprometerperdno e a participacdo da média
geréncia no seu atendimento. Lavarda, Canet-Gineeres-Bonet (2010) afirmam que o
sucesso organizacional depende muito da atuacéwede geréncia, ja que ela esta lidando
diretamente com os conflitos, acompanhando diansn@ realizacdo dos projetos da
organizacdo. Acima de tudo, o nivel tatico exenmrepapel essencial de ligacdo entre a alta
gestdo e o nivel operacional, pois contribui examilo as perspectivas da estratégia em seu
contexto de prética.

Os gerentes e supervisores tém informacdes fundaimesobre o negdcio na prética
cotidiana. Esses conhecimentos muitas vezes paskmpercebidos pela alta gestao,
normalmente responsavel por estabelecer objetplasgjamento estratégico e elaboragcédo do
orcamento. Como propde Lavarda, Canet-Giner e -Bengt (2010), o envolvimento da
média geréncia tem especial relevancia na formdgdona nova estratégia e de suas praticas,
desempenhando o papel de sintetizador, facilitadionplementador do plano. Deste modo,
sua participacdo na elaboracdo do orcamento pauehbzor significativamente para o grau
de realidade do documento.

Ferreira e Diehl (2012) entendem que os benefidmorgcamento expressam sua
relacdo com o nivel gerencial. Os autores citane@sp como suporte aos gestores, pois,
quando os objetivos que a equipe deve atingir emtdociados as metas organizacionais,

facilita-se a mensuracdo e a avaliacdo de desemp&dnforme Hartmann (2000), ha
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diversos estudos acerca dos efeitos da relacae entparticipacdo no orcamento e a
dependéncia de medidas de desempenho da contdbilida que se refere a participacado no
estabelecimento de metas orcamentéarias, pode-senfamconsequéncias positivas, como
compartilhamento de informacgéo, melhor assimilai@g®metas e motivacado para alcanca-las.

Entretanto, Hartmann (2000) lembra quanto ao ricéolgas nos orgamentos devido
a maior participacdo dos gestores e dos subordnaslogerindo correlacdo entre a
participacdo e a avaliacdo de desempenho. A aftwipacdo na elaboracdo das metas seria
acompanhada de elevadas expectativas de medidamliEcdo de desempenho. Todavia, 0s
efeitos da relacdo entre participacdo e desempeanida ndo sdo bem compreendidos,
especialmente devido a contradi¢cdo dos resultatmgados e de sua interpretacao.

Dessa discussao, destaca-se, ainda, a culturaradigdb da organizacdo. Existe
correlacéo entre o fato de a empresa fomentartipagdo das pessoas nos processos e a
intensidade de que elas se comuniquem e se envolaanelagdes de trabalho, tal como no
processo de elaboracdo do orgamento. Entende+santoo que a valorizagdo que a empresa
dedica a comunicacao é proporcional ao envolvimdattodos nas reflexfes e solu¢des dos
problemas (FREZATTI, 2009).



3 METODOS E PROCEDIMENTOS DE PESQUISA

3.1DELINEAMENTO DO ESTUDO

Para compreender se o0 processo de participacditafaccomunicacdo das metas e das
estratégias definidas pelo orcamento na empresa édta pesquisa organiza-se por meio do
estudo de caso. Para Gil (1999, p. 72), esse &tade profundo e exaustivo de um ou de
poucos objetos, de maneira a permitir o seu confeztd amplo e detalhado”. Yin (2010, p.
24) define esta metodologia como o0 meio pelo geahweestigadores retém “as caracteristicas
holisticas e significativas dos eventos da vidd .réseste trabalho em especial, o estudo de
caso é adotado por permitir a abordagem do compert dos pequenos grupos, processos

organizacionais e maturacdo das empresas (YIN,)2010

3.2PARTICIPANTES DA PESQUISA

O questionario foi respondido por vinte e um pgréntes, todos funcionarios da
empresa Alfa, sendo que 38% tém mais de dez anatudedo na empresa, 29% tém entre
cinco e dez anos e os demais, 33%, sdo funciorn@iasenos de cinco anos. Os participantes
atuam nos seguintes setores: planejamento técmiperacional, financeiro, compras,
almoxarifado, recursos humanos, direcdo, saudey@raeca, controladoria e tecnologia da
informacg&o. No que tange ao nivel hierarquico, 3&Fempenha atividades de nivel técnico,
operacional e apoio administrativo, 38% em niveegeial e outros 29% sdo da alta direcao.
O quadro abaixo demonstra como estao distribuidgsadicipantes por nivel hierarquico e
por tempo de servico:

Quadro 1. Distribuicdo dos participantes da pesqo@ nivel hierarquico e tempo de

servico.
Tempa'de,ser\{igo/ Nivel Alta Direcio Média Geréncia Ope.raciona!I/'Técr?ico
ierarquico Apoio Administrativo
Mais de 10 anos 66% 50% 0%
De 5 a 10 anos 17% 25% 43%
Menos de 5 anos 17% 25% 57%

Fonte: Elaborado pela pesquisadora.
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3.3TECNICA DE COLETA DE DADOS

A técnica de coleta de dados utilizada é o questiondefinido por Gil (1999, p. 128)
como um meétodo de investigacdo que visa o “conhetion de opinides, crencas,
sentimentos, interesses, expectativas, situacdemociais etc”. Através desse meétodo €
possivel reconhecer o entendimento particular da sator e de cada individuo sem os expor
aos demais participantes. O questionario (ANEXOelgborado para esta pesquisa é
organizado em torno de cinco questdes, e apenaglelas é aberta. As questdes fechadas
apresentam um conjunto de alternativas para quespondente opte pela que melhor
represente sua opiniao.

Além do questionario, a pesquisadora também fez cmm papel secundario, da
estratégia de observacdo participante. Para FIR30, p. 207) “[...] as principais
caracteristicas deste método dizem respeito aaléatw pesquisador mergulhar de cabeca no
campo, que observara a partir de uma perspectivaedgro, mas devera também influenciar
0 que é observado gragas a sua participacao.”.

3.4TECNICA DE ANALISE DE DADOS

A apreciacao dos dados é realizada por meio désardeg conteudo direcionada para
as caracteristicas esséncias da mensagem proptéaditr) como seu valor informacional,
palavras, argumentos e ideias nela expressos (MGRAB%pud LAKATOS; MARCONI,
2003). Esse método foi escolhido por abranger dg&e dos documentos, a fase de andlise e
classificacdo do conteddo ao tratamento dos daalomferéncia e a interpretacdo. Os
resultados obtidos nesta fase foram submetidoslégsarestatistica descritiva, que conforme
Bunchaft (1997, p. 16), “é empregada para se réiesrdenacdo, exposicao e sumarizacao de
registros quantitativos relativos aos atributogesddmeno em estudo”.
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3.5LIMITACOES DO METODO E ESTUDO

As principais limitagdes do método de estudo de caferem-se a dificuldade de
generalizacdo, uma vez que a analise de um unsmfoenece uma base fragil para observar
o todo. Todavia, o foco desta pesquisa € fomemzasdiscussées e ndo o de proporcionar
conhecimento preciso. Além disso, 0 método que uorad generalizacbes demanda muito
tempo para ser realizado, e este projeto precsoax@cutado em um cronograma de menos
de seis meses.

No que se refere ao estudo e ao tema trabalhadabramgéncia da pesquisa na
empresa apresenta-se como elemento limitador, @®i®utras variaveis que contém a
dindmica orcamentaria ndo foram abordadas. Por mremspectos como o sistema de
informacfes e a estrutura organizacional ndo focamsiderados neste estudo. O foco

manteve-se na comunicacao atraves do processgalaanto.



4 APRESENTACAO DA PESQUISA

Este capitulo apresenta os resultados alcancadogpesquisa, considerando a
metodologia ja delimitada.

O questionario foi dividido em duas partes: na pitay questionou-se 0 participante
quanto ao seu nivel de participagdo no orcamenés @ercepcdes que tem acerca da
importancia do documento para o trabalho que m®aNa segunda, apresentaram-se doze
afirmativas, nas quais o respondente assinalavarsmrdava ou discordava das proposicoes.
O questionario foi respondido por vinte e um funéitgos da empresa Alfa, entre os quais
57% participava do processo de elaboragdo do ormgamenquanto 43% néo participava
(VER ANEXO 2/Tabela 2). Destaca-se que, apesar ng&iaria assegurar que participa da
elaboracdo dos objetivos, estratégias e politiogdahejamento - 75%, inclusive acompanha
as atividades para verificar se as metas estam saimjidas -, o referido nimero deve-se
predominantemente aos participantes que atuam uipeede Planejamento Técnico. Esses
profissionais acompanham planos orcamentarios rajatos nos clientes que, no resultado
final impactam nas metas organizacionais, mas @ogrodo representa o orcamento
empresarial em sua totalidade.

Dos respondentes, 0s que néo participam da elawod; orgamento desconhecem o
planejamento do setor e seus objetivos, e isso ipguiEctar no engajamento dos funcionarios
ao plano. Em estudo realizado por Chong e Chon@2)200s resultados indicam uma
conexdo direta entre a participacdo na elaboracds whetas orcamentarias e o
comprometimento dos funcionarios em relagcéo a Blasaspecto que chama atencao é: 17%
dos respondentes que participa da elaboracdo dmento nado conhece os detalhes do plano.
Isso indica que o engajamento dos funcionarioseséé sendo efetivo. Portanto, eles podem
nao estar comprometidos na mesma intensidade qoantpe tém dominio total sobre o
conteudo do orcamento, especialmente por que, &o coithecerem os detalhes, os
funcionéarios podem estar desempenhando suas addam desacordo com as expectativas
projetadas.

Na Tabela 4 (ANEXO 2), a pergunta aplicada corredpoa importancia do plano
orcamentario no trabalho dos participantes. Patast@les, o orcamento tem algum tipo de
importancia na tomada de decisdo. Diversas abondagg@mam que o ser humano toma suas
decisbes com base em informag0es restritas, o gueéuz ao entendimento de que esse
processo nao € completamente racional (LIMA FILHRARIA; SOUZA 2011). Por isso,
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torna-se importante planejar minuciosamente o cegdmpara que ele possa suportar seu
papel como alicerce para tomada de deciséo e resligerenciamento com embasamento em
intuicdo. Um dos participantes da pesquisa comenqieuacredita que o orcamento € de suma
importancia, pois vai nortear as decisdes na geliaoegocio, indicando o momento certo
para adquirir uma maquina ou ferramenta, o contdaleestoque de materiais, as bases
salariais dos funcionarios e os custos em geraldai segundo 0 mesmo respondente, 0s
recursos bem gerenciados e planejados ajudam aesanprcrescer e a desenvolver-se de
modo sélido em suas atividades, assim como peknsitenbrar perspectivas futuras.

Na Tabela 5 (ANEXO 2), € possivel verificar os Heglos das respostas apresentadas
a questdo sobre o sentido do planejamento orcartenara os pesquisados. Todos 0s
participantes da pesquisa alegaram que o orcarffaateentido” ou que faz “muito sentido”.
Apesar de o cenario ser positivo e de o orcamexzier fsentido aos pesquisados, o Controller
informou que a empresa esta em um cenario de grandeancas, e que isso pode justificar o
fato de muitos dos funcionarios ndo terem claresares os processos, especialmente o
orcamentario. Entre os desafios, destacam-se asigais transicdes de uma empresa local
para uma multinacional e a implantagdo de um “ER®m disso, algumas partes das
transformacdes necessitam de tempo para serenmutal

Da segunda parte do questionario (ANEXO 2/Tabeladéytaca-se que 8% dos
participantes da elaboracdo do orcamento discaddidnacdo de que o plano orgamentario
fornece informacdes sobre os recursos que podenutdiendos. Barbosa Filho e Parisi
(2004) e Bornia e Lunkes (2009), ao descrever degonsacinto como se realiza a gestao dos
recursos no modelo tradicional de planejamentonoecdario, alegam que na maioria dos
casos 0s recursos sdo alocados no momento dagdefiid orcamento, através de projecoes
coerentes com a estrutura organizacional. Esseo gugere reflexdo sobre o processo de
elaboracdo do orcamento, uma vez que 8% dos resmaagpor ele ndo acreditam que a
ferramenta oferece subsidios para destinar oss@sur

Em 58% das frases, o fato de participar ou ndocpzat da elaboracdo do orgcamento
nao impactou em respostas divergentes, mas 42%fidasitivas mostraram-se campos para
discusséo. Por exemplo, quando questionados seamento define as bases para a tomada
de decisao, 22% dos que nao participam discordadiicaacdo, enquanto que 100% dos que
participam da estruturagdo do orcamento concordara Bornia e Lunkes (2009), o

orcamento é uma ferramenta que busca alcancar nsmnse comprometimento dos

4 ERP: a sigla vem do inglés, Enterprise Resour@mritig, que significa Sistema Integrado de Gestéo
Empresarial em portugués.
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funcionérios, guiando-os a tomada de decisdo ardaé metas essenciais da organizacao.
Em estudo realizado por Lunkes et al (2013), oplzngamentério pode representar algo mais
do que prover informacgdes dos recursos que podemsados, tornando-se uma ferramenta
de planejamento e de controle, auxiliando, portants acfes e decisbes. Nao obstante,
apenas 14% do universo total pesquisado discorgl@ gqugcamento represente os objetivos da
empresa.

No processo de observacdo participante, verifieguisito ao diretor geral, que o
orcamento representa parcialmente os objetivosrgaesa. Como ndo se tem um plano de
metas estruturado, ele passa a ser consideradoi® pnaximo de objetivos que os
funcionarios podem buscar. Corroborando com asredés@es do diretor no que refere ao
impacto do processo de comunicacdo gerado peloo ptagamentario, para 100% dos
respondentes que participa da elaboracdo e 89%na@megarticipa, a ferramenta ajuda na
compreensao sobre a estratégia da empresa. PawttiFet al (2010), o orcamento deve
refletir a andlise dos fatores criticos para o ssmes 0S objetivos da empresa, inclusive
direcionando os indicadores financeiros e nado tiemaos, permitindo avaliar o grau de
alinhamento do desempenho dos funcionarios emaelas expectativas organizacionais.

Dos respondentes, 92% entre os que participam e @&3b6que n&o participam
afirmam que o orgcamento colabora na organizacagmiasdades e das atividades. Reforca-
se, portanto, o significado do planejamento orcaamende projetos, onde o cliente espera
que cronogramas sejam atendidos conforme o conthinasl expectativas externas tém
impacto sobre todos os setores, desde a comprgaaizacdo dos materiais, a mao de obra a
emissdo das faturas. Entre os participantes noepsocde elaboracdo do orcamento, 8%
discorda que o plano possa ser um instrumento diwagao. Contudo, entre as pessoas que
nao participam da construcdo do orcamento, 44%owmdiacda proposicdo. Algumas das
tltimas observam no questionario que, por nao tezawolvimento na elaboracdo, ndo se
sentem com poder algum sobre o orgamento ou, amda,a ferramenta quando pronta
simplesmente determina o que deve ser feito, seuadite da rotina e ndo um desafio
motivador.

Para Padoveze (2005), uma das funcdes do orca@eetoinstrumento de motivacao,
visto que ele concede certa liberdade aos gestomes demais executantes dentro do que foi
previamente aprovado. Além disso, Almeida, Mach&#fur e Nogueira (2009) afirmam ser
fundamental, apds validacdo do orcamento, que acsua divulgacdo, fazendo saber,
inclusive, das responsabilidades de todos. Na exapidfa, muitas vezes, os funcionarios

sequer recebem informacgdes sobre o orcamento, gumdtadparticipam de sua elaboracgao.
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Mesmo que a organizagado néo tenha implementadororesgso institucionalizado de
avaliacdo de desempenho, cerca de 80% dos pastitdgppesquisa concordou que a partir do
orcamento sdo estabelecidas as expectativas ddtades que o trabalho deve gerar. Por
meio de observacédo participante, a pesquisadondifideu que a percepcao de avaliacdo se
da em virtude do envolvimento do cliente no proocep®is, embora a empresa nao realize
avaliacdo formalizada, este cobra minuciosamentatemdimento ao or¢camento, e 0sS
resultados sdo discutidos em reunides periodicago,La avaliacdo de desempenho ocorre
ndo em ambito interno, mas externo. Para Frezawi €2010), é natural que as pessoas
busquem alinhamento das atividades que realizamasoiormas pelas quais serdo cobrados.
Assim sendo, o comportamento do cliente em relagdorcamento justifica a percepcéo de
avaliacdo de desempenho que os funcionarios pesipsispresentam.

Entre todas as afirmativas, a ultima gerou contaé entre todos os respondentes da
pesquisa. A frase mencionava responsabilidade erpsdgerindo que, uma vez aprovado 0
orcamento, as pessoas podem tomar as decisOescswboeorganizar 0S recursos, pois o
controle esta sobre o resultado final e ndo solpeocesso. Discordaram da frase 42% dos
que participam da elaboracdo do orcamento, e 5&6a@ ndo participam. Este resultado foi
acompanhado de comentarios no questionario, nouquatlos respondentes justificou que
discordava porque o controle acontece no decomeprdcesso e nao apenas sobre os
resultados finais. Outros revelam que se identificca0 processo apenas nas
responsabilidades, mas que nado tém poder sobrenad# de decisdo. O aspecto mais
relevante sobre essa afirmativa € o fato de 42%uhasonarios que participa da elaboracéo
do orcamento ndo se sentir responsavel pelo/noejplaento orcamentario. Esse fato
exemplifica 0 que acontece na pratica, pois emparicipem da elaboracdo, em geral muitos
funcionarios ndo tém a cultura orcamentaria inc@ga a rotina, no sentido de foco e de

controle das premissas estabelecidas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Diante dos resultados apresentados, € possivédicaerjjue ndo existem diferencas
acentuadas nas respostas entre 0s dois gruposagkis aspectos mostraram-se mais
significativos, um deles foi exposto na Tabela BIEXO 2). Nesta, 83% dos que participam
da elaboracdo do orcamento conhecem o planejaroggamentéario de seu setor e entendem
0s objetivos, enquanto que nenhum dos que naciparh tem essa clareza. Ratificam-se,
portanto, os conceitos de Barbosa Filho e Par34}, que indicam que a centralizacdo da
tomada de decisdo na elaboracdo do orcamento poag@rameter o empenho e a
participacdo dos demais em seu atendimento. Naesapklfa, a centralizacdo esta fazendo
com que o conhecimento pleno sobre o orcamente-serdimitado aos seus elaboradores.

A Tabela 6 (ANEXO 2) revela que o orcamento comomip de motivacao
proporciona liberdade dentro das suas premissdisamdo claramente a projecdo das metas.
Para os 92% que participa e para 0os 56% que ndiciparda elaboragcdo do orcamento a
afirmativa foi considerada verdadeira. A particjgagno estabelecimento de metas
orcamentarias pode promover consequéncias positieadre elas a motivacdo em alcancar
metas (HARTMANN, 2000). Portanto, os resultados p#gquisa indicam que, para oS
funcionarios que ndo participam da elaboracdo danoento, as metas podem ndo estar
claras, ou, ainda, ndo sao desafiadoras o sukcpara serem consideradas motivadoras.

Apdés a exposicdo dos resultados, € possivel idmErtifque os funcionarios
participantes da pesquisa tém conhecimento do @egamentario, mesmo que em diferentes
niveis, inclusive os que ndo o possuem em seu tdepamto. Tal aspecto induz a uma falsa
percepcéo sobre o grau de maturidade e de comareawcserca da ferramenta. Ressalta-se
que a empresa nao possui um planejamento orcameasénuturado, ndo sao feitas reunioes
de avaliacdo e de andlise critica da competéncresidtado realizado, e tampouco sobre as
projecdes futuras. Ao longo do ano, conforme agsmdades de investimento, cada caso €
analisado, e a autorizacéo depende da viabilidatieimportancia em relagdo ao negocio da
empresa. O processo de planejamento orcament&iacpnal e de investimentos limita-se a
algo simbdlico, no qual cada gestor € responséetipterminar um orcamento para o setor
que coordena.

Com relacdo a cultura orcamentéria na empresa ajatos, embora em termos
organizacionais nao exista um or¢camento planejgdando o assunto € relacionado ao

cliente, ha um comportamento completamente diferer@nforme verificado em observacéao
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participante. Para concorrer as disputas por m®jde manutencdo séo realizadas diversas
reunibes de analise e planejamento de cronogrameclwesos, com verificagbes muito
criteriosas sobre a viabilidade, margens de ludodgas orcamentarias possiveis. Além disso,
durante toda execucao do projeto é realizado acamapaento das atividades e reunibes de
discussdo para melhorias. Esses or¢camentos sdoraglab pela equipe técnica e de
planejamento, mas envolvem os demais setores opeag; administrativos de apoio
(financeiro e recursos humanos), para atender psctativas estabelecidas no orcamento.
Primeiro para assegurar o sucesso do projeto eanad do lucro estipulado, e, depois, para
atingir a satisfagdo do cliente que contratou @iger conforme planejamento prévio. Em
vista disso, acredita-se que 0 processo organipada elaboracdo de orcamentos para
projetos pode ter influenciado as respostas, umaue os participantes percebem muitas das
abordagens em seu cotidiano, ainda que ndo em meptasos organizacionais, mas em nivel
de projetos do seu setor para os clientes. Todaviaportante enfatizar que, ao atingir as
metas estabelecidas nos projetos, os funcionaldamgam, em ultima instancia, os Unicos
objetivos que a empresa tem definido com clareza.

Os resultados e analises apresentados indicam guecesso de participacao facilita
parcialmente a comunicacdo das metas e estratdgissdas pelo orcamento na empresa
Alfa, por dois aspectos: o plano orcamentario éabedécido apenas para alguns
departamentos, que participam incisivamente daoedgho de projetos, ja para os demais,
como nao existe um plano orcamentario definido,esl@o claras as metas e, portanto, ndo ha
desafios motivacionais. O segundo aspecto refermeséato de que, tanto para o grupo
participante quanto para o n&o participante daoedaido estdo confusas as responsabilidades
e 0 poder que exercem/podem exercer no orgameatoohtrovérsias sobre o processo, pois
uma vez aprovado, os funcionarios ndo sao inansokse o poder de decisdo em organizar
0S recursos. As respostas também indicam que afdentompreender o controle é bastante
divergente na empresa.

Uma das alternativas para fomentar envolvimentoomptometimento ao plano
orcamentario organizacional é estimular os funcgiosa estenderem a postura culturalmente
aceita sobre a construcédo do plano orcamentanwajetos para clientes ao processo interno,
promovendo uma mudanca comportamental. Para Luakes (2013), a conversdo do
orcamento em uma oportunidade para revisar 0 negécseus processos torna-o um

instrumento de gestéo, planejamento e controle.
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Desta forma, a empresa podera instigar e expasdiboas praticas. Além disso, a
organizacdo pode implementar uma reunido de andliffeca anual e reunibes de
acompanhamento para discussédo dos projetos remizgaistos, lucros, novos investimentos,
utilizacdo dos recursos e oportunidades de melhaoiaentido de realizar uma avaliacdo da
competéncia desempenhada. Os resultados da reypndmrcionardo elementos para
direcionar a elaboracdo de metas para 0 ano seggiat consequéncia, a elaboracdo do
plano orgcamentario.

Frezatti et. al. (2010) enfatiza que o process@ldeejamento demanda esfor¢co de
organizacdo e coordenacao que envolve, sobreteihpot para analise e tomada de decisdes.
Assim sendo, faz-se importante o investimento padibilizacdo do tempo necessério para
gque a acao possa gerar resultados satisfatorios.

No processo de introducdo de uma nova praticandafuental a atuacdo da alta
direcdo como primeiro nivel a compreender as nelzdss da empresa, organizando-as em
objetivos, e classificando-os por prioridade. Aaalirecdo deve ser capaz de apresentar aos
demais niveis as expectativas da empresa e de caomr guia para atingir as metas. Deve
também permitir a participacdo das pessoas naralgdimdo plano, visto que os resultados da
pesquisa indicaram que, na empresa Alfa, o comghor@eto e a motivacdo estéao
relacionados a participacdo no planejamento orctmen Igualmente, a empresa podera
associar o atendimento do orcamento planejado t&srde Plano de Participagcdo nos Lucros
e Resultados, fomentando a cobranca e responsal@ticentre os funcionarios, melhorando a

percepcao sobre a importancia do orcamento opekdcio
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ANEXO 1 - QUESTIONARIO

Questionario
1. Vocé participa do processo de elaboracdo do orgamernempresa: ( )SIM ( )NAO

Se sua resposta foi SIM, responda a pergunta & .fbj NAO, siga diretamente até a

pergunta 2.
1.1Qual é seu nivel de participacdo?

() Participo da elaboracdo dos objetivos, egifasee politicas do planejamento
estratégico.

() Participo da elaboracdo dos objetivos, egjrasée politicas do planejamento
estratégico. Além disso, acompanho as atividadeas werificar se as metas estdao sendo
atingidas.

2. Vocé conhece o planejamento orcamentario do seu set

( ) Meu setor ndo possui planejamento orgamentario

( ) N&o conheco o planejamento orcamentéario do satar.

( ) Tenho conhecimento que existe um orcaments,ma sei os detalhes.

( ) Conheco o planejamento orcamentario do meu seentendo seus objetivos.

3. Qual é a importancia do plano orgamentario no isdatho:

( ) Nenhuma importancia.

( ) Pouco importante. Raramente penso no orcamgr@iodo tomo minhas decisdes.

( ) Importante. Geralmente consulto o orcamentmnda tomo minhas decisoes.

( ) Muito importante. Tomo minhas decisdes comebasorcamento.

4. O planejamento orcamentario faz sentido para vocé:

( ) Nao faz sentido. Particularmente nunca entpadjue existe.

() Faz pouco sentido. O planejamento orcamentériapenas uma ferramenta
burocrética e, expressa a realidade na teoria. rBlic@, 0 cenario € muito dinamico para
previsoes.

() Faz sentido. O planejamento orcamentério auriti processo de unificar os setores
no mesmo objetivo financeiro final.

( ) Faz muito sentido. O planejamento orcament&ion instrumento motivador que

direciona todos na busca pelas mesmas metas.



5. O que o orgamento comunica para vocé (assinale o concordar e D, se vocé

discordar da afirmacgao):

( ) Nao me comunica informacéo alguma.

( ) Informa quais sédo as expectativas de lucro.

( ) Representa os objetivos da empresa.

( ) Define as bases para tomada de deciséo.

( ) E um limitador dos meus planos e, portantcsrasiiapalha que ajuda.

( ) Fornece informacdes dos recursos que podenmsa€eos.

( ) Assusta-me, pois faz com que meu supervigoiefatento a ineficiéncias e gastos
descontrolados.

( ) Ajuda na minha compreensao sobre a estratidggmpresa.

( ) Colabora com dados para que eu possa organinhes prioridades e atividades.

( ) Forma de motivacdo. Ele me d4 um grau deddm dentro das suas premissas e
me indica claramente as metas.

( ) Avaliacdo de desempenho. A partir do orcameétoestabelecidas as expectativas
dos resultados que meu trabalho deve gerar.

( ) Responsabilidade e poder. Uma vez aprovadgcanento, eu tomo as decisdes
sobre como organizar 0s recursos, o controle ebt& ® resultado final e ndo no processo.

Outros comentarios:



ANEXO 2 — RESULTADOS DO QUESTIONARIO

TABELA 2
Pergunta/Resposta SIM  |[NAO
1. Vocé participa do processo de elaboracéo doregtp na empresa: 57%| 43%
Participo da elaboracao dos objetivos, estratégaditicas do 2506

planejamento estratégico.

Participo da elaboracao dos objetivos, estratégaditicas do

planejamento estratégico. Além disso, acompanlabivadades para 75%

verificar se as metas estao sendo atingidas.
Tabela 2 Resultados da pergunta numero 1 do questiongrialae pergunta

dependente.
TABELA 3
2. Vocé conhece o planejamento orcamentario do seetor:
~ . Nao conheco o | Tenho conhecimentpConheco o planejamento
Meu setor ndo possi ) . g
) planejamento que existe um orgcamentéario do meu
planejamento L ~
;. or¢camentério do | orcamento, mas ndp setor e entendo seus
orcamentario. . L
meu setor. sei os detalhes. objetivos.
14% 9% 29% 48%
Participa da elaboracdo do orcamento
0 | 0 | 17% | 83%
N&o participa da elaboragao do orgamento
33% | 22% | 45% | 0

Tabela 3 Resultados da pergunta numero 2 do questiondResultados totais e
estratificados por dois grupos: um que participgugo que ndo participa da elaboracédo do

orcamento.



TABELA 4

3. Qual é a importancia do plano orcamentario no setrabalho:

Pouco importante. Importante. o
Muito importante. Tomo
Nenhuma Raramente penso no Geralmente consultop . I
. a minhas decisbes com
importancia. orcamento quando | orgamento quando
. | . .~ | base no orcamento.
tomo minhas decisbestomo minhas decisdes.
0 14% 38% 48%
Participa da elaboracdo do orcamento
0 | 8% | 33% | 59%
N&o participa da elaboragdo do orgcamento
0 | 22% | 45% | 33%

Tabela 4 Resultados da pergunta nimero 3 do questiondResultados totais e
estratificados por dois grupos: um que participgugo que ndo participa da elaboracéo do

orcamento.

TABELA 5

4. O planejamento orcamentario faz sentido para vaéc

Faz pouco sentido. O
planejamento . Faz muito sentido. O
A Faz sentido. O .
orcamentario € apenas : planejamento
~ , planejamento L
N&o faz sentido. uma ferramenta L. .| orcamentario € um
. e orgcamentdrio auxilia .
Particularmente burocrética e, instrumento
, : no processo de .
nunca entendi porgue expressa a realidade ... motivador que
. . I~ unificar os setores . .
existe. na teoria. Na prética o e direciona todos na
L i Nno mesmo objetiva
cenario € muito : o busca pelas mesmas
L financeiro final.
dindmico para metas.
previsoes.

0 0 38% 62%
Participa da elaboracdo do orcamento

0 | 0 | 33% | 67%

N&o participa da elaboragéo do orcamento
0 \ 0 | 44% \ 56%

Tabela 5. Resultados da pergunta niumero 5 do questiondResultados totais e
estratificados por dois grupos: um que participgugo que ndo participa da elaboracéo do

orcamento.



TABELA 6

Participa da Nao participa da
elaboracéo do elaboracéo do Totais
orcamento — Grup®  orgcamento —
1 Grupo 2
. Discor .

Concordq Discordol Concorda do Concordo| Discordo
Nao me comunica 0 100% | 11% | 89%| 5% 95%
informagao alguma.
Me diz quais sdo as 92% 8% 89% | 11% 90% 10%
expectativas de lucro.
E;Eﬁ?szma 0s objetivos da 45, 8% 78% | 22%|  86% 14%
Define as bases para | 4559, 0 78% | 22%|  90% |  10%
tomada de deciséo.
E um limitador dos meus
planos e, portanto mais 0 100% 0 100% 0 100%
atrapalha que ajuda.
Fornece informacdes dos
recursos que podem ser 92% 8% 78% 22% 86% 14%
usados.
Me assusta, pois faz com
gue meu supervisor fiqug 100% 0 100% 0 100%
atento as ineficiéncias e
gastos descontrolados.
Ajuda na minha
compreensao sobre a 100% 0 89% 11% 95% 5%
estratégia da empresa.
Colabora com dados para
que €U possa organizar | g, 8% 89% | 11% 90% 10%
minhas prioridades e
atividades.
Forma de motivacéo. Ele
me da um grau de
liberdade dentro das suas 92% 8% 56% 44% 76% 24%
premissas e me indica
claramente as metas.




TABELA 6

Participa da Nao participa da
elaboracéo do elaboracéo do ,
Totais
orcamento — Grupp  orgamento —
1 Grupo 2

Concordag DIS(():OI’d Concordo Dljgor Concordo Discordo
Avaliagao de desempenho.
A partir do orcamento sao
estabelecidas as 83% | 17% | 67% | 33%  76% |  24%
expectativas dos resultados
gue meu trabalho deve
gerar.
Responsabilidade e poder.
Uma vez aprovado o
or¢camento, eu tomo as
decisoes sobre como 58% | 42% | 44% | 56%|  52% 48%
organizar 0s recursos, o
controle esta sobre o
resultado final e ndo no
processo.

Tabela 6. Resultados das doze afirmativas sobre o que omerm® comunica aos

pesquisados.

participa da elaboracdo do orgcamento.

Resultados estratificados por doigogr um que participa e outro que nao



