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RESUMO

As organizagdes estao rodeadas por cenarios globalizados e de altissima competitividade, onde
lhes cabe buscar novas praticas de planejamento e controle, notadamente através do uso do
or¢amento empresarial, como uma tecnologia que lhes proporcione beneficios para a decisao
de alocacao de gastos e despesas. Sabe-se também que uma mesma pratica pode ser utilizada
diferentemente por empresas distintas, e afirmar que uma pratica ¢ melhor que outra pode ser
verdade somente para uma dada organizagdo; entretanto, mesmo que tal afirmacao possa ser
feita, ¢ necessario estruturar uma metodologia que assegure que os elementos utilizados para a
comparacao sejam adequados e suficientes para tal. Dentro desse enfoque, este trabalho buscou
apresentar a percep¢ao de gestores de uma organizagdo fabricante de eletrodomésticos, lider
em seu setor de atuacao no Brasil, sobre a técnica de Orcamento Matricial comparativamente
ao Org¢amento Convencional, que ja ¢ utilizado pela referida empresa. Para realizar tal
compara¢do, foi utilizada a estratégia de pesquisa-acdo, na qual o pesquisador, que ¢
colaborador da organizacdo estudada, estruturou um modelo de or¢amento matricial adequado
as suas necessidades, capacitou um grupo de gestores para que conhecessem as diferencas entre
as metodologias orcamentarias (convencional x matricial), e elaborou uma metodologia
investigativa, valendo-se da Teoria da Pratica e dos principais elementos obtidos a partir da
revisdo de literatura sobre or¢gamento. Foram realizadas doze entrevistas semiestruturadas, que
foram gravadas, transcritas e analisadas, juntamente com documentos que foram
disponibilizados, por meio do software NVIVO. Diversas evidéncias foram obtidas por meio
da percepcao desses gestores, salientando-se sua percep¢do de que o Orcamento Matricial €
mais eficaz no controle dos gastos, em comparagao ao Orcamento Convencional; entretanto, a
utilizacao conjunta de ambos ¢ considerada adequada. Outra percepcao ¢ de que o Orcamento
Convencional esta mais sujeito aos vieses dos gestores, advindos de suas preferéncias, seja pela
ferramenta propriamente, ou pelos proprios objetivos. Entende-se que a pesquisa contribuiu
com a organizag¢dao em foco por meio da proposicdo de um modelo conceitual de Orgamento
Matricial, que esta pronto para implantacdo, além de capacitar seus gestores em técnicas
or¢amentarias e promover um clima de debate e reflexdo sobre este tema. Em termos
académicos, o estudo contribuiu para a organizacdo do conhecimento sobre Org¢amento
Matricial, que ¢ uma metodologia pouco estudada, e estruturou um constructo, por meio de
elementos da Teoria da Pratica e do arcabougo conceitual de Orgamento Empresarial, que
poderé ser adequado para outros tipos de praticas de Contabilidade Gerencial, possibilitando
um processo de andlise estruturado e fundamentado.

Palavras-Chave: Or¢gamento Matricial; Or¢gamento Tradicional; Gestdo de Despesas; Teoria da
Pratica.



ABSTRACT

Organizations are surrounded by globalized and highly competitive scenarios, where they have
to look for new planning and control practices, notably through the use of corporate budget as
a technology that provides them with benefits for the decision to allocate costs and expenses.
Also, distinct companies can use the same practice differently; hence, to assert that one practice
is better than another may be true only for a given organization. However, even for making
such a statement it is necessary to structure a methodology that ensures that the elements used
for the comparison are adequate and sufficient. Within this approach, this study sought to
present the perception of managers of an industrial company of household appliances, which is
the leader in its sector in Brazil, on the Matrix Budget technique, compared to the Conventional
Budget that is already used at this firm. For such a comparison to be carried out the researcher,
who is an employee at the organization, developed a matrix budget model appropriate to its
needs, trained a group of managers on the differences between budgetary methodologies
(conventional x matrix), and designed a research methodology using the Theory of Practice and
the main elements from the literature review on budget. Twelve semi-structured interviews
were carried out, recorded, transcribed and analyzed, along with documents made available by
the company, through the NVIVO software. Several evidences were obtained through these
managers’ perceptions; however, we highlight their opinion about the Matrix Budget as more
effective for controlling expenses, compared to the Conventional Budget; however, the joint
use of both was perceived as adequate. Another perception is that Conventional Budget is more
subject to managers’ biases, regarding their preferences towards either the tool itself or their
own objectives. The research contributed to the organization through the proposition of a
conceptual model of the Matrix Budget, which is ready for implementation, and with the
qualification of its managers on budgetary techniques, by stimulating a climate of debate and
reflection. In academic terms, it contributed to arrange the knowledge on Matrix Budget, which
is an under-studied methodology; and it developed a construct, through elements of the Theory
of Practice and the conceptual framework of the Business Budget. This may be suitable for
other types of Management Accounting practices, making possible a structured process of
analysis.
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1 Introducio

Neste capitulo sdo apresentadas a contextualizagdo, o objetivo, a questdo de pesquisa, a

justificativa e as contribui¢des do trabalho.

1.1 Contextualizacio

Atualmente, as organizagdes atuam em um cendrio globalizado de alta concorréncia,
com o crescimento da competitividade. Neste ambiente, cabe a elas se adequar as novas
praticas de planejamento, orcamento e tecnologia, para serem eficazes, eficientes e
competitivas, tornando-se empresas prosperas e longevas. Corroborando essa afirmagao,
Schettino (2006, p. 6) salienta que ““(...) com a intensificagdo da concorréncia em nivel mundial,
produzida principalmente pela globalizagdo das economias, a arte de planejar passou a ser
valorizada pelas organizagdes. Com a globalizacdo, as industrias brasileiras viram-se obrigadas
a investir em qualidade, padronizacao e controle”.

Além da competicao natural entre as empresas, outro desafio que elas precisam superar
estd ligado a politica econdmica do pais. Desde meados de 2014, o mercado brasileiro
mergulhou em uma crise econdomica que vem afetando negativamente o desempenho
econdmico de um grande nimero de companhias de todos os portes e setores. Os quatro tltimos
anos (2014, 2015, 2016 e 2017) foram deficitarios, considerando a gestao das contas publicas.
O agravamento do déficit nessas contas e o0 momento de turbuléncia politica decorrente dos
inimeros esquemas de corrup¢do revelados contribuiram para o aumento das taxas de
desemprego, acarretando a queda no consumo e nos salarios, levando, por consequéncia, a
retragcdo do Produto Interno Bruto (Gomes, 2017).

Diante das condi¢des de competi¢do e do cenario econdmico ao qual as empresas estao
expostas, e em funcdo da necessidade de desenvolver capacidades na gestdo econdmico-
financeira que possibilitem ajustes mais rapidos e eficazes, as entidades estdo gerando acdes
alternativas, na busca de solugdes para seus problemas, como, por exemplo: a descontinuidade
de unidades de negocios, a reducdo de pessoal, a redugdo de margem e a reducdo significativa
das despesas operacionais. Salienta-se que, dependendo da forma como estas acdes sejam
tomadas, elas podem se caracterizar como solugdes que impactardo a continuidade das
empresas neste contexto.

As diversas acdes na busca de solucdes para problemas de gestdo, no ambito da

Contabilidade Gerencial, podem ser compreendidas dentro de uma estrutura de governanga
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dada por um conjunto de praticas, que podem estar alinhadas ou ndo com seus objetivos
estratégicos e operacionais.

As rotinas diarias na gestdo econdmico-financeira das organizagdes sao formadas por
diversas atividades, tais como: processos de pagamentos e recebimentos, gestdo de estoques e
custos, desenvolvimento estratégico, e controles orcamentarios. Essas atividades sdo entendidas
como praticas no universo organizacional, ou seja: “(...) as praticas sdo compostas pelas
atividades que as pessoas fazem no dia a dia” (Nascimento, 2011, p. 63).

As praticas ndo fazem parte do mundo material, pois ndo podem ser vistas como um
produto fabricado, mas elas existem. Para que sejam compreendidas, e tal compreensdo seja
comunicada aos praticantes, € necessario que se estabelecam formas e dimensdes para explicitar
como elas se manifestam nos contextos em que estao inseridas. Para isso, a Teoria da Pratica
de Schatzki (2001, 2002, 2005 e 2006) oferece uma estrutura conceitual que possibilita
comunicar como as praticas se manifestam, por meio de trés dimensdes: entendimento, regras
e estrutura teleoafetiva. De acordo com Schatzki (2005), as dimensdes podem ser descritas
como um conjunto normativo de estados mentais formado por entendimentos, desejos, crengas,
expectativas, emogdes, etc. As trés dimensdes sao percebidas pelos atores organizacionais no
desenvolvimento de suas atividades.

Tomando-se a Teoria da Pratica como base para reflexdo sobre o que determina o uso
de uma pratica, pode-se inferir que, para haver o planejamento e o controle, ¢ necessario: (I)
que se tenha o entendimento dos processos que sdo realizados na organizagdo no sentido de
gerar produtos e servigos, e, por meio dessas atividades obter margem que possibilite a geragao
de valor econdmico; (II) conhecer as regras estabelecidas, ou seja, os limites desses processos,
mas também compreender as regras € os objetivos que envolvem a utilizagdo das proprias
praticas; e, por fim, (III) saber como as emogdes sao afetadas por essa pratica a medida que os
interesses e acdes sdo percebidos pela dimensao teleoafetiva.

Agdes como planejar e controlar sio manifestacdes das praticas mais utilizadas por
organizagdes de grande porte que operam no Brasil (Russo, 2015), entre outros objetivos, para
mitigar o risco de descontinuidade do negdcio.

Parisi (2011, p. 102) destaca que planejar “(...) se define como o processo de pensamento
que precede a acdo e esta ligado a tomada de decisdo”. A agdo de planejar foca em estabelecer
as metas e objetivos da entidade de longo prazo e curto prazo. Welsch (2009) destaca que o

controle ¢ um conjunto de agdes necessarias para medir o progresso alcancado.
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Parisi e Megliorini (2011, p. 100) entendem o planejamento como:

a formalizacdo do processo decisorio da empresa, buscando clarificar os seus objetivos,
construir um caminho para alcanca-los e comprometer os gestores com o desempenho
requerido (...) o papel do controle e do feedback, para tomar medidas contingenciais sobre
os desvios de desempenho e, principalmente, para aproveitar as oportunidades nao
previstas quando da elaboragdo do plano original.

De acordo com Welsch (2009, p. 22) o planejamento € o controle...

...envolvem a integragdo de numerosas abordagens técnicas de administragdo, tais como
previsao de vendas, sistemas de quotas de vendas, or¢amentos de capital, analise de fluxo
de caixa, andlise das relagcdes custo-volume-lucros, planejamento estratégico,
planejamento e controle de produgdo, controle de estoque, administracdo por objetivos,
planejamento organizacional, planejamento de recursos humanos e controle de custos.

Existem muitas praticas que podem ser utilizadas para auxiliar o processo de
planejamento e controle de uma organizagdo, como, por exemplo, o orgamento, porém nao ha
como assegurar que um tipo de pratica seja melhor que outro para uma dada organizacao, e esta
¢ uma questao a ser levada em conta, pois, as organizagdes possuem cada vez menos recursos
para investir em praticas de gestao.

Segundo o estudo de Russo (2015) sobre as praticas de Contabilidade Gerencial, o
or¢amento foi identificado como a ferramenta mais utilizada, incluindo a andlise das variagdes
or¢amentarias. De acordo com Parisi (2011, p117), “(...) a razdo de existir do or¢gamento ¢ dar
suporte a otimizagdo de resultados e contribuir com a maior racionalidade econémica no
momento da decisd@o”. Pode-se inferir, sobre a importancia do or¢gamento com base na
afirmagao deste autor, que, em momentos de grande competitividade e/ou crise, a utilizagdo de
modelos orgamentarios que possibilitem melhor controle e uma acdo mais rapida e especifica
dos gestores pode ser util.

Entretanto, ndo existem praticas orcamentarias universalmente eficazes, e cabe as
empresas a busca pela melhor solug¢do na aplicacdo do or¢camento (Covaleski, Evans, Luft &
Shields, 2003). Diante desta afirmacdo, parte-se da premissa que, considerando os recursos
disponiveis no ambiente organizacional, sejam eles recursos humanos ou tecnoldgicos, escolher
a metodologia adequada para o processo de or¢amento de uma dada organizagao pode auxiliar
na melhoria do seu processo de gestao.

Sao conhecidos diversos tipos de metodologias de praticas or¢amentdrias, entre elas
destacam-se: (1) OBZ — Or¢amento Base Zero; (II) Rolling Forecast (orgamento continuo); de

forma mais especifica para esta pesquisa, o (III) Orcamento Empresarial Convencional (no
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idioma inglés conhecido como budget), amplamente difundido e utilizado por organizagdes em
todo o mundo ha varias décadas; e o (IV) Or¢amento Matricial, que ¢ uma modalidade
desenvolvida no Brasil e que vem produzindo efeitos aparentemente vantajosos para
organizagdes que o utilizam, como mostram Bartilotti (2006) ¢ Wanzuit (2009). A diferenca
central entre o Orgamento Matricial, ¢ 0 Or¢amento Empresarial Convencional, sinénimo de
Or¢amento Tradicional, reside na dupla checagem de cada evento or¢gamentario e na condugao
cruzada de objetivos por diferentes gestores.

Durante a revisdo de literatura para esta pesquisa foram identificados poucos estudos
que fazem comparagdes entre a utilizagdo do Orgamento Matricial e do Orgamento
Convencional/Tradicional. Entende-se que o conhecimento das diferengas, dos pontos fortes e
fracos, das vantagens e desvantagens da utilizagdo dessas técnicas podera contribuir para a
melhoria do desempenho da gestdao das organizagdes, € também com o conhecimento gerado
para a academia.

Assim, a fim de conhecer as diferencas entre essas duas praticas orgamentarias,
realizou-se uma pesquisa empirica em uma industria fabricante de eletrodomésticos, que ¢ lider
no segmento em que atua e abastece o mercado de beleza com cinco milhdes de produtos por
ano, distribuindo-os em cerca de cinco mil lojas de cosméticos e beleza no Brasil. Por questdes
de confidencialidade, a empresa serda denominada ABC LTDA.

Apesar de ser fabricante de eletrodomésticos, ela atua fortemente no mercado de beleza,
onde seus principais produtos sao comercializados.

A fim de compreender o contexto econdmico atual da industria de beleza, entre 2006 ¢
2015 o crescimento médio foi de 6,6% ao ano; entretanto, no ano de 2015 houve uma retragao
do mercado de 9%, a primeira em 23 anos no mercado brasileiro (Associacdo Brasileira da
Industria de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos [ABIHPEC], 2016). Nos anos de 2015,
2016 e 2017 o setor de beleza enfrentou dificuldades e vem sendo afetado por uma série de
medidas tributarias que, aliadas ao cenario politico e econdmico desfavoravel, prejudicam os
resultados de toda a cadeia da industria que abastece este setor da economia.

Com a retragdo do mercado no qual a ABC LTDA. comercializa seus produtos,
acentuou-se a competicao, pela acdo dos concorrentes dos mercados interno e externo, o que
vem for¢ando-a a buscar meios para aumentar a sua efici€ncia, sobretudo no controle dos gastos
fixos. Desde 2011, a ABC LTDA. é usudria de praticas de Or¢gamento Empresarial Tradicional;
entretanto, na busca pelo aumento da eficiéncia no controle de gastos fixos, ela avalia a
possibilidade de passar a utilizar o Or¢amento Matricial como pratica de gestao orcamentaria.

Dessa forma, como meio de estruturagdo cientifica desta pesquisa, partiu-se da hipdtese de que
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o processo de controle gerencial de gastos, por meio da utilizagdo do Orcamento Matricial, pode
ser percebido por seus gestores como capaz de contribuir para a otimizagdo do processo de
gestdo dos gastos, comparativamente aos resultados obtidos com o uso do Orgamento
Empresarial Convencional.

Tendo como base a situacdao-problema anteriormente descrita, esta pesquisa adotou a
seguinte questdo norteadora: quais sdo as percepcdes dos gestores de uma empresa fabricante
de eletrodomésticos sobre a influéncia do tipo de orcamento (tradicional ou matricial) no

controle de gastos?

1.2 Objetivos Geral e Especificos

O objetivo geral desta pesquisa foi comparar as percepcdes dos gestores de uma empresa
fabricante de eletrodomésticos sobre a eficiéncia, para o controle de gastos, do or¢gamento
empresarial convencional em relagao ao orgamento matricial.

Como objetivos especificos sdo apresentados os seguintes:

a) Organizar o conhecimento sobre o orgamento empresarial convencional e o

matricial;

b) Estruturar um modelo de orcamento matricial que se adeque as necessidades de uma

empresa fabricante de eletrodomésticos;

¢) Estruturar uma abordagem investigativa, por meio da estratégia de pesquisa-acao e

da utilizag¢do da Teoria da Pratica, para evidenciar as percepgoes de gestores sobre

os orgamentos empresarial convencional e matricial.

1.3 Justificativa e Contribuicao

Este trabalho se justifica pela necessidade das organizacdes de obter tecnologias que as
auxiliem, e aos seus gestores, na melhoria de seus processos de gestdo, notadamente em
contextos de aumento de competi¢do nos mercados interno e externo. De acordo com
Nascimento e Reginato (2006, p. 06) - “(...) a tecnologia deve ser empregada para se
melhorarem os meios oferecidos aos usuarios para obtencao de informagdes, em tempo habil e

de acordo com o que necessitam em um determinado momento”.



24

Este trabalho também contribui para o conhecimento sobre as percepgdes dos gestores
quanto aos beneficios e dificuldades na utilizacdo de praticas de Contabilidade Gerencial,
notadamente no processo orcamentario € no uso do OM, pois, segundo Bartilotti (2006),
Wanzuit (2009), Magalhaes (2009), Vieira (2011), Spaniol e Kliemann (2013), Dalpaz e Trentin
(2014) e Sampaio, Peterli, Vallim e Vallim, (2016), o OM ¢ uma ferramenta que pode auxiliar
a empresa na melhoria da gestdo e otimizagao de seus gastos.

Esta pesquisa se justifica também pelo fato de elaborar uma abordagem metodologica
para uma intervengao (pesquisa-acao), com o objetivo de avaliar a utilizagdo do Orgamento
Matricial. Caso a empresa objeto deste estudo tenha interesse na implementagao da ferramenta,
poderd servir como um exemplo para a implantagdo dessa pratica, que também servird para
outras empresas que queiram utilizar essa pratica de gestao.

Entende-se que o trabalho contribui para evidenciar as percepcdes dos gestores sobre o
uso do Or¢camento Matricial, comparativamente ao Or¢camento Convencional, e, dessa forma,
possibilitar ganhos econdmicos importantes para a organizagao estudada.

Outra contribuicdo ¢ a proposicao de uma abordagem conceitual, por meio da Teoria da
Pratica (Schatzki, 2005), que possibilita avaliar constantemente praticas de Contabilidade

Gerencial, no sentido de buscar a melhoria dos processos de gestao.

14 Delimitacao

Esta pesquisa se limitou a colher informagdes sobre as percepgdes dos gestores quanto
a eficacia da gestdo de gastos do OM comparativamente ao Orcamento Empresarial
Convencional, na empresa ABC LTDA., fabricante de eletrodomésticos, com base no modelo
conceitual/operacional de OM. Pretende-se implantar o novo modelo de or¢amento na empresa,
porém, por limitacdo do tempo do programa de mestrado, ndo serd possivel avaliar a
implementagao da pratica proposta pelo modelo.

Nesta pesquisa foi usada a estratégia de pesquisa-agdo, pois o objetivo foi fazer uma
intervengdo em uma organizagao, prevendo a introducao de uma nova pratica de Contabilidade

Gerencial, ainda que em fase de modelagem conceitual/operacional.
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Estrutura do trabalho

O presente trabalho se divide em cinco etapas, a saber:

1.

Introducdo — Contextualizagdo; Objetivos Geral e Especificos; Justificativa e
Contribui¢do; e Delimitagdo.

Referencial — Teoria da Pratica; Tipos de Orcamentos; Abordagem Socioldgica do
Orcamento; e Modelo Teorico da Pesquisa.

Metodologia — Procedimentos Metodoldgicos; Pesquisa-acao; Elaboracdo e Andlise
das entrevistas e documentos; Representacdo do processo de pesquisa; e
Delimitacao da pesquisa.

Analise dos resultados — Analise das entrevistas com base no software NVIVO;
Analise dos documentos; Sumarizacao dos Achados da Pesquisa.

Conclusdes.
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2 Referencial Tedrico

Neste capitulo sdo apresentadas as abordagens da Teoria da Pratica sobre planejamento,
planejamento estratégico, orcamento e controle orcamentario, pesquisando na literatura os
aspectos de planejamento operacional, modelos de orcamento, vantagens, desvantagens e

atribuicdes do orgamento.

2.1. Teoria da Pratica

A Teoria da Pratica ¢ destacada em disciplinas de Filosofia, Historia, Antropologia, e
estudos de ciéncia e tecnologia, destacando-se muitas referéncias que expressam diferentes
pensares sobre a pratica (Schatzki, Cetina & Von Satigny, 2001).

As praticas ndo podem ser identificadas como atos, atitudes e execugdes, aplicadas pelo
conhecimento e habitos dos individuos. Elas compdem as atividades desenvolvidas pelos
individuos em diversas tarefas praticas, tais como elaboracdo de orcamentos, relatorios, e

analise de resultados (Nascimento, 2011). Schatzki et al. (2001, p. 11) destacam que:

apesar dessa diversidade, os relatos da pratica sdo unidos na crenca de que fenomenos
com conhecimento, significado, atividade humana, ciéncia, poder, linguagem,
instituicdes sociais e transformacdes historicas ocorrem dentro e sdo aspectos ou
componentes do campo das praticas. O campo das praticas ¢ o nexo total de praticas
humanas que (1) desenvolvam um relato de praticas, seja o campo de praticas ou algum
subdominio do mesmo (exemplo ciéncia), ou (2) tratam o campo de praticas como o lugar
para estudar a natureza e a transformag¢ao de um tema. Esta demarcagdo torna a nogao de
um campo de pratica o alicerce da abordagem pratica.

A Teoria da Pratica apresenta aspectos que abrangem e incorporam uma variedade de
abordagens, tais como: (1) etnometodologia — examina como as atividades se propagam em um
ambiente, (2) ciéncia e tecnologia — orientam redes de atividades de humanos e ndo humanos,
(3) filosofia — avalia os significados das composi¢cdes materiais que dependem das praticas
humanas, (4) sociologia — estuda como acontece o equilibrio das praticas e significados
(Schatzki et al., 2001).

Diante da variedade de abordagens oferecidas pela Teoria da Pratica, pode-se utilizar

seu arcabouco tedrico, aplicando-o em estudos de controles gerenciais, que ora fazem parte

desta pesquisa.
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Nascimento (2011, p. 65) destaca que “controle gerencial como pratica significa
descrever as atividades que sdo realizadas pelos atores organizacionais em torno de artefatos”.
Para Schatzki et al. (2001, p. 56) - “(...) as praticas sdo nexos organizados da atividade”. Em
uma primeira interpretagdo, as praticas referem-se a atividades e acdes basicas, como por
exemplo correr, observar e dirigir, as quais podem ser agregadas para conjuntos de praticas
mais complexas, como as praticas de planejamento e controle gerenciais. Para Santos e Silveira
(2015, p. 83), a pratica como atividade pode ser entendida “(...) como um emaranhado, um
conjunto estruturado de acdes realizadas pelas pessoas ao longo do tempo e do espaco”.

No contexto social organizacional, as atividades de controle e de gestdo sdo as agdes
que compdem praticas do dia a dia e que se conectam umas as outras. Podemos exemplificar
algumas, tais como compor metas, elaborar e alimentar indicadores, realizar controles, entre
outras. Tais atividades ocorrem pela recorréncia de uma atividade sobre a outra, ndo podendo
considerar suas existéncias como entidades isoladas (Schatzki ef al. 2001).

Ahrens e Chapman (2007, p. 10) resumem a pratica como: “os pacotes que podem ser
relacionados entre si, com outros arranjos materiais € com outras praticas”. Como uma
totalidade, o nexo das praticas interdependentes pode ser chamado de campo das praticas
(Schatzki et al., 2001).

Os nexos de pratica carregam o espago da intangibilidade, e essa antologia compreende
os nexos de pratica como atividades humanas organizadas, que podem ser consideradas como
praticas politicas, praticas agricolas, praticas educacionais, € outras. Essas a¢des sdo inteligiveis
para as pessoas € se apresentam onde elas interagem, vivem e coexistem (Schatzki, 2005;
Schatzki et al., 2001).

Schatzki (2006) descreve a organizacdo como um fendmeno social qualquer, que ¢
composto por uma quantidade de praticas e arranjos materiais. As praticas sao multiplas formas
de agdes, dentre as quais podemos citar as praticas politicas, praticas religiosas e praticas
recreativas. Em uma organizacdo ou departamento pode-se, por exemplo, ter praticas de
decisdo, praticas de controle, praticas de gestao e praticas de aconselhamento. Outro conceito
apresentado por Schatzki (2006) ¢ o de arranjos materiais, que sao os conjuntos de pessoas,
artefatos, organismos e coisas. Como um exemplo de arranjos materiais pode-se considerar uma
sala de reunido e um departamento de controladoria, onde, simultaneamente, coexistirdo coisas
€ pessoas.

Para Schatzki et al. (2001, p. 12):

As abordagens de pratica promovem a antologia social distinta. Assim, o social ¢ um
campo de praticas incorporadas, materialmente entrelacadas, organizadas centralmente
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em torno de compreensdes praticas compartilhadas. [...] essa concepcao contrasta com as
contas que privilegiam individuos, (inter) agdes, linguagem, sistemas significantes,
mundo, instituicdes/papéis, estruturas ou sistemas na definicdo do social. Esses
fendomenos, dizem os teoéricos da pratica, s6 podem ser analisados através do campo de
praticas. As acdes, por exemplo, estdo incorporadas nas praticas, assim como oS
individuos sdo constituidos nelas. A linguagem, além disso, ¢ um tipo de atividade
(discursiva) e, portanto, um fendmeno de pratica, enquanto as instituicdes € as estruturas
sdo seus efeitos.

Com base no entendimento de Nascimento (2011, p. 67), que destaca que “o controle
gerencial compreende nexos de praticas de controle realizadas pelos atores organizacionais, e
dos arranjos de pessoas necessarios para realizacdo dessas atividades”, essas atividades sdao
realizadas em um ambiente social que pode ser caracterizado por uma organiza¢do ou um
departamento.

O local do social ¢ onde acontecem as coisas, enredado de praticas e arranjos materiais,
que coexistem com a presenca humana, ligados como parte de pacotes de arranjos e praticas
(Schatzki et al., 2001). Conforme representado na Figura 1, o social pode ser considerado como
uma empresa ou um departamento, onde as praticas € os arranjos materiais se manifestam e se

entrelagam.

Social

Arranjos Materiais Nexosde Pratica

Figura 1 - Composicdo do ambiente social
Fonte: Nascimento (2011, p. 67)

Esse contexto social ¢ composto de diversos arranjos materiais que sao percebidos pelos
atores organizacionais, a medida que estes lhes conferem os respectivos entendimentos (nexos

da pratica).
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2.1.1 Nexos da Pratica

Os nexos das praticas podem ser compreendidos por trés dimensdes: (1) entendimento
de praticas; (2) regras; (3) estrutura teleoafetiva. Nascimento (2011) dispos, conforme

apresentado na Figura 2, uma representacao da inter-relagao destas dimensoes.

Nexos de Praticas

Entendimento Regras Teleoafetividade

T

Figura 2 - Nexos de Praticas

Fonte: Adaptado de Nascimento (2011, p. 69)

Na dimensdo dos entendimentos estio os conhecimentos associados a como fazer.
Pode-se considerar que estdo relacionados ao talento, aptidao e habilidade que determinam o
saber de como as coisas podem ou devem ser feitas, ou até mesmo como as coisas podem ser
ditas para outras pessoas. Quase todas as agdes das pessoas refletem seu entendimento sobre
determinados eventos, objetos e pessoas. Dessa forma, a atividade humana constitui-se da
capacidade de identificar e reconhecer fendmenos, tais como um gesto como sendo uma
saudacdo, e uma luz verde que significa siga em frente. Dentre estes e outros aspectos, o
entendimento pratico subentende-se pelo conhecimento advindo das atividades humanas
(Schatzki, 1997).

No universo das praticas esta contido o entendimento no qual permeiam as habilidades,
aptidoes e talentos, e através destes aspectos de entendimentos pode-se trazer exemplos de
entendimento pratico aplicados nas organizagdes, tais como gerenciar, elaborar um or¢camento,

controlar metas e desenvolver indicadores.
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A dimensdo regras refere-se a instrugdes explicitas, tais como leis, normas,
procedimentos e regulamentos, que instruem o que deve ser feito ou dito pelos atores
organizacionais, € que estes podem acatar ou desconsiderar (Schatzki, 2006). Schatzki (1997)
argumenta que as regras, na melhor das hipoteses, sao codificagdes de acdes passadas que
especificam como uma agdo deve acorrer, assegurando, por for¢a normativa, que podera
influenciar atividades futuras. As regras sdo concebidas ou adotadas para atividades novas ou
especificas, e ainda para regulamentar atividades ja existentes. As regras, no contexto pratico,
sdo normas estabelecidas e tomadas como certas para aplicagdo das atividades realizadas. Pode-
se destacar e considerar como regras nas organizagdes as politicas internas de controle, as
normas de contabilidade e as leis fiscais, entre outras.

A estrutura teleoafetiva, de acordo com Schatzki (2002, p. 80), “(...) € uma gama de
fins, projetos e tarefas normatizados e hierarquicamente organizados, de graus variados e
aliados com emoc¢des normatizadas e at¢ mesmo humor”. A estrutura teleoafetiva da sentido
afazer as coisas acontecerem, combinadas com a afetividade que estd ligada a emocao no
desenvolvimento da pratica (Schatzki et al., 2001).

A pratica apresenta um conjunto de fins que os participantes podem perseguir para a
realizagdo de um projeto. Os fins, projetos e tarefas normatizados destacam a aceitabilidade dos
participantes, que devem perceber o que ¢ aceitdvel para eles como uma pratica que contenha
um conjunto de fins, uma série de projetos que eles podem realizar, e/ou uma série de tarefas
que eles podem executar (Schatzki, 2002).

De acordo com Nascimento (2011), as organizacdes podem direcionar suas orientagdes
teleologicas na busca de objetivos econdmicos e sociais, € neste contexto, voltado para as
organizagdes que buscam, por meio de projetos, desenvolver ferramentas que otimizem seus
resultados, os participantes podem aceitar ou ndo permanecer em um ambiente teleologico, que
busca incessantemente melhores resultados econdmicos para a organizacao.

Schatzki (2002, p. 80) destaca que a estrutura teleoafetiva € “(...) incorporada de forma
desigual em diferentes mentes e agdes dos participantes”; desta forma, entende-se que dentro
de uma organizacao os individuos tém entendimento diferente sobre aquilo que organiza a sua
atividade. Schatzki (1997) destaca que a teleoafetividade governa as agcdes de uma pessoa e as
orientacdes para uma finalidade, e as coisas que importam sdo incorporadas nas suas atividades.
A estrutura teleoafetiva explica as razdes pelas quais os individuos realizam um projeto, e quais

as motivacdes e emocoes que levam o individuo a fazer as atividades (Schatzki et al., 2001).
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Para Nascimento (2011, p. 163), uma estrutura de teleoafetividade em um projeto define
0 proposito que os atores organizacionais perseguem e faz com que as coisas acontecam. S3ao
elas: “(...) premiagdo e participacdo em cerimonias, valorizagao profissional, avaliagao de
desempenho, aumento de participacdo nos lucros, reconhecimento, melhoria de processos de
trabalho, aumento de remuneragdo, aumento do valor da empresa, e melhoria na comunicagdo”.

Santos e Silveira (2015) destacam que as praticas organizadas podem ser descritas como
um conjunto normativo de estados mentais. Nesse sentido, surge a inteligibilidade pratica, onde
os nexos da pratica, como as regras, instrumentos de crenca e a estrutura teleoafetiva, bem como
os fins, afetos e objetos de desejo, sdo inseridos na mente dos atores de tal maneira que os

entendimentos se tornam um know-how.

2.1.2 Arranjos Materiais

Os arranjos materiais nada mais sao do que um /ayout formado por entidades que se
relacionam umas com as outras. O arranjo ¢ que da vida a uma pratica em um dado ambiente.
Somado com a pratica, ambos ddo forma aos arranjos de pessoas, artefatos e organismos, ¢
esses se relacionam e coexistem e formam o layout ou o espago onde as atividades humanas
acontecem (Schatzki et al., 2001). Sao exemplos de arranjos materiais os departamentos de
controladoria, contabilidade, comercial e outros arranjos materiais que auxiliam as pessoas nas
suas atividades, tais como telefones, microcomputadores, tecnologia e internet. De acordo com
Schatzki (1996), os arranjos materiais, quando integrados com a pratica de forma
regulamentada, fazem com que as atividades humanas sejam aceitaveis, € por consequéncia, as
pessoas podem desenvolver suas atividades de forma correta.

Sendo assim, os arranjos materiais ndo sdo determinados apenas para as praticas
individuais, sdo estabelecidos para a interacao entre individuos que exercem diferentes praticas,
e/ou quando existem cadeias de agdes definidas por diferentes praticas (Schatzki et al., 2001).

Nascimento (2011, p. 69) descreve seu entendimento sobre arranjos e ordem social:

a ordem social ¢ o arranjo de pessoas, organismos, artefatos e coisas dentro de um
respectivo contexto de praticas. Desse modo, as pessoas possuem identidade (quem
alguém ¢€; qual o seu papel) e as coisas possuem significados (o que alguma coisa ¢ ou
representa para alguém).

A Figura 3 mostra a representacdo de um arranjo material. Neste caso ele ¢ classificado

como arranjo de controles gerenciais; como exemplo, o departamento de controladoria, onde se
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empregam quatro tipos de entidades: a) funcionarios — atores responsaveis pelas atividades no
controle gerencial; b) tecnologia (o conhecimento enquanto tecnologia) que estd a disposi¢ao
da organizagdo: sistemas e métodos de controle gerencial; c) infraestrutura - podem ser
considerados 0s equipamentos, o ambiente e 0s objetos que estdo a disposicdo para o

desenvolvimento da atividade pratica (Nascimento, 2011, p.70).

Arranjos de Controles
Gerenciais

Funcionarios Tecnologia Infraestrutura

Figura 3 - Arranjos de controles gerenciais

Fonte Adaptado de Nascimento (2011)

Evidenciado o enlace entre nexos de praticas e os arranjos materiais, direcionado a esta
pesquisa, e com foco no desenvolvimento da modelagem de uma pratica de controle gerencial,
identificou-se a possibilidade de utilizar o conceito de nexos da pratica, visto que as dimensodes
de entendimento, regras, teleoafetividade e os conhecimentos gerais, inclusive na etapa de
constru¢do de uma nova pratica, propiciam o desenvolvimento de novos arranjos materiais de
controle gerencial e a constru¢ao de novas praticas. No desenvolvimento desta pesquisa foram
investigadas as percep¢des dos atores organizacionais em sua inter-relacdo com a prética,
tecnologias da informagao existentes, estruturas organizacionais, e ainda outras praticas.

Schatzki (2006) destaca que os arranjos materiais € a infraestrutura desempenham um
papel consideravel na memoria organizacional, e destaca quatro fatores ligados a esta questao:
(1) os acontecimentos organizacionais ¢ o desempenho das acdes; (2) a memoria da

organizacdo, em que persiste a estrutura organizacional do passado em relacdo ao presente,
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considerando os habitos, experiéncias, habilidades, e as agdes complexas que asseguram as
memorias; (3) o envolvimento de ordens materiais nos desempenhos que visam o futuro da
organizacao; e (4) infraestrutura que sustenta o acontecimento e a memoria da organizacao.

Ainda em Schatzki (2006), as memorias organizacionais apresentam uma estrutura
fortemente apoiada no passado teleologico (emocdes/significados) dos membros da
organizagdo, e, por isso, ¢ fundamental o entendimento da organiza¢do com o objetivo de unir
o passado, o presente e o futuro no tempo das atividades; além disso, ponderar sobre 0s nexos
de arranjos materiais, em que as praticas sao uma compreensao das memaorias.

De fato, as memorias tém que ser respeitadas, pois sdo elas as catalisadoras que
operacionalizam todas as a¢des dos individuos no contexto de um arranjo, suportado por nexos
de praticas preestabelecidas, e que podem sofrer alteracdes futuras, gerando novas praticas

como as de planejamento e controle gerenciais, por exemplo.

2.2 Planejamento

Reginato e Nascimento (2015, p. 187) destacam que “planejar € uma pratica salutar e
fundamental para a gestdo administrativa”. O planejamento, no processo administrativo do
negocio, pode ser considerado como o guia que direcionara as empresas que buscam
crescimento e desenvolvimento, com o intuito de se manterem ativas e perenes no mercado em
que atuam. De acordo com Sa e Moraes (2005), o planejamento tem como premissas
importantes o zelar pela seguranca, estabilidade e prosperidade do negécio.

Pode-se definir o planejamento como a forma administrativa de antecipar os objetivos
que as entidades pretendem alcangar em um determinado periodo, e quais a¢des serao tomadas
para que estes objetivos se tornem realidade. Sa e Moraes (2005) definem o planejamento como
um processo continuo que visa antecipar um estado futuro, estabelecendo agdes necessarias a
concretizacdo do planejamento.

Welsch (2009) observa que, para o planejamento futuro, precisa-se necessariamente ter
o entendimento do objetivo de maneira realista, e da situacdo atual dos produtos, servigos,
mercados, lucros e taxas de retorno, fluxo de caixa, capacidade de producao, entre outros. O
entendimento do objetivo podera mitigar riscos. Obviamente, para a elaboracdo de um
planejamento realista, ¢ preciso fazer a analise dos pontos fortes e fracos da organizacao.

Sanvicente e Santos (2008, p. 16) salientam que



35

planejar ¢ estabelecer com antecedéncia as agdes a serem executadas, estimar os recursos
a serem empregados e definir as correspondentes atribuicdes de responsabilidade em
relagdo a um periodo futuro determinado, para que sejam alcangados satisfatoriamente os
objetivos porventura fixados para uma empresa e suas unidades.

De acordo com S e Moraes (2005, p. 6), o planejamento ideal contempla:

e objetividade — deve colocar énfase na busca de resultados para a empresa, com
o comprometimento de seu corpo gerencial;

e seletividade — deve-se concentrar no que ¢ essencial e relevante para a empresa;

e coeréncia — deve ser compativel com a filosofia e com a cultura corporativa da
empresa;

e consisténcia — os objetivos ndo podem inviabilizar-se mutuamente;

e realismo — deve se restringir a objetivos factiveis, mesmo que o Otimo
inatingivel dé lugar ao bom, mas realizavel;

e acdes globais e participativas — envolvem o comprometimento de todos os niveis
gerenciais nas etapas de elaboragdo, implementagdo e acompanhamento do que
foi panejado;

o flexibilidade — deve permitir mudangas, em resposta a novos desafios que
tenham sido identificados;

e consolidacdo — deve ser expresso em um plano estratégico que defina e
quantifique os problemas, as metas e as estratégias.

Na sequéncia sao apresentados conceitos relacionados com o desdobramento do

planejamento em planejamento estratégico, tatico e operacional.

2.2.1 Planejamento Estratégico

Chiavenato (2003) salienta que a operacionalizacdo da estratégia provoca a
hierarquizagdo dos planos, em diferentes niveis e com diferentes perspectivas de tempo. No
topo estdo os planos estratégicos, abrangentes e de longo prazo, em geral cinco anos, seguidos
pelos planos taticos, de médio prazo, os quais ddo origem aos planos operacionais de curto

prazo (Figura 4).
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Planejamento

Estratégico

Planejamento Téatico

Planejamento Operacional

Figura 4 - Hierarquia do planejamento estratégico

Fonte: S4 & Moraes (2005)

Parisi e Megliorini (2011) tém outro entendimento sobre o fator ‘tempo’ destacado por
Chiavenato (2003), e salientam que nao ¢ este fator que diferencia o planejamento estratégico
do planejamento operacional, uma vez que o planejamento operacional pode conter planos de
acoes de longo prazo. Esses autores afirmam que, na verdade, o planejamento estratégico se
diferencia por lidar com questdes e planos que visam assegurar a continuidade e a execucao da
missdo da empresa. O que pode tornar uma empresa longeva e prospera € o seu planejamento
estratégico e a execugdo da sua missao.

Crozzati (2003, p. 10) afirma que o planejamento estratégico “¢ a ocorréncia de maior
importancia para a empresa”’. Atualmente, muitas empresas valorizam e consideram o
planejamento estratégico fundamental para o futuro do negocio, pois ele € a etapa inicial do
processo de gestdo, no qual as empresas formulam ou revisam as estratégias de acordo com sua
visao de futuro (Padoveze, 2005; Russo, 2015).

De acordo com Anthony e Govindarajan (2008), o planejamento estratégico € o processo
de decidir sobre os programas nos quais a organizacao investira recursos, € como estes serao
distribuidos ao longo do tempo. A alocacdo de tais recursos depende do conjunto de agdes
coordenadas que buscarao as realiza¢des dos objetivos determinados, por meio das anélises dos
ambientes externo e interno onde a empresa atua, na identificacdo de oportunidades, e no
estabelecimento de metas orientadas por planos funcionais e or¢amentos que alocardo os

recursos disponiveis (S& e Moraes, 2005).
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Segundo Motta (1976 p. 11)

o planejamento estratégico se volta para o alcance de resultados, através de um processo
continuo e sistematico de antecipar mudangas futuras, tirando vantagem das
oportunidades que surgem, examinando os pontos fortes e fracos da organizagdo,
estabelecendo e corrigindo cursos de agao de longo prazo. Portanto, ¢ essencialmente um
processo gerencial, que se concentra nos niveis hierarquicos mais elevados da
organizacdo e que nao pode ser concebido como atividade classica de planejamento,
delegavel a comissdes ou grupos de planejamento. Constitui a esséncia da geréncia de
alto nivel, sobre a qual recai o maior peso da responsabilidade externa e interna pelos
rumos da organizagao.

Nascimento e Reginato (2015) argumentam que a elaboracdo do planejamento
estratégico € uma tarefa dispendiosa, € ndo ¢ simples. Tal elaboragdo requer sabedoria, pois, na
sua falta, os resultados praticos tendem a ser timidos, podendo os beneficios ndo superar os
custos de sua realizagao.

De acordo com Crozatti (2003), o processo de planejamento estratégico executa duas
fungdes, sendo a primeira a busca por diretrizes mais favoraveis para enfrentar as inquietacdes
e agitacdes advindas do ambiente; e a segunda constitui um ritual de escopo no processo de
gestdo, no qual toda a organizagao ¢ direcionada a pensar sobre sua propria identidade.

Para Catelli (2006), o planejamento estratégico tem um papel fundamental, qual seja o
de garantir o cumprimento da missao da empresa, identificando as ameagas internas e externas,
os pontos fortes e fracos, no ambiente onde ela esta inserida.

Com relagdo ao planejamento estratégico, sao sumarizados no Quadro 1 alguns

beneficios e limitagdes apontados por diferentes autores, e que podem afetar as organizagoes.
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Tabela 1 - Beneficios e limitacdes do planejamento

d) alinha os gerentes com as estratégias da
empresa de longo prazo.

Autores Beneficios Limitagdes
a) risco de burocratizag¢ao o planejamento
estratégico pode se reduzir a
a) oferece uma estrutura para desenvolver . L. o
. preenchimento de formularios destituindo
um or¢camento anual; b) é uma ferramenta .
. . 0 pensamento estrategico,
Anthony e de desenvolvimento gerencial, -
. . ) . b) criacdo de um departamento de
Gonvidarajan ¢) ¢ um mecanismo que forga os gerentes . .
planejamento estratégico pela empresa e
(2008) pensarem em longo prazo;

este ser responsavel pela preparacio do
plano estratégico;

¢) o planejamento estratégico consome
tempo e € caro.

Nascimento e
Reginato (2015)

a) o processo estimula a comunicagdo entre
os membros da organizagdo;

b) o processo tem um apelo motivacional
demonstrando o que se espera dos
membros da organizagao;

¢) estabelece padroes de desempenho, que
estimula a eficacia do processo de
planejamento;

d) encoraja atitudes de mudancas, na
necessidade de ajustes da empresa;

e) estabelece as prioridades
organizacionais.

a) pode substituir a criatividade dos
gestores por uma metodologia que torna a
administracdo inflexivel;

b) processo ¢ dispendioso e toma tempo
dos principais gestores;

¢) torna os gestores intranquilos com um
processo que prevé resultados baseados em
projegoes de outras pessoas;

d) espalha inquietacao entre os membros
da organiza¢do, devido a introdugao de
mudangas nas formas de se operacionalizar
as atividades;

e) a estratégia exige um comprometimento
arriscado com uma escolha especifica.

2.2.2 Planejamento Tatico

Crozatti (2003) afirma que o planejamento tatico ¢ parte do desdobramento do
planejamento estratégico, € tem como missao o seu detalhamento. O planejamento tatico deve
ser elaborado em nivel de areas da empresa. As areas, por sua vez, deverao desenvolver suas

proprias estratégias, considerando as oportunidades e ameagas, e todo o conjunto deve estar

alinhado a missdo da empresa.

Segundo Crozatti (2003, p. 14),

o produto desta fase ¢ o estabelecimento das diretrizes taticas. Tais diretrizes serdo
compiladas e consolidadas com as diretrizes taticas das demais areas na fase seguinte.
Neste sentido, ¢ importante que cada area consiga atingir um nivel suficiente de discussao
de suas diretrizes, para que, com ideias claras e maduras, possa defender seus interesses
e consentir, conscientemente, com alteracdes na fase de eliminacao de conflitos com as

demais areas.

O plano tatico refere-se as principais areas de atuacao departamental, e € o instrumento
para verificagdo e acompanhamento de medidas mais gerais em nivel de unidades, fornecendo

condicdes para avaliagdo de gestores de niveis intermedidrios da empresa, utilizando medidas

qualitativas e quantitativas (Lunkes, 2011).
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2.2.3 Planejamento Operacional

De acordo com Nascimento e Reginato (2015), o planejamento operacional ¢ um
produto derivado do planejamento estratégico, e define os objetivos operacionais. Padovoze
(2005) assevera que ele define os planos e politicas da empresa, € que estas defini¢des t€m
como produto final o orgamento operacional. Pode-se considerar que ele representa um plano
de curto prazo mais detalhado, pois sua origem ¢ o desdobramento do planejamento tético.

De acordo com Padoveze (2005), o planejamento operacional de curto prazo ¢
decorrente de programacdes e de adequacdes de expectativas as mudancas nos ambientes
interno e externo, expressando-se pela distribuicdo das necessidades, recursos, agoes,
programas, analises e interagdes operacionais. E a fase em que tudo acontece, ¢ a execucio deve
estar alinhada conforme planejado, pois o planejamento operacional € o plano de agao pelo qual
se faz a implementagdo da estratégia, no sentido de coloca-lo em prética e, consequentemente,
obter o sucesso no alcance do objetivo (Nascimento e Reginato, 2015).

Para Padoveze (2005), o controle ¢ muito importante para assegurar o grau de aderéncia
aos planos e a sua execugao, ante a necessidade de compreensao e analise dos desvios ocorridos.
E importante identificar as causas dos desvios que ocorreram, para aplicagdo de corregdes
necessarias, com objetivo de manter a empresa no caminho pela busca dos objetivos tragados.

Para viabilizar a implementacao e utilizacdo do planejamento operacional, ¢ necessario
o uso de ferramentas que possibilitem, a todos os envolvidos no processo, o controle dos
recursos aplicados pelas areas. Neste sentido, pode-se destacar o orcamento, que, segundo
Anthony e Gonvidarajan (2008), ¢ uma importante ferramenta para controle e planejamento de
curto prazo.

De acordo com Parisi e Megliorini (2011, p. 117):

o or¢amento ¢ definido como um sistema de informacdes para dar suporte a decisao sobre
um plano operacional, induzindo os gestores, por meio de sua informacao, a escolher e
validar a alternativa que tenha o maior potencial de resultado econdmico para a
organizagao — otimizagao.

Catelli (2006) aponta que, no Modelo de Gestao Economica — GECON, o planejamento
operacional consiste na identificagdo, integracdo e avaliagdo de um plano de acdo,
implementado pela empresa, e que neste processo a interagdo e participacdo dos responsaveis

pelas areas da empresa deve ocorrer, para dar condigdes operacionais oportunas a empresa.
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A Figura 5 permite uma visdo do processo de gestdo como um todo. Representa a
integracdo entre os processos de planejamento e controle, e sua integracdo com os sistemas de

informacgao, onde os or¢amentos se encontram.

Planejamento Estratégico Planejamento Operacional Controle
( ) [ - \ ( N\
- Andlise Pluraridade 0 qué?
Missao A.Desempenho
Anual Como? d
/| PRPFr,AO \ /| Quando? a Empresa
Quanto? =
P Estratégia —_— Onde? X
e
o o Proposta Quem?
Visdo Objetivos das Areas Vender, c A. Dese’npenho
- ) - Produzir, u das Areas
FCS Comprar, ¢
Investir, &l
Indicadores Plano Captar, o
Cenérios Metas Consolidado Aplicar Plano de AcBes
/ Corretivas

/Sistema de informagbes Gerenciais

N... Cendrio, Regras do Negdcio,

Balango
DRE
Fcaixa
Indicadores

Modelode
Informacdo para
A. Desempenho

Orgamento
Calculadora
Inteligente

Sl Metas, Pregos, Volumes, —)

Padrdes, Capacidade etc.

\

Figura S - Integracdo entre Planejamento e Orcamento

Fonte: Parisi e Megliorini (2011)

Na Figura 5 podem-se identificar quatro principais etapas do processo de gestdo, a

saber:

a) O planejamento estratégico - onde se determina a missdo, visdo e cenarios, € neste
contexto observam-se os objetivos, estratégia, metas e os indicadores que a empresa
ird tomar como certos para seu negocio.

b) O planejamento operacional — onde sdo estabelecidas as propostas das areas e o
plano consolidado. Neste processo sdo determinados o qué, como e quando os
planos devem acontecer e, inclusive, determina-se onde a empresa deve aplicar seus
recursos.

c) Execuc¢do — onde ele se torna o planejamento real. O momento de fazer com que o
que foi planejado aconteca.

d) Controle —avaliar o desempenho da empresa e das areas sobre aquilo que foi
planejado, e aplicar correg¢des sobre fatos ocorridos fora do planejado.
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Por fim, por meio da Figura 5 também ¢ possivel visualizar o sistema de informagdes
gerenciais, composto pelos elementos que possibilitam a realizagdo de simulagdes com base

nas regras ¢ modelo de negocios, orgamento e sistema de informagdes para desempenho.

2.3 Orcamento

Nesta se¢do, apresentam-se a histéria do or¢gamento, definicdes e caracteristicas, os
principios da estruturagdo or¢amentaria, o processo de elaboragdo do orgamento, controle
or¢amentario e a sintese dos tipos de orcamentos, com exce¢do do orcamento matricial, que

serd apresentado com maior nivel de detalhe.

2.3.1 Historia

O or¢amento ¢ praticado ha muito tempo, e, de acordo com Lunkes (2011, p. 25-26), a
necessidade de orcar ¢ tdo antiga quanto a humanidade, havendo vestigios de praticas
orcamentarias formais mais antigas que a origem do dinheiro.

A palavra “or¢amento”, segundo Lunkes (2011), ¢ originaria da utilizagdo de uma bolsa
de tecido chamada fiscus, que os antigos romanos usavam para coletar impostos. Apos algum
tempo a palavra passou a ser utilizada também para designar a bolsa que se utilizava na
tesouraria das empresas e os funcionarios que a usavam. Na Frang¢a o termo era conhecido como
bouge ou bougette, e deriva do latim bulga. E certo que entre os anos de 1400 e 1450 o termo
bougett passou a fazer parte do dicionario inglés.

A Constitui¢do inglesa de 1689 contribuiu para a evolucdo das praticas de or¢amento,
pois determinou que sé poderiam ser cobrados certos impostos ou gastos recursos com a
autorizacdo do Parlamento. No século XVIIL, surgiu a cerimonia que se chamava opening of
the budget, ou abertura do or¢amento, quando o primeiro ministro apresentava ao Parlamento
os planos de despesas, que eram trazidos em uma grande bolsa de couro. O termo bolsa, em
1800, foi substituido pela palavra budget e incorporado ao dicionério inglés (Lunkes, 2011).

Nos Estados Unidos, no inicio do século XX, foram desenvolvidos conceitos € uma série
de praticas de planejamento e administracdo financeira, que ficaram conhecidos como o
“movimento do orcamento publico”. Em 1907, New York tornou-se a primeira cidade a
implementar o orgamento publico, ¢ em 1921 o Congresso norte-americano aprovou a

obrigatoriedade do orcamento publico (Lunkes, 2011, p. 25-26). De acordo com este autor
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(p.27) “no Brasil, o orgamento passou a ser foco de estudos a partir de 1940, mas nem mesmo
na década seguinte ele foi muito utilizado pelas empresas. O orcamento sé teve seu apogeu no
Brasil a partir de 1970, quando empresas passaram a adotd-lo com mais frequéncia em suas
atividades”.

Nas proximas sec¢des € apresentada a evolug@o do processo or¢amentario.

2.3.2 Definicoes e caracteristicas

Na busca por resultados, cabe aos gestores aplicar as melhores formas de administracao
para as diversas variaveis que existem em uma empresa. Os resultados econdmico-financeiros
originam-se mediante o retorno, acima dos custos de capital, de recursos empregados pelas
empresas. Cabe aos gestores coordenar e administrar estes recursos de maneira eficiente, para
que haja a geracdo de riqueza e, por consequéncia, possibilite que a empresa se mantenha
longeva.

O orcamento, segundo Frezatti (2015), ¢ o plano financeiro para implementar a
estratégia da empresa para determinado periodo, e se baseia no compromisso dos gestores para
p.o atingimento das metas.

De acordo com Catelli (1972, como citado em Catelli 2006, p. 249 - 250) “os or¢gamentos
sd0 a expressdo, em termos financeiros, dos planos da administragdo para a operagdo da
empresa, durante um periodo especifico de tempo”, e apresentam trés formas de controle

administrativo:

1. como meio de organizacdo e dire¢do de um grande segmento do processo de
planejamento administrativo; 2. como uma continua adverténcia em procurar desenvolver
os planos e programas, guiando a administragdo no dia a dia; 3. como avaliador de
performance real.

Nascimento e Reginato (2015, p. 215) afirmam que

Planejar ¢ uma forma coordenada de a empresa aumentar as suas operagdes sem
comprometer a qualidade das decisdes tomadas por seus gestores; ¢ uma forma de
estabelecerem-se metas que direcionem toda a organizacdo para o resultado desejado,
somando-se todos os esforcos para a otimiza¢do dos recursos demandados para o
crescimento da empresa, buscando-se a correta dimensdo desses, frente ao volume de
receitas que se espera com eles obter. E justamente essa a primeira premissa contida em
um or¢amento.

Para Sa e Moraes (2005, p. 59), “o or¢amento ¢ a expressao formal e quantitativa dos
planos estratégicos da empresa”. Padoveze (2005) observa que o orgamento pode e deve reunir

diversos objetivos empresariais, com foco no plano e no controle dos resultados. Portanto,
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coordenar os objetivos para todas as areas da empresa ¢ fundamental, e todos devem trabalhar
sinergicamente em busca dos planos de lucros.
Padoveze (2005, p. 31-32), apresenta aspectos que devem fazer parte do plano

orcamentario.

a) Orgamento como sistema de autorizagdo: o or¢amento aprovado nao deixa de
ser um meio de liberagdo de recursos para todos os setores da empresa, minimizando o
processo de controle.

b) Um meio para projecdes e planejamento: o conjunto das pegas or¢amentarias
serd utilizado para o processo de projegoes e planejamento, permitindo, inclusive, estudos
para periodos posteriores.

c) Um canal de comunicacdo e coordenagdo: incorporando os dados do cenario
aprovado e das premissas or¢amentarias, ¢ instrumento para comunicar € coordenar os
objetivos corporativos e setoriais.

d) Um instrumento de motivacdo: na linha de que o or¢amento ¢ um sistema de
autorizagdo, ele permite um grau de liberdade de atuagdo dentro das linhas aprovadas,
sendo instrumento importante para o processo motivacional dos gestores operacionais.
e) Um instrumento de avalia¢dao e controle: considerando também os aspectos de
motivagdo e de autorizacdo, € logica a utilizacdo do or¢amento como instrumento de
avaliacdo de desempenho dos gestores e controle dos objetivos setoriais € corporativos.
f) Uma fonte de informagao para tomada de decisdo: contendo os dados previstos
e esperados, bem como 0s objetivos setoriais e corporativos, ¢ uma ferramenta
fundamental para decisdo diaria sobre os eventos econdmicos e responsabilidade dos
gestores operacionais.

O orcamento, além de apresentar diversas caracteristicas, conforme relatado pelos
autores mencionados neste topico, entende-se que, para os objetivos desta pesquisa, oS
propositos do orcamento sdo: gerar a uniformidade de opinides, ideias e sentimentos, quando
compartilhada a responsabilidade no processo de gestao, considerando a elaboraga@o e o controle

orcamentario.

2.3.3 Os principios da estruturacio orcamentaria

Os principios mais importantes para a estruturacdo do orgamento visam o envolvimento
dos gestores e das areas, promovendo o seu comprometimento para obter eficiéncia na gestao
e no controle or¢amentario (Padoveze, 2005).

Welsch (2009, p. 50-61), apresenta dez principios que julga importantes na estruturacao
do plano.

1) envolvimento administrativo - este principio indica que toda a administragdo deve

estar envolvida no processo or¢gamentario, inclusive a alta administragdo, que deve
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2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

apoiar, participar e orientar, dessa maneira havera a aplicacdo adequada do
planejamento e controle de resultados.

adaptagao organizacional - a estrutura organizacional define as linhas de autoridade
e responsabilidade para as areas e administradores, com a finalidade de atribuir
autoridade dentro da empresa, dando condigdes para que os objetivos sejam
alcangados de maneira coordenada e efetiva.

contabilidade por area de responsabilidade - o sistema de contabilidade deve ser
estruturado de tal forma que atenda as necessidades administrativas de planejamento
e controle; e a contabilidade deve gerar as informacdes e disponibiliza-las de
maneira ordenada por centro de custo e ou unidade negbcio, assegurando que os
resultados serdo apresentados pelas areas de responsabilidade.

orientagdo para objetivos - o plano deve ser orientado para que os objetivos da
empresa sejam atingidos pelas areas de resultados de maneira eficiente, através do
acompanhamento e controle dos resultados.

comunicagdo integral — o planejamento e o controle, para serem eficientes,
necessitam da interacdo de todos os gestores, para que os mesmos tenham a no¢ao
de responsabilidade quanto aos objetivos e no fornecimento de informagdes claras e
completas, promovendo a comunicagdo dentro da empresa para o atingimento dos
resultados.

expectativas realistas - os planos devem apresentar objetivos que sejam desafiadores
e que reflitam a realidade da empresa. Nas proje¢des deve-se evitar o
conservadorismo e o otimismo exagerado.

oportunidades - criar um cronograma para o planejamento formal e para outras
atividades correlatas. Todos os niveis administrativos devem reexaminar
continuamente as perspectivas futuras, remanejando os planos prévios no processo
de tomada de decisdo.

aplicacdo flexivel - os planos, apds serem elaborados, devem refletir a realidade da
empresa, porém pode haver oportunidades favoraveis que ndo foram capturadas
antes da elaboracdo do plano; neste sentido, permitir o aproveitamento dessas
oportunidades faz todo sentido para o negdcio.

reconhecimento do esfor¢o individual - o planejamento pode promover a motivagao
dos colaboradores na busca pelo atingimento dos objetivos, cabendo a empresa criar
um programa para avaliagdo de desempenho, com a finalidade de mostrar

reconhecimento aos individuos.
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10) acompanhamento — ¢ fundamental que haja a andlise do planejamento, para
averiguar as variagdes que ocorrerem entre o previsto e o realizado.
Independentemente do desempenho do planejamento, as anélises podem promover
acoes corretivas no plano, no sentido de colocar a empresa na dire¢do do objetivo
estabelecido.

Os principios apresentados por Welsch (2009) podem auxiliar as empresas em todos os
aspectos da elaboragdao do orcamento, pela correcdo de falhas, verificacdo de estrutura,
promogado e motivacdo dos individuos, além de apontar se o resultado estd compativel ou
aderente com o plano estabelecido. Cabe ressaltar que as premissas de Welsch (2009) sdo
aderentes a aplicagdo do OM, considerando o envolvimento administrativo, a contabilidade por

area, orientagdo para objetivos, comunicagao integral e acompanhamento.

2.3.4 O processo de elaboracao do orcamento

A Figura 6 apresenta a estrutura basica do or¢amento, formado por projecdes financeiras
dos orcamentos individuais de cada unidade da empresa, e de um conjunto de orgamentos para
determinado periodo, considerando aspectos operacionais e financeiros. No ambito operacional
tem-se a constituicdo do or¢amento de vendas, orcamento dos custos diretos, indiretos € de mao
de obra. Apds a formagao do custo do produto vendido, tem-se o or¢gamento das despesas das
areas de vendas, marketing, distribuicdo e administracdo. Com as pegas operacionais
constituidas, chega-se a demonstracao do resultado or¢ado, passando, entao, para a constituicao
das pegas do orgamento financeiro, que sera composto pelos or¢camentos de capital, patrimonial

e de caixa, perfazendo assim a estrutura de um orcamento basico.
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Figura 6 - Estrutura basica do orcamento global

Fonte: Horngren, Foster e Datar (2000, como citado em Lunkes, 2003)

De acordo com Sa e Moraes (2005), o orcamento embasa suas premissas em hipoteses
vidveis, que sejam possiveis e provaveis, ¢ antes de or¢ar uma empresa ¢ fundamental
compreender o cenario econdmico € o ambiente em que a empresa estd inserida. De fato, ¢
muito importante ter informagdes sobre o cenario econdmico onde a empresa estd inserida, para
nao haver distor¢des nas previsdes orcamentarias.

Padoveze (2005) recomenda um modelo genérico de processo orgamentario, que €
dividido em trés fases:

1) Previsdo: ¢ a fase em que se elaboram os célculos que irdo representar o que a

empresa espera acontecer, considerando-se o cenario econdmico, estimativas de
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inflagdo, politica de pregos etc. E neste momento que se preparam os quadros
orcamentarios.
2) Reprojecao: ocorre quando os responsaveis retornam com as pegas or¢amentarias
analisadas, para acerto das previsdes iniciais.
3) Controle: verifica-se se os objetivos previstos foram atingidos, analisando as
variagdes entre o real e o previsto, possibilitando possiveis corre¢des, se necessario.
O modelo de processo orcamentario proposto por Padoveze (2005) ¢ apresentado na
Tabela 2, e pressupde que a Controladoria ¢ o setor ideal para elaborar a primeira versdao do
or¢amento, pois detém as informacdes sobre os objetivos da empresa. As informagdes e
objetivos sdo definidos e aprovados pelo Comité Orgamentério, € cada etapa estard submetida

a uma area responsavel.

Tabela 2 - Modelo genérico de processo orcamentario

Etapa

Area Responsavel

Etapa 1 - Preparagdo das pegas

Controladoria

Etapa 2 - Aprovagao Inicial

Comité orcamentario

Etapa 3 - Remessa aos responsaveis

Controladoria

Etapa 4 - Retorno das pegas orgamentarias com as
sugestdes dos responsaveis

Todas as areas com responsaveis por pegas
or¢amentarias

Etapa 5 - Revis@o dos orgamentos recebidos

Controladoria e Comité orgamentario

Etapa 6 - Ajuste das sugestdes em cima das
reorientagdes do Comité

Controladoria e areas responsaveis

Etapa 7 - Conclusdo das pegas orgamentarias Controladoria
Etapa 8 - Elaboracdo do or¢amento geral e proje¢ao

das demonstragdes contabeis Controladoria
Etapa 9 - Controle orgamentario Controladoria

Etapa 10 - Reporte das variagoes

Areas responsaveis

Nota. Fonte: Adaptada de Padoveze (2005)

Estudos realizados por Borinelli (2006) revelam que em torno de 20% das empresas por
ele estudadas ndo dispunham de uma area de controladoria enquanto 6rgao administrativo mas
as fung¢des da controladoria estavam disseminadas naquelas organizagdes.

Em algumas organizagdes, como mostrado por Padoveze (2005), ainda existe uma etapa

de aprovacao final do or¢amento.
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Anthony e Gonvidarajan (2008) corroboram o tépico acima, apresentando as fungdes
desempenhadas pelo departamento de Controladoria na elaboragdo orcamentaria.
a) Publica procedimentos e normas para elaboracao do orgamento.
b) Coordena e publica as premissas basicas corporativas que serdo a base do
orgamento, como por exemplo, uma suposi¢ao sobre economia.
¢) Faz com que a informacdo seja transmitida a todas as unidades e departamentos.
d) Fornece apoio aos departamentos na elaboracao do orgamento.
e) Analisa orcamentos propostos e faz recomendagdes.
f) Administra o processo de elaboragdo de revisdes do or¢camento durante o ano.
g) Coordena o trabalho dos departamentos de orcamento em unidades de negdcio,
mantendo a uniformidade do or¢amento.
h) Analisa o desempenho realizado com relagao ao orgado, interpreta o resultado e
prepara relatorios para a alta administragao.
Com a utilizagdo de computadores e programas, a elaboracdo pode ser mais precisa e
ter poucos erros de reproducao e de calculos, mas ¢ a decisao e interagdes dos individuos que

faz a diferenga no processo de elaboracao orcamentaria (Anthony & Govindarajan, 2008).

2.3.5 Controle or¢camentario

O processo de controle orcamentario ¢ tdo importante quanto a elaboragdo do
or¢amento. A manuten¢do do orcamento, feita pela aplicacdo de corregdes e ajustes, depende
do processo de controle orcamentario. Welsch (2009, p. 42) afirma que “um programa amplo
de planejamento e controle de resultados ¢ um instrumento importante para o controle
administrativo em todos os niveis operacionais”.

De acordo com Padoveze (2005), o controle ¢ um processo continuo que avalia a
aderéncia do plano a execugao, através da analise dos desvios ocorridos. O controle também
faz o papel de feedback ou retroalimentagao do sistema.

Nascimento e Reginato (2015) salientam que orgar ¢ prever um estado futuro desejado.
As variagdes que surgem no processo de controle sao de responsabilidade da gestdo da empresa
e, por consequéncia, devem promover os ajustes operacionais que a recolocardo no caminho da
rentabilidade esperada.

A funcao de controlar ndo estd limitada somente ao acompanhamento simples de
variagdes, mas envolve a geracdo de informagdes para a tomada de decisdo de avaliacdo e a

eventual corre¢do do desempenho alcangado (Sanvicente e Santos, 2008).
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Welsch (2009, p. 42) indica algumas fungdes de controle, que envolvem as seguintes
atividades:

a) Medicdo do desempenho, em oposi¢do aos objetivos, planos e padroes

predeterminados;

b) Comunica¢do, por meio de relatdrios, dos resultados para os individuos e grupos

apropriados;

¢) Analise das diferencas em relagdo aos objetivos, planos, politicas e padrdes, para

identificar possiveis causas;

d) Consideracdo de alternativas de ag@o para corrigir as deficiéncias observadas;

e) Escolha e adogdo da alternativa mais promissora;

f) Acompanhamento para avaliar a eficiéncia da agdo corretiva de feedback de

informacdes, que vao melhorar os ciclos subsequente de planejamento e controle.

Sanvicente e Santos (2008, p. 23) indicam algumas vantagens significativas para o
controle:

a) Indica necessidades de medidas corretivas, considerando que o desempenho nao ¢

o adequado, e o processo de execugdao pode ser redirecionado para atender aos
objetivos da empresa.

b) Gera informagdes para avaliagdo do desempenho de funcionarios.

¢) Indica oportunidades de aproveitamento de economias ou aumento de eficiéncia

transferiveis a outras partes da empresa.

Passarelli € Bomfim (2004) consideram que o sucesso do controle orcamentario esta
atrelado a um processo de educacdo orgamentaria. Adequar o processo de educagdo a qualquer
grupo social ¢ a chave do éxito para qualquer sistema que se pretende implantar. Nao ¢ s6 a
educagdo orcamentaria que vai garantir o sucesso do controle. Frezatti (2015) observa que as
formas para se fazer o controle também impactam o sucesso, como por exemplo:
disponibilidade de sistema de informacdo, estrutura conceitual disponivel, importancia dada
pelos principais gestores, € 0 momento vivido pela empresa.

De acordo com Borinelli (2006), o processo de accountability ou prestagao de contas ¢
um elemento utilizado para realizar o controle do processo de gestao organizacional, e, neste
sentido, pode-se inferir que o or¢amento € uma ferramenta que faz parte do processo de gestao
organizacional e, definitivamente, contribui para o processo de accountability, que ¢
fundamental para o controle or¢amentario. Ainda, segundo Borinelli (2006, p. 164) “[...] a

finalidade do controle nao ¢, apenas, apoiar com informacgdes, mas através de um processo
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sistematico, fazer com que os gestores das demais func¢des e unidades organizacionais utilizem

tais informagdes para assegurar que seguem na dire¢ao pretendida”.

2.3.6 Tipos de orcamentos

A literatura apresenta varios tipos de processos orcamentarios, e, como consequéncia,
as empresas podem escolher como fazer o processo de avaliagdo e controle orcamentario que
melhor lhes convém. Para as empresas, o fator relevante a ser considerado na escolha de uma
ferramenta, ¢ que ela forneca condi¢des de antecipar-se as oportunidades e ameacas para o
negocio, de maneira eficiente e otimizando o resultado. Parisi e Megliorini (2011) destacam o
or¢gamento como sistema de informacao gerencial, que busca otimizagao de resultados.

Neste trabalho, o foco principal ¢ a avaliacdo da a percepcdo sobre o Orgamento
Matricial (OM) e o Or¢amento Tradicional. Entretanto, a fim de atender aos objetivos
secundarios, sdo apresentados conceitos sobre outros modelos de or¢amento.

A Figura 7apresenta a linha do tempo dos processos or¢gamentarios mais conhecidos:

EVOLUGCAO DOS PROCESSOS ORGAMENTARIOS

| 1919 1970 1980 2000

Beyond Budgeting

Orcamento Matricial Projegdo dos recursos

de forma descentraliza-

Orgamento por Atividade |Projegdo de metas

para cada geréncia

da e flexivel, guiado
por um conjuto de

com foco no
exame detalhado
dos gastos.

Orcamento Flexivel Projegdes dos

recursos nas

principios.

Or¢amento Base
Zero

Projegido dos

recursos baseada

Projecdo dos
recursos para
varios niveis de
atividade.

atividades por
meio de direciona-

Or¢amento Continuo dores de custos.

Or¢amento Empresarial

Projegédo dos recursos

baseado no objetivos

e o ocntrole através do
acompanhemento pelos
dados contabeis.

Renovagio do
periodo concluido
e acréscimo do
mesmo periodo no
Futuro .

em pacotes da
estaca zero justifica-
tiva para todos os
NOVOS gastos.

Figura 7 - Evolucio dos processos orcamentarios

Fonte: Lunkes (2011)

Cada um desses modelos sera apresentado em topicos especificos.

2.3.6.1 Orcamento Empresarial Convencional
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O or¢amento empresarial se tornou relevante entre 1950 e 1960, quando grandes
empresas passaram a utiliza-lo em suas operagdes. O nivel de detalhamento do orgamento
empresarial varia entre firmas, sendo que a elaboracao em algumas delas ¢ muito detalhada, e
o modelo se apresenta de maneira complexa (Lunkes, 2011).

Conforme ja citado no topico 1.1, o orgamento ¢ uma das ferramentas mais utilizadas
pelas empresas, e se tornou fundamental para que os gestores, através de seus planos, busquem
melhores resultados para o atingimento dos objetivos das empresas e para que elas se
mantenham competitivas nos mercados em que atuam.

Tung (1994) argumenta que o processo de planejamento orgamentario tem como foco a
busca por eficiéncia na aplicagdo dos recursos nas atividades organizacionais. A busca
constante por eficiéncia acontece de maneira corriqueira nas empresas, tendo em vista o
objetivo principal de maximizagao dos ganhos sobre os recursos utilizados.

Nascimento e Reginato (2015) destacam que a desvantagem do modelo é a sua
inflexibilidade, pois o fato de ndo permitir ajustes pode dificultar a percep¢do da administragao
da empresa sobre o resultado que se pode alcangar. Hope e Fraser (2003) afirmam que, como o
or¢amento tradicional ¢ inflexivel, com sua utilizagdo perdem-se oportunidades de aplicar ou
reduzir recursos com base em oportunidades de valorizacao.

Hansen, Otley e Van der Stede (2003) apresentam a opinido de profissionais, de que o
or¢amento impede a alocag@o de recursos organizacionais, e, desta maneira, torna a tomada de
decisdao miope, promovendo or¢gamentos disfuncionais.

Alguns problemas relacionados ao orgamento tradicional foram apresentados por Nelly,
Bourne e Adams (2003):

I) Em relacdo a estratégia competitiva:

a) Raramente foca a estratégia da empresa e, em geral, ¢ contraditorio;

b) Mantém o foco na reducao de custos e nao na criagao de valor;

c) Nao gera respostas a estratégia criada, e a inflexibilidade para mudanga ¢ uma

barreira;

d) Agrega pouco valor e ndo instiga o pensamento criativo.

IT) Em relacao ao processo de negocio:

a) Tem elevado consumo de tempo e o processo de elaboragdo ¢ dispendioso;

b) Pouca frequéncia de atualizacdo;

¢) E baseado em suposi¢des ndo sustentadas;

d) Incentiva jogos e comportamento desumano.
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IIT) Em relagdo a capacidade organizacional:

a) Fortalece o comando e controle vertical;

b) Nao oferece a estrutura de rede que as empresas adotam;

c) Acentua barreiras departamentais ao invés de compartilhar conhecimento;

d) Faz com que as pessoas se sintam subestimadas.

Lunkes (2003) associa o orcamento tradicional a um termostato, ¢ descreve a sua
funcionalidade como tal. Na primeira etapa, destaca a regulagem da temperatura: nesta escolha
conceituam-se os planos estabelecidos dos or¢amentos. Na segunda etapa assinala a leitura do
ambiente, em que se considera o registro dos resultados. Na terceira etapa evidencia a
visibilidade e comparacao da temperatura, em que se destaca a verificacdo e acompanhamento
dos desvios entre os resultados desejados e os resultados alcancados. Na quarta etapa apresenta
o dispositivo ‘liga e desliga’, acdo que sera ativada quando percebida uma anomalia e, neste
caso, salienta no orcamento a verificagdo de causas que geraram as distor¢des, mesmo antes de
aplicar uma agdo corretiva.

Segundo Isa (2005), o or¢amento tradicional funciona em uma hierarquia tradicional
com modelo de comando e controle, na qual as recompensas sdo direcionadas de cima para
baixo, e os gestores tém o papel de operacionalizar, instalar sistemas e orientar as pessoas,
conforme as regras e objetivos predeterminados. O autor destaca ainda que os colaboradores de
nivel mais baixo ndo enxergam a relagao de seu trabalho com os objetivos ligados a estratégia
incorporada no or¢gamento tradicional.

A Figura 8 apresenta o orcamento tradicional, que parte da visdo do negocio
caracterizado no planejamento estratégico, incluindo as definigdes das metas; em seguida
considera-se o planejamento operacional, definindo os recursos disponiveis, que serdo
considerados na elaboragao do orcamento anual. O controle ¢ a forma desenvolvida pela
empresa para capturar os desvios entre a posi¢ao orcada e o realizado, e os incentivos podem
ser considerados como o reconhecimento, em forma de bonus ou prémios, que a empresa

repassa para os colaboradores, pelo cumprimento do orgamento.
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Figura 8 - Or¢amento tradicional

Fonte: Adaptada de Lunkes (2003) e Isa (2005)

Frezatti (2005) apresentou em seu estudo os elementos do orgamento tradicional
utilizados na gestao da empresa:

a) Metas — fixadas anualmente;

b) Premiagdes — pagas aos executivos, desde que atinjam as metas preestabelecidas;

c) Planos — metas e contratos fixos relacionados aos planos;

d) Recursos — os recursos aceitos sdo disponibilizados para compor o or¢amento

operacional e de capital;
e) Coordenacdo — atividades sdo coordenadas com outros gestores e de acordo com os

planos aceitos, ou redirecionadas para niveis superiores; €
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f) Controles — o desempenho deve ser monitorado mensalmente e as variagdes

significativas devem ser revisadas.

Hansen etal. (2003), a partir da sugestao do Grupo Europeu Consortium for Advanced
Manufacturing — International (CAM-I), observam que o controle or¢amentario tradicional,
que combina planejamento e o desempenho, leva a empresa a conduzir mal suas estratégias,
com a possibilidade de haver comportamento disfuncional. O Grupo Beyond Budgeting (BB)
recomenda uma mudanga dréstica referente a utilizagdo do orcamento tradicional para avaliagao

de desempenho.

2.3.6.2 Orcamento continuo ou rolling forecast

A palavra forecast ¢ usada para designar previsdoes. Segundo Woods (2016), as
previsdes devem ser continuas e a cada més precisam ser ajustadas, devem ser fluidas e ligadas
a mudancga no plano de negocio, e devem representar um or¢gamento de nivel macro.

Para Lunkes (2011), com a administracdo do processo orgamentario mais proximo, este
método tornou-se popular, pois inimeras empresas atualizam o processo or¢camentario
periodicamente, em um plano de 12 meses, e a cada més o “realizado” ¢ substituido por outro,
mantendo o or¢amento constante, possibilitando que as variagdes sejam tratadas no momento

oportuno para as empresas, conforme pode ser visualizado na Figura 9.

apos realizagoes de Jan-x1 e Fev-x1

A [ | | |
[ orcamento anual | [ | [ \

v

Jan-x1....Fev-x1........ Dez-x1.....Jan-x2........ Fev-x2 Dez-x2

Figura 9 - Ciclos do orcamento continuo

Fonte: Adaptada de Lunkes (2011)

Em outras palavras, o orgamento ¢ elaborado para 12 meses, de janeiro de x1 a dezembro

de x1, e a cada més realizado serd orcado o0 mesmo més para o ano seguinte. Na Figura 9 sdo
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apresentados dois meses do ano de x1 realizados, e a elaboragdo do or¢gamento para janeiro e
fevereiro de x2.

O orgcamento se destaca, ja que permite que as empresas tenham sempre um plano de 12
meses ou mais, se assim o quiserem (Atkinson, Banker, Kaplan, & Young, 2000). O periodo
or¢amentario utilizado no modelo continuo reflete as forcas competitivas, as exigéncias de
habilidades e as mudangas de tecnologia que a empresa pode sofrer. O periodo orcamentario
deve ser proporcional ao periodo do planejamento estratégico, pois, na ocorréncia de mudangas
no ambiente, a empresa precisa de tempo para se adaptar a elas.

Em confronta¢do com as vantagens desse tipo de or¢amento, Nascimento e Reginato
(2015) destacam que as desvantagens do orgamento continuo estdo intrinsecamente ligadas a
demanda de tempo e ao esforco das areas para sua realizagdo. Contudo, este custo pode ser

compensado pelos beneficios obtidos pelos ajustes aplicados constantemente ao or¢amento.

2.3.6.3 Orcamento flexivel

A metodologia do Or¢amento Flexivel surgiu em 1970, na Alemanha, com Kilger e
Plaut, e seu principio bésico ¢ que o centro de custo seria o nivel de controle, e o célculo de
custo por produto configuraria a separacao entre custo fixo e variavel.

Para Welsch (2009), este modelo assume que o planejamento e controle de resultados
ndo devem dominar a empresa, e que o uso da flexibilidade na execucdo de planos deve
contribuir para o aproveitamento de oportunidades favordveis, mesmo que ndo estejam no
orcamento.

Conforme destacam Horngren, Sundem e Stratton (2004, p. 267), o modelo de
orcamento flexivel parte da seguinte premissa: “Dé-me qualquer nivel de atividade que vocé
escolher, e eu fornecerei um orgamento feito sob medida para esse nivel em particular”. Isso
parece ser valido, desde que haja o profundo conhecimento dos padroes de comportamento dos
custos, que ¢ um dos principios para elaboracao do orcamento flexivel. Segundo Welsh (2009,

p. 60)

... no que diz respeito ao controle de custos, o principio da flexibilidade ¢ particularmente
importante. As previsdes de despesa e custo ndo devem ser usadas e interpretadas
rigidamente; o orcamento nao deve impedir a tomada de decisdes racionais em relagao as
despesas, simplesmente porque determinado item de gasto nao foi previsto. Orgamentos
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variaveis (flexiveis) de despesa sao frequentemente empregados para solucionar um dos
problemas de controle de custos resultantes de uma mudanga das circunstancias.

Em mercados onde os volumes de vendas sdo menos flexiveis, o modelo pode ser valido
em funcdo de que possibilita reprojetar diferentes volumes de vendas e associar,
respectivamente, seus custos e despesas variaveis.

De acordo com Nascimento e Reginato (2015), no or¢amento flexivel a classificagdo
entre custos e despesas variaveis e fixas ¢ fundamental para que o uso da ferramenta gere o
efeito esperado. Com a exceléncia na classificagdo dos custos e despesas, o orgamento flexivel
permite que se analisem os desvios em relagdo ao que era esperado, de maneira facil,
contribuindo para as explicagdes sobre a existéncia de tais desvios.

Corroborando os autores anteriormente citados, Horngreen, Foster e Datar (1997, como
citado em Lunkes, 2011, p.111) afirmam que “os orcamentos flexiveis e as variagdes auxiliam
0s gerentes a obter uma visdo mais aprofundada sobre as razdes de os resultados reais serem

diferentes do planejado”.

2.3.6.4 Orcamento por atividade

O Orcamento por atividade estd baseado nos conceitos do Activity Based Costing
(ABC). Devido a relagdao com a metodologia ABC, naturalmente serd utilizado pelas empresas
que trabalham com este sistema de alocagdo de custos.

Segundo Lunkes (2011), os or¢amentos sdo elaborados de acordo com as estimativas de
alocacdo dos recursos por atividades, com base em direcionadores de custos ja estabelecidos na
implementa¢ao do ABC.

McLemore (1997, como citado em Lunkes, 2011) conceitua o modelo or¢gamentario
como a expressao quantitativa de atividades, que reflete a capacidade para produzir recursos
financeiros e ndo financeiros conforme as metas estabelecidas e as mudancas planejadas, para
melhorar o desempenho. Neste sentido, Lunkes (2011) salienta que a ferramenta proporciona o
comprometimento dos colaboradores com o processo de acompanhamento das metas

essenciais, que envolvem receitas, custos, qualidade, tempo e inovagao.

2.3.6.5 Beyond Budgeting
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Formalmente, o Beyond Budgeting surgiu em 1998, na Inglaterra, com formacdo da
organiza¢do BBRT (Beyond Budgeting Round Table). A organizacio era formada por um grupo
de empresas que buscava um modelo de gestdo que dispensasse a utilizagdo do orgamento
(Padoveze & Taranto, 2009).

De acordo com Frezatti (2015), os principios do Beyond Budgeting sdo a criagdo de um
novo modelo de gestdo que independe do orcamento anual. Nesse contexto, a gestdo sera feita
sem o uso do orcamento e, diante desse fato, os gestores se tornam responsaveis pelo
desenvolvimento do planejamento e execug¢do. De acordo com Hope e Fraser (2003, como
citado em Frezatti, 2015, p.105), o beyond budgeting ¢ um “(...) grupo de processos alternativos
que apoiam metas e reconhecimentos, um planejamento continuo, a demanda de recursos, a
coordenagao dindmica da empresa e um significativo grupo de controle nos varios niveis”.

Padoveze e Taranto (2009) observam que o processo de planejamento e controle baseia-
se na flexibilidade, no que diz respeito a tomada de decisdes, metas e objetivos estratégicos.
Ele ¢ o processo de gestdo continua e dindmica, em que as decisdes sdo tomadas de acordo com
as necessidades do ambiente em que a empresa esta inserida.

E importante salientar que, por ser flexivel e ndo utilizar orgamento anual, o processo
considera o comportamento ¢ o desempenho como fatores relevantes para sua utilizagdo
(Padoveze & Taranto, 2009).

Hope e Fraser (2003, como citado em Frezatti, 2015, p. 105) apresentam os aspectos
sobre o processo do Beyond Budgeting:

a) Metas — definidas por benchmarking externo a empresa; nao existem metas fixas, e

as variaveis sdo resultantes do momento vivenciado pelo gestor;

b) Reconhecimento — motivagdo e premiagdes baseadas nas metas externas avaliadas
posteriormente. Este aspecto procura reduzir o alcance de metas a todo custo,
inclusive abrindo mao de principios éticos;

c) Estratégia — o processo ¢ continuo, descentralizado;

d) Recursos — sdo oferecidos quando demandados, o que reduz desperdicios e gastos
desnecessarios;

e) Coordenagdo — trata-se de uma equipe coesa € com o mesmo foco, encorajando a
cooperacdo e a exceléncia do servico;

f) Informagdes — sdo disponibilizadas rapidamente para facilitar o aprendizado e

encorajar o comportamento ético.
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2.3.6.6 Orcamento base zero (OBZ)

O orcamento base zero (OBZ) surgiu nos Estados Unidos em meados dos anos de 1960,
e teve seu primeiro estudo publicado em 1970 por Peter A. Pyhrr. Entretanto, ha controvérsias
sobre a origem desta metodologia. Burrows e Syme (2000) destacam que a propagacao da
pratica do OBZ ocorreu durante o periodo de 1902 a 1917, incorporado por uma comissao
parlamentar do Tesouro Britanico.

Independentemente de quando surgiu, o OBZ parte do principio de que fatos historicos
referentes ao passado, no processo de gestdo, devem ser desconsiderados na elaboracao do
orcamento para um determinado periodo, pois informacdes passadas podem apresentar
ineficiéncias que distorcam as projecdes. “Em vez disso, o or¢gamento base zero projeta todas
as pecas orcamentarias como se estivessem sendo compiladas pela primeira vez” (Lunkes,
2011, p. 86). De acordo com Pyhrr (1977), o termo Base Zero pode ser entendido como
“descarte tudo que ocorreu e inicie novamente, partindo do zero”. Na pratica, o significado de
Base Zero ¢: avalie as alternativas e desempenho de programas, pois 0os mesmos continuam se
modificando e melhorando. De fato, o mais importante ¢ focar as analises de avaliagdao de
eficiéncia dos programas, e priorizar os diferentes niveis de esforco.

Segundo Nascimento e Reginato (2015, p. 229), no modelo OBZ despesas, receitas e
custos sempre serdo repensados na elaboracdo do or¢camento, partindo “do ponto zero”. Dessa
forma, ¢ fundamental, para a utilizacdo desta ferramenta, que os gestores tenham o
conhecimento do negdcio e da sua area para poder alocar de maneira eficiente os seus gastos.

Pyhrr (1977) afirma que o OBZ envolve mais gerentes e leva mais tempo de gestdo que
o or¢amento tradicional. No tratamento do OBZ incluem-se a defini¢ao de objetivos, avaliacao
de programas e a tomada de decisdes operacionais, além da elaboragdao do orcamento.

Pyhrr (1981) destaca os dois estagios basicos no OBZ a serem considerados para
alocagao dos recursos:

1. O reconhecimento de pacotes de decis@o: englobam a andlise e defini¢do de cada
atividade separadamente, com o objetivo de avaliacdo e comparacao, pelos gestores,
com outras atividades. O reconhecimento envolve as metas, medidas de desempenho
e os custos e beneficios.

2. Priorizacdo dos pacotes de decisdo: neste estagio destaca-se a avaliagdo dos pacotes,
pela sua importancia, que ora ¢ determinada por analise dos custos e beneficios, ora

de maneira subjetiva.
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De acordo com Sa (n. d.), os pacotes de decisdo formados por contas contabeis devem

ser elaborados onde seja possivel identificar significancia nas unidades de trabalho, e a

tendéncia € que os pacotes sejam mais abrangentes na primeira implantacdo. Com a evolugao

do uso da ferramenta, pode-se atingir um nivel melhor de detalhamento dos pacotes de contas.

Pyrhh (1977) afirma que os pacotes de decisdo sdo, de fato, a estrutura basilar do

conceito do OBZ; eles sdo os conjuntos de programas e subprogramas, os documentos que

descrevem e detalham cada decisdo, de tal maneira que a administracao pode: 1) avaliar cada

unidade de decisao que concorre para financiamento; e ii) decidir se aprova ou desaprova o

or¢amento para um programa ou subprograma.

Segundo Pyrhh (1981), algumas dimensdes devem ser consideradas na defini¢do dos

pacotes de decisao:

(1)

(i)

(iii)

(iv)

V)

informagdes necessarias para a tomada de decisdo: implica adotar ou ndo um pacote de
decisdo;

tipo de analise desejada: assegura que todos os gestores fagam a analise considerando
alternativas, medigOes quantitativas, recursos ¢ projecdes para os pacotes;

analise especial de apoio: os pacotes ndo devem incluir todos os arranjos possiveis para
as medidas quantitativas ou avaliagdo das alternativas; com isso limita-se o volume de
pacotes e demais informagdes;

informacdes primordiais apds a tomada de decisdo de dotagdo: inferéncias sobre as
informagdes especiais quanto ao custeamento detalhado por grupos de contas, e ajuste
da estrutura de responsabilidade por programas; estes fatores podem ser prestados apos
as tomadas de decisdo basicas, considerando que os pacotes de decisdo tenham
apresentado um bom nivel de exatiddo, e as atividades nao dotadas nos pacotes podem
ser agrupadas em unidades or¢amentarias para custeamento, gerando economia de
tempo para os gestores na elaboragdo dos pacotes;

tipo, comunicagdo e tamanho da organizacdo: se houver oportunidade de discussdes
verbais entre os gestores de todos os niveis, os pacotes de decisdo apresentardo um
resumo da andlise; caso contrario, os pacotes serdo necessariamente longos, para
transmitir corretamente a analise e as recomendagdes. Quanto ao tamanho da empresa,
a palavra escrita gera mais confianca e, possivelmente, as discussdes detalhadas serdo

feitas no nivel acima daquele que preparou os pacotes.

As consideracdes e os pacotes se adaptam as necessidades de cada organizacao, logo os

layouts fisicos de pacotes de decisdo devem ser modificados para atender as organizagdes.

Dirsmith e Jablonsky (1979) alegam que o OBZ ¢ importante, e requer muita atencao

por parte da empresa, que compromete recursos para que ele funcione; além disso, o OBZ
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apresenta inumeras caracteristicas valiosas, tais como a integracdo de atividades de
planejamento e controle, a avaliacdo de desempenho dos custos e beneficios, e também
relaciona as atividades vitais a serem realizadas na organizagdo, sendo benéfico tanto para
ambientes dindmicos quanto estaticos.

Wetherbe e Montanari (1981) afirmam que iniciar um programa OBZ sem considerar
outras atividades ligadas ao processo de planejamento pode resultar em falhas para utilizagao
da ferramenta.

Pyhrr (1977) alega que a ferramenta OBZ pode ser desenvolvida em todos os niveis de
uma organizacdo, porém deve ser aplicada apenas a programas selecionados, ou a grandes
programas, em vez de envolver todos os gerentes operacionais.

De acordo com a Government Finance Olfficers Association (GFOA, 2011), as
competéncias analiticas e a capacidade dos gerentes de departamentos que se envolvem no
programa OBZ sdo recursos que devem ser comparados com o tempo disponivel e as metas
para o seu desenvolvimento. A GFOA argumenta que, se as organizagdes estdo com problemas
de déficit orcamentario e necessitam de respostas rapidas, o OBZ pode nao ser a solu¢cao mais
adequada; porém, se houver mais tempo ¢ a equipe de or¢camento tiver capacidade de
desenvolver ferramentas de apoio, 0 OBZ tem muito potencial e podera contribuir para a
organizagao, apresentando bons resultados.

A GFOA (2011) ainda destaca que o OBZ nao aborda somente a eficiéncia dos servicos,
mas apresenta de forma transparente a utilizagao dos insumos. Com o aumento dos exames dos
pacotes, ele acaba gerando algumas inovacdes de reducdo de custos, diminuindo o or¢gamento
e fazendo os gerentes pensar em melhores praticas para utilizar os recursos mais limitados das
organizagdes; de fato, esta seria uma motivagao para adotar o OBZ.

Em sentido contrario, Brow (1981) faz algumas criticas ao OBZ, destacando o volume
de papéis e tempo gasto, € nem sempre resulta em um bom orcamento. Ele cita, ainda, que
alguns criticos questionam se o0 OBZ ¢ mesmo rentavel.

Seu argumento ¢ que, se houver algumas condi¢gdes nas organizagdes, tais como equipe
bem preparada, sistema robusto, e gestores comprometidos com a ferramenta, o OBZ, mesmo
nao sendo rentavel e pratico, pode gerar um orgamento que possibilitard uma visao ampla do

sistema de gestdo financeira.
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2.3.6.7 Beneficios do OBZ

Pyhrr (1981) classifica em trés categorias os beneficios que podem ser obtidos pelas
organizagdes com a utilizacdo do OBZ:

(1) Melhores planos or¢amentarios: 1 - promove alocacdo mais eficaz de recursos,
uma vez que sao avaliadas pelos gestores as necessidades de cada fungdo; 2 - ha flexibilidade
na realocagdo de recursos, permitindo identificar diferentes niveis de esforcos para cada
atividade e eliminar ou ndo a atividade, se necessario; 3 - pode financiar total ou parte de
programas novos, gerando condi¢des de eliminar ou reduzir atividades em andamento; 4 -
combina o planejamento, objetivos, or¢amento e decisdes operacionais em um Unico processo,
que resulta em uma alocagao de recursos mais eficaz; 5 - aponta qualquer duplicagdo de esforgos
entre unidades organizacionais; 6 - identifica a falta de planejamento eficaz e a ma coordenagao
entre atividades; 7 - alteragdes de despesas durante o ciclo orgamentério ndo alteram os insumos
do orcamento, uma vez que os pacotes de decisdao sejam identificados. Desta maneira pode-se
eliminar ou inserir pacotes para atingir o nivel de despesas desejado; 8 - revisdes de despesas
de servigo e faturamento ndo exigem uma revisdo completa, podendo-se identificar os pacotes
afetados e fazer uma revisdo seletiva, economizando esfor¢os; 9 - os administradores tém
condigdes de ver exatamente o que serd realizado ou ndo, nos modelos de planejamento e nos
objetivos iniciais sujeitos a modificacdo; 10 - os administradores de todos os niveis da
organizagdo t€m as mesmas informagdes e as mesmas analises permitidas pelos pacotes de
decisdo e priorizacdo; 11 - pacotes de decisdo aprovados servem de base para o orgamento
detalhado, o controle, o orcamento varidvel nas atividades de despesas gerais de fabricagdo e
para o preparo de outros documentos; 12 - o OBZ nao exige mudanca nos procedimentos
contabeis ou de controle normais, refor¢a a base de dados e pode resultar na eliminacao de
alguns procedimentos, sem perda de controle.

(i1) Beneficios posteriores: — 1 - os administradores podem avaliar detalhadamente sua
eficiéncia e eficacia de custo, durante os ciclos or¢amentdrio e operacional; 2 - os
administradores podem ser avaliados de acordo com os objetivos, desempenho e beneficios
com os quais se comprometeram, identificados nos pacotes de decisdo em seus or¢gamentos; 3
- a lista de prioridades pode ser usada para identificar as atividades que podem ser reduzidas ou
nao, de acordo com as alteracdes nos niveis de despesas; 4 - as atividades mal executadas e
administradas sdo prontamente identificadas em todo processo do OBZ, dando condigdes para

agir e eliminar qualquer problema.
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(iii)) Desenvolvimento de equipe: — o OBZ ¢ um processo educacional, motiva o
desenvolvimento da equipe, evidenciando e avaliando cada atividade, conforme o processo de
priorizacao dos pacotes. O OBZ torna o processo de pensar habitual para os administradores,
promovendo avalia¢ao do planejamento, eficiéncia e eficacia de custo em base continua.

As vantagens do OBZ, segundo Lunkes (2011), podem ser verificadas em qualquer tipo
de empresa, pois o controle das atividades est4 relacionado a contribuicdo para o atingimento
do resultado global do negocio. Para Nascimento e Reginato (2015), a principal vantagem da

metodologia ¢ nao utilizar informagdes historicas para projetar o futuro, viabilizando corregdes

operacionais que podem nao se repetir, principalmente relacionadas a custos e despesas.

2.3.6.8 Etapas basicas do desenvolvimento do OBZ

A Tabela 3 apresenta, de maneira sucinta, as etapas basicas para o desenvolvimento do

OBZ, de acordo com Lunkes (2011).

Tabela 3 - Etapas do desenvolvimento do OBZ

Etapa

Descricao

1* Etapa: Defini¢do das
estratégias, objetivos e metas das
unidades

Preparar o planejamento estratégico, definindo regimes para aproveitamento
de recursos disponiveis, diretrizes e indicadores de desempenho.

2® Etapa: Identificagdo dos
pacotes de decisdo

Analisar e descrever cada atividade da organizacdo em separado, para
priorizar os pacotes de decisdo e alocar os recursos mais importantes.

3? Etapa: Defini¢ao da matriz de
responsabilidade

Com a definicao das metas, sera definido dono dos pacotes de decisdo, que
efetiva, consolida e defende tais. O gestor do OBZ ¢ o responsavel pelo
gerenciamento e controle do orgamento da unidade.

4? Etapa: Elaboracdo dos pacotes

Os pacotes de decisdo possuem responsaveis pela sua elaboracao,
monitoramento e controle. O responsavel deve manter recursos para
preservar as atividades, buscando formas de reducdo de gastos na unidade
sob sua responsabilidade.

5% Etapa: Priorizacdo dos pacotes
de decisao

Os gestores dos pacotes avaliam as metas, objetivos e limite de gastos, e os
pacotes sdo escalonados por ordem de importancia, por meio de analise dos
custos e beneficios ou avaliagdo subjetiva.

6" Etapa: Aplicacdo dos recursos

Sédo avaliadas as aplicagdes dos recursos autorizados, verificando as metas e
os objetivos estabelecidos no OBZ.

7*Etapa: Acompanhamento do
OBZ

Para o acompanhamento do OBZ, ¢ importante manter um cronograma que
considere o fechamento do més anterior € o inicio do més seguinte. Por etapas
e conforme o cronograma, preparar arquivos e disponibilizar aos donos dos
pacotes, verificar acdes referentes aos gastos, preparar reunido de
acompanhamento, disponibilizar planilha do realizado X orgado, e fechar o
ciclo com as justificativas e os planos contingentes para atingir as metas.

Nota. Fonte: Adaptada de Lunkes (2011)
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O processo de implantagdo e uso do OBZ ¢ complexo e demanda capacitacio da equipe,
gera grande volume de documentos, apesar dos beneficios ja indicados, e a caracteristica de
repensar os custos ¢ despesas e de buscar alternativas para sua reducdo ¢ um dos principais

legados do OBZ; o OM se vale destes conceitos e os operacionaliza de uma forma diferente.

2.3.7 Orc¢amento Matricial (OM)

A origem da estrutura de gestao matricial se deu no inicio da industria aeroespacial,
quando foi criada uma estrutura matricial com a finalidade de estabelecer um sistema adaptavel
de recursos e procedimentos para atingir objetivos de projetos (Lodi, 1970).

No Brasil, o modelo de OM integrado com metodologias or¢amentarias foi utilizado
pela primeira vez na AmBev, em 1999. Com a implantagao do modelo de or¢gamento matricial,
naquele ano a empresa atingiu uma economia nos gastos fixos de R$152 milhdes em relagéo ao
ano de 1998 (Padoveze, 2009).

E muito comum que o OM seja confundido com 0 OBZ, uma vez que em suas estruturas
existem elementos constitutivos com nomes iguais, porém com finalidades e objetivos distintos.

O modelo de OM ¢ um conceito relativamente novo de controle or¢amentario, que
propde um exame detalhado de gastos, focando a redugdo especifica para cada geréncia. O
atrativo desta ferramenta ¢ a sistematica eficiente para o acompanhamento e controle de gastos
(Padoveze, 2009).

O OM ¢ baseado no método PDCA (Plan, Do, Check, Act) para solucdes de problemas
(Nogueira, Waller, & Ramos, 2012). Isso porque o OM, na sua preparagdo, parte do
planejamento, quando sao estabelecidos os objetivos da empresa e os caminhos que ela ira
percorrer. Nesta fase, se elaboram e analisam as pecas que deverdo levar a empresa a alcangar
seus objetivos. Em seguida vem a fase de execugdo orcamentaria ou a sua realizacdo, e depois
os pontos de controle, na fase de avaliagdo ou checagem da realizacdo daquilo que foi planejado,
finalizando com a fase de atuagdo, quando sdo aplicadas as corregoes sobre as distor¢des
ocorridas. O método PDCA oferece recursos que promovem melhorias no ambiente
administrativo, com o objetivo de garantir o alcance das metas e, consequentemente, dos

resultados que a empresa espera obter (Quinquiolo, 2002).
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A Figura 10 mostra a representagdo grafica do modelo PDCA.

Elaboragdo do orgamento

/
A (ACT)

Atuar

N\

C (CHECK) D (DO)

Avaliar Executar

Execugido e controle I

Figura 10 - A gestdo da despesa pelo uso do PDCA

Fonte: Adaptada de Nogueira et al. (2012)

A aplicagao do Ciclo PDCA abrange diversas capacidades, tais como estabelecer metas
de melhorias com envolvimento de gestores e pessoas ligadas na operagdo, objetivando a
melhoria continua com énfase nos modulos apresentados no ciclo PDCA (Andrade, 2003). As
etapas do PDCA sdo apresentadas na Tabela 4, de maneira sucinta, para demonstrar que os seus

objetivos estdo, de certa forma, ligados ao método do OM.

Tabela 4 - Os objetivos conceituais do PDCA

Etapa Objetivo

Estabelecer um plano com base nas diretrizes da empresa, estabelecendo objetivos
e caminhos a serem percorridos. Identificacdo e corregdo dos problemas
encontrados a partir de uma acdo corretiva eficiente. Desenvolver um plano de
acdo para solucionar o problema.

P = Plan/Planejar

D = DO/Planejar Colocar o Planejamento em pratica, executar o plano de ag@o previamente
elaborado na fase de planejamento.

Avaliar o que foi feito na fase de execucgdo, comparando os resultados com as
C = Chek/Checagem predigdes que foram feitas no planejamento. Nesta etapa podemos verificar se os
objetivos estdo sendo alcangados.

A = ACT/Acio Aplicacao das agdes corretivas encontradas durante o processo; apds as corregcdes
¢ inicia-se o processo de retroalimentagdo e o ciclo deve se repetir.

Nota. Fonte: Adaptada de Andrade (2003)
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O gerenciamento matricial de despesa ¢ uma importante ferramenta, que pode auxiliar
no processo de alocacdo de recursos no processo or¢camentario, pois busca se antecipar ao erro
na fase do controle or¢gamentario, (S4, n.d.).

Bartilotti (2006) afirma que o objetivo da metodologia ¢ ser uma ferramenta para
elaboracdo e controle or¢amentario, envolvendo todos os gerentes da empresa com o intuito de
buscar oportunidades para reducdo dos gastos, otimizando o alcance das metas estabelecidas no
planejamento.

Um dos grandes diferenciais do modelo OM ¢ propor que os gastos sejam analisados de
maneira detalhada e cruzada por, no minimo, duas pessoas; desta maneira, as metas de redugao
podem ocorrer para as unidades e/ou centro de custo, ou por grupos de atividades (Nogueira et
al.,2012).

Padoveze e Taranto (2009) apresentam as premissas bdasicas que estruturam a
metodologia OM, a saber: variaveis de andlise, pacotes e entidade.

a) Varidveis de andlise: as contas contabeis e os grupos de contas devem ser similares

em relagdo aos lancamentos originais.

b) Pacotes: sdo os grupos e subgrupos formados por contas contabeis, e estas sdo as

variaveis de andlise que se relacionam entre si e tratam do mesmo tema. Exemplo:
(despesa de folha de pagamento — saldrios, encargos e beneficios).

c) Entidade: ¢ o nivel em que serdo realizados levantamentos de informagdes. A

entidade pode ser definida como uma unidade da empresa e/ou centro de custo, €

para cada uma delas deve ser definido um gestor.

De acordo com Nogueira et al. (2012), o OM ¢ um modelo de controle or¢amentario, e

sua implementac¢do baseia-se em quatro principios:

a) Controle Cruzado: as despesas sdo or¢adas e acompanhadas por duas pessoas, com
foco diferente, sendo uma o gestor de entidade ou centro de custo, responsavel pelos
gastos de sua drea. A outra pessoa € o gestor de pacote de gastos, responsavel por
um determinado grupo de contas. Por exemplo: o gestor do centro de custo comercial
tem como foco o departamento ou unidade, e o gestor do pacote de despesa visa a
folha de pagamento, que ¢ composta por varias contas, tais como saldrios, encargos
e beneficios, ou seja, tem o foco nas contas, e ambos os gestores t€ém a

responsabilidade pelo orgcamento das contas para a area.
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b) Desdobramento dos gastos: os gastos devem ser detalhados até o nivel em que se
originaram, podendo ser na unidade ou centro de custo; isto melhora o desempenho
da gestdo e permite comparagao entre centros de custos com perfis de gastos
semelhantes.

c) Parametrizacdo dos gastos: os gastos devem ser parametrizados de tal forma que
permita comparagdes historicas e analise de tendéncias e projecdes.

d) Acompanhamento sistémico: ¢ o processo direcionado para o acompanhamento dos
resultados, comparando-os com as metas e implementando acgdes corretivas para os

desvios.

A Tabela 5, por meio de um exemplo, evidencia como se d4 o controle cruzado pelo uso

do or¢amento matricial.

Tabela 5 - Controle cruzado da despesa

Matriz de

;ﬁ;:z:zh;;l;nto g‘;t;?:f;m Tader — Geréncia A Geréncia B Geréncia C

Periodo: x/16 Gestor de Pacote:

Pacote e contas Real Meta Desvio| Real § Meta | Desvio | Real Meta Desvio

Pessoal Jodo 5.000 2.000 | 3.000 | 10.000 | 8| 4.000 6.000 | 15.000 6.000 | 9.000

Beneficios Maria 1.500 45 | 1.455| 3.000 | & 90 2910 4.500 135 | 4.365

[ Visdo do gestorde pacote ‘E

Insumos José 10.200 | 14.000 [-3.800 | 20.400 g_ 28.000 [- 7.600 | 30.600 | 42.000 [-11.400

Fretes Carlos 15.000 | 20.000 [-5.000 | 30.000 : 40.000 |- 10.000 | 45.000 | 60.000 [-15.000

Alugueis Serafim 8.000 1.000 | 7.000 | 16.000 |2 | 2.000 [ 14.000 | 24.000 3.000 | 21.000

Manuteng@o Jeremias 350 500 |- 150 700 i 1.000 |- 300 1.050 1.500 |- 450

Telefone Abrio 30 50 [- 20 601 °® 100 |- 40 90 150 |- 60
TOTAL 40.080 | 37.595| 2.485 80.160V75.190 4.970 | 120.240 | 112.785| 7.455

Nota. Fonte: Adaptada de Nogueira et al. (2012)

Observa-se que existem duas visdes que ocorrem simultaneamente, de forma cruzada,
decorrentes da abordagem matricial: a visao do gestor do pacote, que se da transversalmente
por toda a organizagdo, permeando as diferentes geréncias, e a de cada gestor de unidade de
negocio (entidade), que t€ém que negociar com cada gestor de pacote. Esta metodologia de dupla
checagem proporciona mais foco e determinagdo no alcance das metas, sobretudo quando as

remuneragdes individuais estdo vinculadas a obtengao dos resultados planejados.
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Desse cruzamento e sobreposicao de gestdo, e da utilizagdo conjunta do PDCA, surge o
grande potencial dessa ferramenta, que consiste em planejar agdes que levem a mudangas nos
critérios de gastos. Muitas vezes tais mudangas sdo estruturais, e dai entende-se a semelhanca
com a metodologia do OBZ, em que € necessaria a revisao dos critérios de gastos, repensando-
os desde o inicio. Aqui também ocorre o0 mesmo. Muitas vezes ndo se trata somente de reduzir
o nivel de consumo, mas sim encontrar novas alternativas, novas formas de realizar as mesmas
atividades. Isso se potencializa a medida que interesses das unidades de negocios (gestores de
entidade) sdo confrontados com interesses da organizacao (gestores de pacotes de decisao).

Sobre o controle cruzado da despesa, (S4, n.d.) afirma que ter sempre duas pessoas
respondendo por um mesmo custo traz inlimeras vantagens para a empresa, entre elas o fato de
haver especialistas em determinados tipos de gastos (gerente de pacotes), aos quais cabera:

a) Conhecer a natureza de cada classe de gasto sob sua reponsabilidade.

b) Definir parametros e os indices de desempenho dos gastos sob sua responsabilidade,

na fase que antecede a elaboracdo orgamentaria.

¢) Negociar esses indices com os gerentes dos centros de custos, € preparar junto com

eles os planos de agdo, objetivando alcancgar esses indices.

d) Atuar como facilitador durante a elaboracao dos or¢gamentos dos centros de custos.

e) Fazer o benchmarking interno entre os diversos centros de custos, e divulgar entre

eles as melhores praticas observadas.

f) Identificar eventuais desvios e preparar, juntamente com o gerente de cada centro

de custo, um relatdério de anomalias com propostas de acdes corretivas.

2.3.7.1 Vantagens e desvantagens do OM

Como citado no inicio deste trabalho, partimos do principio de que ndo existe uma
ferramenta de controle or¢amentario que seja infalivel; entretanto, as empresas podem utilizar
aquela que mais se adeque as suas necessidades. Diante desse fato, Padoveze (2009) apresenta,
na Tabela 6, alguns aspectos positivos e negativos levantados por diversos executivos, sobre o

modelo de OM.
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Tabela 6 - As vantagens e desvantagens do OM

Vantagens

Desvantagens

Como mais pessoas participam das decisdes, o risco
de erros pode ser menor

Como mais pessoas participam das decisdes, as
aprovacdes sdo mais lentas e os projetos atrasam

Os executivos da subsidiaria t€ém a oportunidade de
conhecer a cultura de outros paises

E necessario lidar com chefes que tém culturas,
ideias e personalidades diferentes

Existe a possibilidade de aprender com mais de um
chefe

Mais poder na matriz significa menos poder para o
presidente local

E possivel ter acesso aos recursos e as praticas da
matriz

A subsidiaria tende a ficar a margem das decisdes
importantes

Nota. Fonte: adaptada de Padoveze (2009)

A Tabela 6, aparentemente, parte do entendimento da relacdo entre Matriz e Subsididria,
em que ¢ possivel considerar que os beneficios citados ocorrem dentro de uma Unica
organizagdo, por meio da maior participagdo de pessoas, controle cruzado e o uso do PDCA e
outros elementos.

Padoveze (2009) relata ainda os beneficios qualitativos que o modelo do OM traz para
a organizagao;

a) Conhecimento detalhado dos gastos;

b) Avaliacao do desempenho de cada area;

c) Estabelecimento de metas justas e desafiadoras;

d) Melhoria da qualidade dos dados para a tomada de decisdo;

e) Implementagdo de melhorias para gestdo de recursos;

f) Elaboragdo de um orgamento de custos que assegure a reducao de despesas.

Ja a Tabela 7 apresenta os aspectos comparativos entre o OM e o Orgamento
Empresarial Convencional, que fazem com que a ferramenta OM possa ser considerada como

benéfica para a empresa ABC, objeto do estudo.
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Tabela 7 - Diferencas entre OM e OT

Com base na empresa ABC fonte do estudo Com base nas referéncias

Orcamento tradicional oM

O controle matricial impossibilita a transferéncia de
saldos entre pacotes (grupo de contas) de uma
unidade.

Com a verba disponivel para o gestor, o mesmo
utiliza da mesma a seu critério.

Geralmente as pessoas utilizam toda verba do
or¢amento para assegurar a realizagdo do orgamento,
com a intengdo de ndo perder a verba.

Incentiva as pessoas na busca pela eficiéncia e no
atingimento da meta.

Analise das despesas pouco detalhada, geralmente
feita pela controladoria e com pouco envolvimento
dos gestores.

Analise detalhada das despesas com mais pessoas
envolvidas.

2.3.7.2 Revisao das pesquisas sobre OM

Apresentam-se, de maneira sucinta, os estudos encontrados sobre o OM durante a
revisdo da literatura realizada para esta pesquisa. Cabe ressaltar que ndo foram encontrados
muitos estudos sobre esta ferramenta. H4 principalmente trabalhos de conclusdo de graduagao
e poucas dissertacdes de mestrado, estas, notadamente, em universidades no sul do Brasil.

Grippa (2005) apresentou a proposta de uma sistematica orcamentaria para o controle e
redug¢do de despesas, por meio do que ele intitulou GESIDE (Gerenciamento Sistémico de
Despesa). Um dos objetivos propostos pelo autor foi o de identificar, por meio de revisdo
bibliografica e pesquisa de campo, os principais conceitos € uma metodologia para implantagao
do OM. Os resultados demonstraram que o interesse das empresas em implementar o OM estava
ligado a redugdo de custos fixos, sendo que as empresas destacaram a importancia do
treinamento. As organizagdes estudadas implantaram o OM em toda a organizacgdo, e foi
identificado que com a utilizagdo do OM gerou-se uma mudanca cultural e interacdo dos
funcionarios com as questdes financeiras, o que, por consequéncia, gerou diminui¢cdo das
despesas. Um dos respondentes destacou que a falta de gestdo de processos na empresa poderia
fazer com que o OM ndo apresentasse os resultados esperados.

Bartilotti (2006) elaborou um estudo de caso sobre o OM e o controle de gastos fixos
em uma empresa de telecomunicagdes. O objetivo era avaliar se 0 OM era uma ferramenta

adequada para o controle de gastos fixos. Os resultados da pesquisa evidenciaram que, a partir
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do momento do detalhamento da metodologia do OM na organizagdo, chegou-se a conclusao
que, de fato, ele ¢ uma ferramenta para o acompanhamento e controle dos gastos, e ainda
possibilita a comparagao de gastos de mesma natureza entre diversas areas, proporcionando a
troca de informagdes na busca de melhores praticas, levando a otimizagao dos gastos. Outras
conclusdes relevantes para o sucesso da implementagdo da ferramenta estdo ligadas aos
controles cruzados dos gastos, ao comprometimento dos gestores e aos perigos da falta de
treinamento, ¢ suas implicagdes sobre os principios basicos de contabilidade, como, por
exemplo, a indicagdo de conta contabil para alocacdo dos gastos e provisdes contabeis
sistematicas, sendo que tais aspectos podem dificultar o acompanhamento e controle dos gastos
fixos.

Wanzuit (2009) apresentou uma proposta de um sistema de apoio a implantagdo do OM
em uma industria de alimentos. O objetivo do trabalho foi avaliar criticamente a sistematica de
gestdo orcamentaria, discutindo agdes de melhorias, e realizar uma proposta de estrutura para
apoio a implantagdao do OM. O estudo de caso auxiliou no entendimento da aplicagdo do OM
e, inclusive, incorporou indicadores de gestao estratégica que apresentaram reducao dos gastos
de 2,1% em 2006 e 4,8% em 2007. O estudo mostrou que, por mais eficiente que seja a
ferramenta, hé limites para a reducdo de despesas quando se quer manter a qualidade do
produto. Concluiu-se ainda que o OM se mostrou flexivel com relagdo ao tipo de negdcio, nao
limitando a sua aplicag@o em outros ramos de atividade.

Magalhaes (2009) apresentou um trabalho sobre a aplicacdo do OM para redugdo de
custos de terceirizagdo e avaliar a metodologia sob a oOtica da gestdo. Concluiu que a
metodologia trouxe uma nova visdo orcamentaria, detalhando os gastos e definindo metas
especificas para reducdo orcamentdria. Na aplicagdo da metodologia na empresa estudada,
destaca-se uma otimizag¢ao de custos fixos da ordem de 9,72%, no ano de 2008, sem considerar
a inflacao do periodo. Sobre a terceirizagdo, no que diz respeito a otimizagao de custos, houve
uma economia de aproximadamente R$ 1.300.000,00/ano, contribuindo para a literatura sobre
as vantagens e desvantagens de um processo de outsourcing

Vieira (2011) apresentou uma contribuicao as ferramentas de melhoria do resultado
econdmico, com foco no GMD. O objetivo era explorar a pratica do GMD por meio de pesquisa
de campo, fornecendo uma modelagem mais abrangente do processo, e formar conceitos para
que a ferramenta se desenvolvesse sob um prisma sélido. O trabalho teve carater conceitual e
os resultados foram obtidos pelas validagdes de etapas de implementagdo do GMD, tendo
demonstrado oportunidades para sua utilizagdo como ferramenta de melhoria do resultado

econdmico. Para que a implementacdo do GMD ocorra, destaca-se a importancia de uma boa
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avaliagdo do ambiente de aplicagdo, detalhamento das informagdes contabeis e definigdes
adequadas das metas de reducdo de custos.

Spaniol e Kliemann (2013) elaboraram um estudo sobre a estrutura do OM em uma
empresa de servigos. O objetivo era discutir a estrutura do OM, com a finalidade de sua
implementagdo, focando na reducdo de custos por meio de melhoria no gerenciamento
financeiro e dando suporte ao processo orcamentdrio. Os autores concluiram que o0 OM ¢ uma
ferramenta que promove a racionalizacdo de recursos relacionados aos custos, e auxilia no
alcance das metas consolidadas da empresa. Os autores também afirmaram que a ferramenta
viabilizaria melhoras nos ciclos or¢gamentérios seguintes. Alegaram que, seguindo as etapas do
planejamento, o ciclo PDCA mostrou-se util, dadas as dificuldades de analisar os gastos em
uma empresa de médio porte, que foi a base do estudo. Perceberam que, para implementagao
do método, ha necessidade de mudanca na cultura organizacional, pois os controles de gastos
deixam de ser feitos pelo gestor de entidade e passam para o gestor de pacote.

Dalpaz e Trentin (2014) elaboraram um estudo do OM e controle de gastos fixos. O
objetivo foi conceituar o OM e avaliar a aplicabilidade da ferramenta, por meio de entrevistas
em empresas de diferentes segmentos que utilizam o OM. O resultado mostrou que, apds a
implementagdo da ferramenta, houve melhora do relacionamento entre a Controladoria e as
demais areas da empresa, e melhora no controle de gastos fixos. Uma empresa que utiliza a
ferramenta desde 2006 afirmou que a reducdo de gastos foi expressiva; outra, que utiliza a
ferramenta desde 2012, afirmou que houve corte de desperdicios mas a redugao de gastos ainda
ndo era significativa. A pesquisa aponta que, para o sucesso da utilizacdo da ferramenta, o
treinamento de gestores e demais pessoas envolvidas no orcamento € crucial. E ainda destaca
que o envolvimento da alta administracdo ¢ fundamental para alcangar o sucesso no uso da
ferramenta.

Sampaio ef al. (2016) realizaram estudo voltado para a aplicabilidade do OBZ e OM em
uma empresa do setor de saude. O objetivo principal era averiguar as vantagens e desvantagens
da aplicagdo do OBZ alinhado ao OM. Os resultados apresentaram uma melhor compreensao
das duas metodologias, observando-se algumas desvantagens, como tempo de elaboracao e
pouco conhecimento dos gestores sobre o tema. Os resultados indicam que houve a percepgao
de que, com a utilizacdo dessas metodologias, ha maior controle de receitas e despesas, melhor
controle entre o realizado e o orcado, e mais qualidade na informagdo orgamentaria,
assegurando a melhor gestdo dos resultados, tanto pela maximizagao da receita quanto pela

minimizagdo de custos. De acordo com os autores, no OBZ existe a necessidade de justificar
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cada passo em direcdo a meta, e 0 OM gera a necessidade de justificar cada desvio do plano de
acao dos gerentes responsaveis.
A Tabela 8 mostra a sintese das pesquisas encontradas sobre os estudos de OM

e os respectivos resultados.

Tabela 8 - Estudos sobre o OM

Autores Estudo Resultados
Proposta de uma sistematica orcamentaria
Grippa | para o controle e reducdo de despesas: o

(2005) | Gerenciamento Sistémico de Despesa
(GESIDE)

Os resultados demonstraram que o interesse das
empresas para implementar o OM esta ligado a
reducdo de custos fixos.

.. Evidenciou que o OM ¢é uma ferramenta adequada
O orcamento matricial e o controle de 4 4

Bartilotti para acompanhamento e controle dos gastos e
gastos fixos: estudo de caso de uma . . ~ ,
(2006) L proporciona a troca de informagdes entre as areas, na
empresa de telecomunicacdes .
busca de melhores praticas.
Wanzuit Proposta de uma sistematica de apoio a O estudo mostrou que, por mais eficiente que seja a
(2009 implementagdo do Orgamento Matricial - | ferramenta, ha limites para a redugdo de despesas
o caso de uma industria de alimentos quando se quer manter a qualidade.
~ | Aplicagdo do Or¢amento Matricial para N . Lo
Magalhaes relziu 5?, de cus toz de terceirizacio eI:n Na aplicacdo da metodologia destaca-se a otimizagao
(2009) ¢ ¢ de custos fixos da ordem de 9,72% no ano de 2008.

uma empresa

Um estudo contributivo as ferramentas de
Vieira | melhoria do resultado econémico, com Demonstrou oportunidades de melhorias no resultado
(2011) | foco no Gerenciamento Matricial de economico pelo uso da ferramenta.

Despesa

Spaniol e | Estruturagdo do Gerenciamento Matricial | Concluiram que o OM ¢ uma ferramenta que suporta a
Kliemann | de Despesa em uma empresa de servigos | racionalizagdo de recursos relacionados aos custos e
(2013) | de engenharia auxilia na consolidagdo das metas da empresa.

Os resultados demonstraram que a ferramenta

Dalp aze Or¢amento Matricial: Controle Gerencial | melhorou o relacionamento da Controladoria com as
Trentin . .,
(2014) de Gastos Fixos demais areas, houve melhora no controle de gastos, e

também sua reducgao expressiva.

Sampaio | Aplicabilidade do Or¢amento Base Zero e | Os resultados apresentaram melhor controle de
et.al Orgamento Matricial: estudo de caso em | receitas e despesas, € melhor qualidade na informagao
(2016) | uma empresa do setor de saude or¢amentaria.

2.3.7.3 Modelagem para implementacio da OM

De acordo com os autores Wanzuit (2009) e Nogueira et al. (2012), a implementacao
do modelo passa por cinco fases. A Tabela 9 traz a estrutura de implementacao das fases,

considerando as etapas detalhadas para a sua conclusao.



73

Tabela 9 - As fases estruturais da implantaciao do OM

Fases

Etapas

Preparagdo da base orcamentaria

1 - Defini¢do da equipe
2 - Obtengdo da base de dados contébil
3 - Analise de contas, unidades, centros de custos e definigdo dos

pacotes

4 - Definicdo das entidades e elaboragdo da matriz com os pacotes de
centros de custos e conta contabil

Preparagdo para a implementacao

5 - Nomeacao dos gestores de pacotes e entidades
6 - Coleta de dados

7 - Treinamento

Implementagao

8 - Defini¢do de metas preliminares do orcamento
9 - Negociacao de metas e padrdes de gastos

10 - Implementagdo do orgamento

Verificacdo e controle

11 - Acompanhamento do desempenho pelo uso do controle cruzado
das matrizes.

Ag0es corretivas e melhorias

12 — Estabelecimento de a¢des para corregdes, utilizando relatorio de
anomalia.

Nota. Fonte: Adaptado de Wanzuit (2009)

Este trabalho propde uma modelagem de preparagdo e implementacdo com base,

principalmente, na visdo dos autores Wanzuit (2009) e Nogueira et al. (2012); julga-se que a

maneira como as fases estdo dispostas e detalhadas, pode facilitar a compreensdo dos atores

organizacionais da empresa ABC LTDA., base do estudo.

2.3.7.4 Preparacao da base Orcamentaria

Nesta fase, o objetivo ¢ a preparacdo da matriz dos gastos, identificar quais os gastos

fixos que irdo compo-la, com o intuito de facilitar a analise e compreensdo dos gastos Bartilotti

(2006).
1 - Definicao de equipes

Wanzuit (2009) classifica a equipe como os responsaveis pela implementacido e

coordenacdo do OM, e estes devem responder a alta direcdo, independentemente do cargo que

ocupam na empresa, mas devem ter autonomia para a implementagao do método. Considerando

o fator ‘autonomia’, e que o processo ¢ muito detalhado, cabe a administragcdo indicar pessoas

com experiéncia e com alto grau de reponsabilidade.

2 - Obtencao da base de dados do sistema contabil




74

Estando os registros das despesas classificados em contas contdbeis em conformidade
com o modelo, cabe o levantamento desses dados pela area responsavel, fazendo uma analise
prévia para constatar se as contas estdo em consonancia com a linha de despesa fixa.

3 - Analise de unidades, centro de custos e definicdo dos pacotes

As entidades sd3o unidades da estrutura organizacional onde ocorrem os gastos. As
entidades sdo desdobradas por niveis hierarquicos, desde a unidade até o centro de custos. As
contas sdo analisadas para melhor adequacgdo aos pacotes de gastos, que sao agrupamentos de
contas contadbeis homogéneas. Esta analise ¢ necessaria para se compreender a aloca¢ao dos
gastos (Nogueira et al., 2012).

4 - Defini¢ado das entidades e elaboracdo da matriz de pacote e centros de custos

A elaboragao da matriz acontece ap6s a obtencao da base de dados, analise dos centros
de custos e defini¢do dos pacotes de contas; com esses passos concluidos, resta a distribuigao
dos pacotes de contas em uma matriz que faz a interface entre as contas e os centros de custos
correspondentes. A Tabela 10 mostra alguns exemplos de como os pacotes de gastos sdao

distribuidos para os centros de custos.



Tabela 10 - Exemplos de pacotes de gastos fixos por conta e centro de custos
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Pacotes Conta Descricao Centro de Cutos
6301010002 |Salarios
6301010003 [Hora Extra
6301010006 |Férias Adminitrativo, Juridico, Adminsitrativo de Vendas,
- 6301010007 |Decimo Tereiro Salario Compras Nacionais, Geréncia de Vendas,
[ 6301010008 |Indenizagdo Contabilidade,Controladoria,Compras Nacionais,
é; 6301010010 |Encargos Financeiro, Almoxarifado,
6301020001 [Assistencia Medica Logisitica, Marketing, Eng. Produgo,
6301020002 |Alimentagdo Eng. Processo, Qualidade, Produgio,
6301020009 |Seguro de Vida Adm.Producao, RH, TI, Merchandising
6301030001 |Treinameno
6303010001 [Comisdo
S [6303010003 [Premiagio
5 6303010004 | Verbas Promocionais Adminsitrativo de Vendas, Geréncia de Vendas
gj 6303010015 |Desp. Demonstradoras area Tecnica
“ 16303010013 [Desp. Com Reunides
- 6303010007 |Frete sobre as vendas
® 6303010010 |Frete sobre Transferencia Logistica
Z (6303010011 |Desp. Com Logistica
® 6303010012 [Seguro de Cargas
z 6303020005 |Servigos Graficos
?_:_ 6303020006 |Material de PDV Marketing
%. 6303020007 |Publicidade e Propaganda Merchandising
0a 6303030001 |Despesa c/ Feiras e Eventos
(? 6305010003 [Servigos Advocaticios
S5 6305010004 [Servigos Contabeis e Auditoria
E] 6305010007 [Servigos de Limpeza Adminitrativo, Juridico, Contabilidade, TI
§, 6305010008 [Servigo de Seguranga e Vigilancia
2 6305010015 |Servigo de Informatica
6305020001 [Agua e Esgoto
c 6305020002 |Energia Eletrica
E 6305020003 |Internet, Telefonia Fixa e Movel Adminitrativo, Juridico, Contabilidade, TI
2 6305020008 |Alugucis
6305020009 |Conservagido / Reparo / Intalagdes
o 6305040001 |Refeigdes e lanches Adminitrativo, Juridico, Adminsitrativo de Vendas,
§ 6305040002 [Material de escritorio Compras Nacionais, Gerencia de Vendas,
g} 6305040003 Material de Limpeza Contabilidade,Controladoria,Compras Nacionais,
8 6305040006 |Desp. Deslocamento e Estadia Financeiro, Almoxarifado, RH,TI, Merchandising
; 6305040010 |Locagdo de Equipamentos e Utensilios Logisitica, Marketing, Eng. Producio,
o
é 6305040018 |Jornais, Rvisata e Periodicos Eng. Processo, Qualidade, Produgdo, Adms Produgao
= 6305040019 |Desp com Cartorio
& [6305040020 Legais e Judiciais Juridico
8 6305040026 |Proc.Judiciais - Trabalhista, Civel e Tribut.

Nota. Fonte: Adaptada de Nogueira et al. (2012)

Na Tabela 11 apresenta-se um exemplo do modelo da matriz de acompanhamento

detalhado, que compde os pacotes de contas, a identificagdo dos gestores de pacotes e gestores

de unidades e/ou centros de custos. Nesta matriz se colocam os valores or¢ados ¢ realizados, e,

por consequéncia, obtém-se o desvio entre o real e orgado.
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Tabela 11 - Matriz de acompanhamento

Matriz de Acompanhamento |Entidades A . . Geréncia da Unidade AL s .
Empresa: 5 Gestor da Unidade (Rubens Geréncia da Unidade / C.Custo Compras Geréncia da Unidade
, / C.Custo Compras . . / C.Custo PCP
Periodo: Dono: Internacionais
Gestor . . .
Pacotes Contas de Real | Meta Deosv1 Real | Meta De0sv1 Real | Meta Deosv1
Pacotes
Salarios Renata
Hora Extra Renata
Férias Renata
~ Decimo Terceiro Salario Renata
g Indenizagio Renata
3 Encargos Renata
- Assisténcia Medica Renata
Alimentagdo Renata
Seguro de Vida Renata
Treinamento Renata
S Refeigdes e lanches Olga
3 Material de escritorio Olga
S? Material de Limpeza Olga
g Desp. Deslocamento e Estadia Olga
‘D; Locagdo de Equipe e Utensilios  |Olga
3 Jornais, Revista e Periodicos Olga

Nota. Fonte: Adaptada de Nogueira et al. (2012)

2.3.7.5 Preparacdo para a implementacio

Nesta fase, o objetivo ¢ a nomeagao dos gestores responsaveis pelos pacotes, preparagao
dos dados coletados e o treinamento para os gestores de pacotes e entidades.

1 — Nomeacao dos gestores de pacotes e entidades

O gestor de linhas ou gestor de pacote sera o responsavel por determinada conta ou
grupo de contas, que estdo inseridas no pacote de gastos fixos (Padoveze, 2009). E fundamental
para estes gestores conhecer o que ¢ lancado nas contas e entidades, identificar melhores
praticas e definir metas, propor metas preliminares e negociar as metas com as entidades
(Nogueira et al., 2012).

O gestor de coluna ou gestor de entidade, responsavel pela sua entidade e/ou centro de
custo, responde por todas as contas de despesas inseridas em sua area (Padoveze, 2009). Para
estes gestores, ¢ fundamental informar dados histéricos da area e praticas profissionais,
negociar metas com os gestores de pacote, e elaborar plano de redugao das despesas (Nogueira

etal., 2012).
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2 - Coleta de dados

Sao dois os tipos de dados coletados nesta fase: o primeiro € composto pelos dados
histéricos, que podem ou nao ter um indicador relacionado, tal como KM rodado, um indicador
para se referir 8 manutengdo de veiculo. Este ¢ um exemplo de dado historico que pode ser
utilizado no desenvolvimento do or¢amento. O segundo tipo sdo os contratos de fornecimento,
que precisam estar atualizados para refletir a realidade dos gastos que irdo ocorrer (Nogueira et
al., 2012).

3 - Treinamento

A implementacdo do gerenciamento matricial € um projeto que requer cuidados, sendo
que a preparagdo dos funciondrios e das chefias ¢ fundamental para o sucesso de sua
implantacdo e permanéncia como ferramenta de controle de resultados (Padoveze, 2009).
Assim, o treinamento dos gestores sobre a metodologia ird prepara-los para realizar o
planejamento orgamentario e a multiplicacdo da gestdo matricial na empresa (Nogueira et al.,

2012).

2.3.7.6 Implementacio

Nesta fase, as informagdes devem ser consistentes, dando condi¢des para as negociagdes
que definirdo metas preliminares, e também dardo condigdes para a consolidacao dos padrdes
de gastos e a implementacao do orcamento.

1 - Defini¢do de metas preliminares

As metas sao definidas com base na formulagao da estratégia da empresa, € os objetivos
a serem alcancados se referem a todos os niveis da organizagdo (Wanzuit, 2009).

Para Nogueira et al. (2012), as metas preliminares sdo definicdes de critérios que irdo
compor as metas estabelecidas para o orcamento matricial. Os autores apresentam algumas
estratégias de negociagdo para utilizar na definicdo das metas.

2 - N3o se basear em valores extremos, usando critérios técnicos ou estatisticos; casos
extremos devem ser tratados como casos isolados.

3 - Estabelecer metas atingiveis e desafiadoras.

4 - Resultados obtidos devem ser suficientes para garantir o alcance de metas
corporativas.

5 - Negociacao das metas e padrdes de gastos
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Nessa etapa, os gestores das entidades recebem as metas preliminares propostas pelos
gestores de pacotes, avaliam e negociam os valores propostos. Ajustes serdo necessarios, € 0
gestor de pacote devera ser cauteloso para que ndao haja perda que prejudique as metas
preliminares a ponto de comprometer a meta estratégica (Nogueira ef al., 2012).

Algumas estratégias de negociacgdo, segundo esses autores:

1) sinergia interna; 2) cotacdes competitivas; 3) concentracdo de negocios; 4)
compromisso de longo prazo; 5) padronizagdo de compra; 6) mudanga de
especificacdo; 7) compra de ocasido; 8) potencializacdo de novas tecnologias; 9)
consignagdo de estoque; 10) extensdo de prazo de pagamento; 11) otimizacdo de
embalagem; 12) otimiza¢do de transporte; 13) incentivos; 14) benchmarking

externo.

6 - Implementacao do orgamento
Essa etapa vai implantar os planos de acdo e executar os gastos, conforme os padrdes

estabelecidos no orcamento (Nogueira et al, 2012).

2.3.7.7 Verificacao e controle

Na fase de verificacdo e controle sdo realizadas as comparagdes entre as pecas orcadas
e o realizado, quando surgem os desvios que deverdo ser analisados e tratados, (Wanzuit, 2009).

Ap6s a definicdo das metas, a empresa determina qual serd o limite de tolerancia para
suas variacoes. O acompanhamento ¢ realizado verificando se os resultados estao aderentes as
metas estabelecidas. Apos o fechamento mensal, os gestores devem analisar as despesas que
apresentem resultados fora dos padrdes esperados. Devem ser analisadas pelos dois
responsaveis, com o intuito de buscar uma solucdo factivel para o problema. O objetivo desta
etapa ¢ o levantamento de dados que estdo distorcendo o resultado esperado, e que,

consequentemente, serao tratados com a aplicacao de agdes corretivas (Wanzuit, 2009).

2.3.7.8 Acoes corretivas e melhorias

As ag0es corretivas sao a ultima fase do processo do OM, e nesta fase cabe aos gestores

tratar as anomalias encontradas na etapa anterior. Estas deverao ser capturadas pelo relatorio de
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acompanhamento utilizados pelos gestores, que deverao criar um plano de ag¢do para corrigi-las
(Nogueira et al, 2012).

De acordo com Wanzuit (2009), sdo necessarias reunides mensais para que os gestores
justifiquem as anomalias encontradas e decidam sobre quais os planos de agdo que serdo

aplicados para a sua correcao.

2.4  Abordagem sociologica ao or¢camento

Levando-se em conta que nesta pesquisa foi utilizada a Teoria da Prética, que ¢ dotada
de percepgoes socioldgicas sobre as praticas, torna-se necessario complementar as dimensdes
apresentadas a visdo sociologica sobre o orcamento, tendo em vista que o processo de
or¢amentacao pode ser compreendido como um conjunto de atividades e praticas que envolvem
pessoas em seus contextos sociais, e aquilo que elas fazem pode ou ndo influenciar o processo
de planejamento, os objetivos e as metas da organizacao.

A pesquisa de Covaleski et al. (2003), com base em uma abordagem sociologica, buscou
compreender como o processo orcamentario influencia o processo de tomada de decisao e
negociagdo entre os atores organizacionais, levando em conta uma diversidade de interesses
relacionados ao planejamento e controle de recursos. Este estudo ¢ fundamental para se
entender algumas perspectivas sociologicas do uso dessa pratica, a fim de fazer inferéncias
sobre as diferentes percepgoes dos gestores sobre a eficacia do OM, comparativamente ao
or¢amento tradicional.

No contexto socioldgico, o processo de orcamentacgdo, ou seja, as praticas orcamentarias
em uma organizagdo, pode ser compreendido como decorrente das acdes de articulagdo,
execugdo ¢ modificacdo das expectativas sobre os recursos por parte dos atores que atuam
naquele contexto organizacional (Covaleski & Dirsmith, 1988).

Covaleski et al. (2003, p. 606) afirmam, sobre a perspectiva socioldogica da
orcamentagdo, que:

O vinculo entre orgamentacao e politica sugere que o orcamento serve nao so6 para facilitar
a tomada de decisdo para identificar solugdes 6timas no planejamento e no controle de
recursos, mas também para facilitar a organizag¢@o politica nos processos incorporados
nos valores competitivos e na pluralidade de interesses inerentes a vida organizacional
complexa. Em suma, a perspectiva da sociologia sobre orgamentagdo aborda
explicitamente a tensdo no alinhamento dos objetivos e comportamentos dos individuos
com a organiza¢do, metas e objetivos, bem como o papel das pessoas na definicdo de
metas e objetivos organizacionais através do processo de orgamentacao.
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De acordo com Zald (1986), os sistemas de regras e o orcamento nas organizagdes estao
ligados a sociologia das decisdes de capital e investimento. As regras e o orgamento abrangem
a vida dos gerentes, e esses, por sua vez, podem tomar decisdes individuais que afetam a
organizagao, decisdes estas moldadas em parte pelo orcamento e regras contabeis.

Covaleski et al. (2003) evidenciam a relevancia do poder e da politica relacionados ao
processo de decisdo organizacional; isto porque ferramentas organizacionais de tomada de
decisdo racional, como o orgamento, podem promover o poder € o interesse proprio nos
processos de tomada de decisdo. Ainda, os autores, na p. 607, fazem mencao a racionalidade
dos individuos, quando argumentam que “se os individuos fossem perfeitamente racionais, eles
poderiam alcangar o alinhamento entre o seu comportamento individual e os objetivos da
organizagdo, através de incentivos expressos no or¢amento”. Dessa forma, enfatizam que os
desejos e escolhas individuais sdo importantes, ¢ muitas vezes podem conflitar com as metas
organizacionais.

Corroborando o pensamento anterior, no estudo de Oliver (1991), o or¢amento ¢
entendido como uma ferramenta que sustenta a relacao de poder quando estabelece as premissas
e as normas que regulam e moldam o comportamento, e, também operacionaliza o poder de
delimitar modelos de estruturas burocraticas e politicas.

Stinchcombe (2001, como citado em Covaleski et al., 2003) salienta que a fungibilidade
or¢amentaria propicia a movimentacdo de recursos de forma racional entre os departamentos,
porém, esta flexibilidade, depende dos detentores de recursos. Neste contexto os detentores dos
recursos t€m o poder para aloca-los da maneira que lhes convém no processo de orcamentagao
desde que o valor fungivel seja representado pela mesma quantia, qualidade e ou espécie.

Covaleski et al. (2003, p. 609) afirmam ainda que:

Os modelos e processos organizacionais tendem a se concentrar no processo de
or¢amentacdo como um todo (que pode ser considerada a varidvel de interesse
orgamentdrio): as analises, interpretacdes e negociagdes inter-relacionadas que
constituem o orcamento. As varidveis nao orcamentarias incluem o valor simbolico da
contabilidade, pressdo de recursos e problemas de alocacdo de recursos, ocultacdo de
questdes politicas (ou seja, de poder e alocacao de recursos), ¢ mudangas ambientais e
organizacionais.

No ambiente organizacional, o processo de orcamentagdo abarca as politicas que se
referem aos interesses inter-relacionados entre os individuos e a organizagao, a relagao de poder
dos atores organizacionais sobre a tomada de decisdo, que pode afetar a organizacdo, e a
racionalidade do comportamento do individuo. Nesse contexto organizacional, onde os atores

sdo levados a atingir seus fins, o orgcamento ¢ parte do universo social.
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2.5 Modelo Teorico da Pesquisa

A seguir, com base na revisdo da literatura, apresenta-se a sintese do modelo tedrico de
pesquisa que norteou a pesquisa empirica. A Figura 11 sintetiza as dimensdes da Teoria da

Pratica que foram consideradas na pesquisa empirica.

p
Entendimentos }
N\
~
Regras
Nexos da pratica \_
do Orgamento 4
Teleoafetividade
\

Contexto g

Organizacional
onde esta inserido Atores
o Orgamento Organizacionais
associados coma
Arranjos Pratica )
Materiais
Tecnologia de
Suporte a Pratica
/
Infraestrutura de
Suporte a Pratica

Figura 11 - Sintese do modelo tedérico de pesquisa

J

Com base na Figura 11, considera-se que o entendimento da pratica somente pode
ocorrer dentro do contexto no qual ela esta inserida. Assim, o contexto organizacional onde o
or¢amento (enquanto pratica) estd inserido conta com os atores organizacionais, com a
tecnologia e infraestrutura de suporte a pratica, além da propria pratica. Esta, por outro lado,
pode ser compreendida por meio do entendimento que os atores possuem, das regras inerentes
a elas, além de todo o conjunto teleoafetivo que as envolve. Nesse sentido, salienta-se que,
metodologicamente, cuidados adicionais foram tomados na avaliagao empirica, uma vez que o
Orcamento Matricial nunca foi utilizado na organizacao em estudo, o que poderia ter uma

influéncia teleoafetiva significativa nas percep¢des capturadas.



82

Na dimensao do processo de gestdo, compreendido pelas etapas planejar, executar e
controlar, para fins de sintese deste trabalho, que visa identificar a percepgao de gestores sobre
a eficiéncia comparativa dos orgamentos convencional e matricial, buscou-se descobrir quais
atributos seriam mais relevantes para esse objetivo.

Da revisdo teorica realizada, pode-se constatar que a realizacdo de planos de acdo e
apoio a tomada de decisdo, o impacto nos controles e o suporte para a alocagdo de recursos,
refletidos na influéncia do ator organizacional, sdo identificados com o papel e a utilizagao do
or¢amento pelas organizagdes. A Tabela 12 sintetiza alguns elementos identificados que

justificam essa percepg¢ao:

Tabela 12 - Dimensoes que afetam a percepcao a eficiéncia do orcamento na gestio de gastos

Perspectiva Referéncias
Avaliada

Tomada de 1) “planejar (...) se define como o processo de pensamento que precede a acado, e esta ligado a

decisdo tomada de decisdao” (Parisi & Megliorini, 2011, p. 102);

/Planos de 2) “(...) arazdo de existir do or¢amento ¢ dar suporte a otimizagao de resultado e contribuir

agdo com a maior racionalidade econdémica no momento da decisdo” (Parisi & Megliorini, 2011, p.
117).

3) em uma organizacdo ou departamento pode-se, por exemplo, ter praticas de decisdo,
praticas de controle, praticas de gestdo e praticas de aconselhamento. (Schatzki, 2006);

4) “no planejamento, o orcamento ¢ definido como um sistema de informagdes para dar
suporte a decisdo sobre um plano operacional” (Parisi & Megliorini, 2011, p. 117)

5) O plano or¢amentario ¢ fonte de informagao para a tomada de decisdo (Padovese, 2005)

6) Remanejamento de planos prévios no processo de tomada de decisdo (Welsh, 2009);

7) E a decisio e as interagdes dos individuos que fazem a diferenca no processo de elaboragio
orcamentaria (Anthony & Govindarajan, 2008)

8) Envolve a geracdo de informagdes para a tomada de decis@o de avaliagdo, ¢ eventual
corre¢do do desempenho alcancado (Sanvicente & Santos, 2008)

9) O processo orcamentario influencia o processo de tomada de decis@o e negociacdo entre os
atores organizacionais, levando em conta uma diversidade de interesses relacionados ao
planejamento e controle de recursos (Covaleski et al., 2003)

10) “os orgamentos s3o a expressao, em termos financeiros, dos planos da administragdo para
a operacdo da empresa durante um periodo especifico de tempo” (Catelli, 1972, p.27)

Eficiéncia 1) O controle é muito importante para assegurar o grau de aderéncia aos planos e sua
nos execugdo, ante a necessidade de compreensio ¢ para a analise dos desvios ocorridos
controles (Padoveze, 2005);

2) o orgamento ¢ uma importante ferramenta para controle e planejamento de curto prazo
(Anthony & Gonvidarajan, 2008).

3) O orcamento pode e deve reunir diversos objetivos empresariais, com foco no plano e no
controle dos resultados (Padoveze, 2005)

4) envolvimento administrativo - este principio indica que toda a administragdo deve estar
envolvida no processo or¢amentario, inclusive a alta administracdo, que deve apoiar, participar
e orientar; dessa maneira havera a aplica¢ao adequada do planejamento e controle de
resultados (Welsch, 2009, p.50-61);

5) Orgar ¢ prever um estado futuro desejado, as variagdes surgem no processo de controle
(Nascimento & Reginato, 2015)
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6) As formas para se fazer o controle também impactam o sucesso, como por exemplo:
disponibilidade de sistema de informagdo, estrutura conceitual disponivel, importancia dada
pelos principais gestores e 0 momento vivido pela empresa (Frezatti, 2015).

Suporte 1) o orcamento impede a alocagdo de recursos organizacionais, tornando a tomada de decisdo

para miope, promovendo or¢amentos disfuncionais (Hansen et al., 2003);

alocacdo de | 2) o orgamento serve ndo sé para facilitar a tomada de decisdo para identificar solugdes 6timas

recursos no planejamento e no controle de recursos, mas também para facilitar a organizacao politica
nos processos incorporados nos valores competitivos e na pluralidade de interesses inerentes a
vida organizacional complexa (Covaleski et al., 2003, p. 606);
3) Org¢amento como sistema de autorizag@o: o orgamento aprovado ndo deixa de ser um meio
de liberacdo de recursos para todos os setores da empresa, minimizando o processo de controle
(Padoveze, 2005)

Influéncia 1) O or¢camento fortalece o comando e controle vertical (Nelly et al., 2003);

do ator 2) o orcamento tradicional funciona em uma hierarquia tradicional, com modelo de comando e

organiza- controle (Isa, 2005);

cional 3) Define responsabilidades para os gestores (Tung, 1994; Nascimento & Reginato, 2015;

Passarelli & Bomfim, 2004)

As evidéncias das dimensdes da Tabela 12 podem ser explicitadas por meio da Figura

12, que expressa o relacionamento entre tais dimensdes:

Tomada de
Decisdo /
Planos de

Agao

Influéncia do
Ator

Organizacional

Suporte
para
alocagdo de
recursos

Eficiéncia
nos

controles

Figura 12 - Dimensdes que afetam a percepcio e eficiéncia do na gestio de gastos

Por meio da Figura 12, que traz as dimensoes do orgamento, evidencia-se que a eficacia

da préatica orcamentaria pode ser resumida a forma como ela contribui para que o gestor possa

tomar decisdes/elaborar e conduzir planos, que permita escolher, adequadamente, como e
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quando alocar os recursos, € que tenha eficiéncia nos controles do que esta fazendo, sendo tudo
isso recursivamente influenciado pelo ator organizacional.

A partir da Figura 11: modelo tedrico da pesquisa e da Figura 12: dimensdes que afetam
a percepgao e eficiéncia do orcamento, originou-se a Figura 13 mostra o modelo tedrico com
os nexos da pratica, os arranjos materiais e seus elementos, relacionando-se com as dimensdes

do or¢amento.

Tomada de
Decisdo/
Planosde

Agdo

Entendimentos

Regras

Nexos da pratica
do Orgamento

Teleoafetividade

Contexto
Organizacional
onde esta inserido
o Orgamento

Arranjos
Materiais

Atores
Organizacionais
associados coma

Prética

Tecnologia de
Suporte a Pratica

Infraestrutura de
Suporte a Pratica

)

Suporte
para
alocagdo de
recursos

Influéncia do
Ator
Organizacional

Figura 13 - Relacionamento do modelo teérico com as dimensdes do orcamento

Eficiéncia
nos
Controles

A Tabela 13 apresenta a sintese dos elementos conceituais que subsidiam a base tedrica
desta pesquisa, conforme o relacionamento do modelo tedérico com as dimensdes do or¢amento,

apresentado na figura 13.



Tabela 13 - Elementos conceituais da pesquisa
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Percepcoes dos elementos da pratica no processo or¢camentirio

Tomada de decisdes /

Suporte para alocacio

Influencia do ator

Referéncia Schatzki (1996,
2001, 2006)

Referéncia Schatzki (1996,
2001, 2006)

Elementos planos de acdo Eficiéncia nos controles dos recursos organizacional
Pespectiva racional, do
Aptidio e habilidade no Ent(indlfnento pratico da componan.ler.lto relacionado
L. eficiéncia no controle . . com os objetivos da
processo orgamentario para ccamentirio. Reforéncia Entendimento pratico sobre Coanizac nsiderand
Entendimento [tomadas de descisdo e para ?Sf:ha ki 13'97;;:2;& alocagdo dos recursos. Oug: entefl d(i)r;lzgto réticoo
Pritico os planos de agdo. (2015), Il”adovez:e (2005). Referéncia (Schatzki, 1997), Sntende se por ati\rjidade
Referencia (Schatzki, 1997), i - 7 |Covaleskiet.al.(2007) P .
Covaleski et.al(2007) Welsch (2009), Borinelli humana. Referéncia
’ chatzki, , Covaleski
(2006) Schatzki, 1997), Covaleski
et.al.(2007).
Z
[}
» ;.
S As regras orgamentdrias
= A tabelecid d lteradas d
Nd As regras que auxiliem a $ fegras estabe ?Cl. as para As regras estabelecidas para podetnser aficracas de
o . . o controle. Referéncia N acordo com o
EN tomada de decisdo racional. (Schatzki, 2006 ¢ 1997) as alocagdes dos recursos. comportamento do gestor
g Regras Referéncia (Schatzki, 2006 o " |Referéncia (Schatzki, 2006 | O Poe 08
@ . Frezatti (2015), Padoveze . o contrario também pode
€ 1997), Covaleski (2007) € | 5) welsch (2009) € 1997), Covaleski ocorer. Referéncia (Schatzki,
Mager (1986). Borinelli (2006) et.al.(2007) 2006 ¢ 1997), Covaleski
et.al.(2007) e Mayer (1986)
L Os autores buscam a melhor Os objetivos d~os autores Influéncias do autor
Tomada de decisdo ¢ as e sobre a alocagdo dos ..
N pratica de controle. . organizacional no orgamento
emogdes dos autores .. . recursos alinham-se com a
.. . . Referéncia (Schatzki, 2002 . N o sobre os aspectos
Teleoafetividade |orcamentarios. Referéncia . orientacdo teleologico da . .
(Schatzki, 1997, 2006 e 2006), Frezatti(2015), sacio. Reforéne teleoafetivo. Referéncia
c i, R R organizagdo. Referéncia .
2002), Covaleski (2007)  |/2d0veze (2005), Welsch (S%hatzk(;, 2006 ¢ 1997), | ochatd 2006 ¢ 1997),
’ (2009), Borinelli (2006) Covaleskiet.al(2007) ’ Covaleski et.al.(2007)
Relaciio dos at Os autores em suas Suport tividades d
? .gao 0s atores Cf)m as atividades vislumbram a uporte nas atvidal ~CS 08 Os impactos relacionados ao
atividades de execugdo e . autores para alocagdo do N
N eficiéncia dos controles o poder, narelagdo entre os
com os planos de a¢do . . recursos Referéncia L
Atores o orgamentarios. Referéncia . . |atores organizacionais na
para tomada de decisdo. . (Schatzki, 2001), Covaleski -
.. . (Schatzki, 2001) e Controle . elaboragao do orgamento.
Referéncia (Schatzki, 2001) (2007) e (Covaleski & . .
Covaleski (2007) Padoveze (2005), Welsch Dirsmith, 1988) Referéncia Oliver (1991)
. ¢ Lovalesk : (2009), Borinelii (2006) . [ o0 :
g
E
= Relagdo da tecnologi Ha influéncia do aut
% . ¢ ? ao. a fecnologa ©a Relagdo da tecnologia A tecnologia e possibilita o a .uer%c1a o autor
2 mnfluéncia nos planos de . ) . organizacional no or¢amento,
= N . . |disponivel e a eficiente para |melhor processo para .
3 . acOes e tomada de decisdo. . ~ pelo uso de uma determinada
3, Tecnologia Referéncia (Schatzki, 1997 os controles orgametarios.  |alocagdo de recursos. tecnologia orcamentiria
E 77> |Referéncia Schatzki (1996, |Referéncia Schatzki (1996, 058 OTgamentire.
2006, 2002), Covaleski 2001. 2006 2001. 2006 Referéncia Schatzki (1996,
(2007) ’ ) ’ ) 2001, 2006)
A infraestrutura disponivel ~ [A infraestrutura disponivel ~ [A infraestrutura disponivel A infiacs a influenciar 1o
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Infraestrutura |tomadas de decisdo. controles orgamentarios. alocagdo de recursos. P

Referéncia Schatzki (1996,
2001, 2006)

organizacional. Referéncia
Schatzki (1996, 2001, 2006)
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3

Procedimentos Metodologicos

Neste capitulo sdo abordadas a escolha dos procedimentos metodolégicos da pesquisa,

a justificativa para a realizagdo da pesquisa-acao, a elaboracdo e analise das entrevistas e de

documentos, e a representagdo do processo de pesquisa.

3.1

Classificacao dos métodos

As pesquisas sdo classificadas quanto aos objetivos gerais, e sdo destacadas em trés

grupos que oferecem perspectivas com objetivos diferentes. Beuren (2008) destaca estes tipos

de pesquisa:

a) Pesquisa exploratoria: ocorre quando ha pouco conhecimento sobre um determinado
tema, e busca o aprofundamento sobre o mesmo, possibilitando uma visdo abrangente
sobre o fato. De acordo com estes conceitos, explorar € reunir conhecimento e buscar
novas oportunidades ndo conhecidas.

b) Pesquisa descritiva ou aplicada: o objetivo € descrever aspectos sobre determinado
fendmeno e populagdo; preocupa-se em observar os fatos, registrar, classificar e
interpretar. Desta maneira, valida a pesquisa.

c¢) Pesquisa explicativa ou teorica: identifica os fatores que determinam ou contribuem
para a ocorréncia dos fendmenos; pesquisa aprofundada que promove o conhecimento
da realidade e explica a razdo e o porqué das coisas.

Diante do descrito acima, pode-se classificar esta pesquisa como descritiva, pois busca

novas oportunidades de conhecimento, descrevendo-os.

A classificagdo quanto aos procedimentos trata da maneira pela qual se conduz o estudo

e se obtém os dados. Beuren (2008) destaca os dois procedimentos, com base em livros e papéis,

e em dados.

Com base em livros e papéis:

a) Pesquisa bibliografica: pesquisa que utiliza bibliografias, abrange todo o referencial
ja publicado em boletins, jornais, livros, revistas, pesquisas, teses, dissertagdes e outros.
b) Pesquisa documental: baseia-se em materiais que ainda ndo receberam um tratamento
analitico ou que podem ser reelaborados.

Com base em dados disponibilizados por terceiros:
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a) Pesquisa experimental: pesquisa que manipula as varidveis relacionadas ao estudo,
procurando manipular a realidade para produzir efeitos distintos;

b) Levantamento ou survey: levantamento e coleta de informacdes dos integrantes da
pesquisa, em que os dados sdo coletados por respostas a questdes predeterminadas;

c¢) Estudo de caso: estudo concentrado em um Unico caso, cujas caracteristicas principais
sd0 os estudos profundos que permitem conhecer de forma detalhada os objetos
estudados; e

d) Pesquisa participante: sua principal caracteristica € a interagao entre os pesquisadores
e os membros das situagdes investigadas, na qual ndo ¢ exigida acdo por parte das

pessoas ou grupos especificados na pesquisa;

De acordo com Godoi e Mello (2010, p. 207), a pesquisa-acdo ¢ uma estratégia de
pesquisa de natureza participativa “(...) uma concepcdo de pesquisa € intervengdo em
determinados setores de atuacdo social, junto aos atores significativos em processo de
mudanga”.

Esta dissertagao, quanto a utilizagao de procedimentos, pode ser definida como pesquisa
bibliografica, documental e pesquisa participante ou pesquisa-agao.

Na classificagdo quanto a abordagem, destacam-se as pesquisas qualitativas e
quantitativas. Beuren (2008) apresenta as duas abordagens:

a) Pesquisa qualitativa: envolve andlises profundas sobre o fato estudado; a

abordagem visa evidenciar caracteristicas ndo observadas em estudos quantitativos.
A abordagem ¢ adequada para conhecer fendmenos de natureza social, e sua
utilizagdo na Contabilidade ¢ muito comum, devido ao fato de a Contabilidade ser
considerada uma ciéncia social e ndo exata, o que justifica a relevancia do uso da
abordagem.

b) Pesquisa quantitativa: caracteriza-se pela utilizacao de estatistica, nao € tdo profunda

na busca do conhecimento detalhado quanto a pesquisa qualitativa, suas

inquietacdes referem-se ao comportamento dos acontecimentos.

Nesta pesquisa, para entender os fenomenos de mudanca social estudados, foi utilizada

a abordagem qualitativa.
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3.2 Sobre Pesquisa-a¢ao

Nesta secdo, € necessario discorrer sobre os processos € modalidades de pesquisa-agao,
pois ela foi considerada ideal para a dissertacdao, uma vez que o pesquisador trabalha na empresa
onde a pesquisa foi realizada. Para tanto, consideramos como referéncia principal o estudo de
Tripp (2005).

A Tabela 14 apresenta o ciclo da pesquisa-agdo de maneira sumarizada, e destaca a
sequéncia das acdes e como elas devem ser realizadas.

Tripp (2005, p. 453) afirma que

fica mais claro representar o ciclo da pesquisa-acdo como uma sequéncia de trés fases de
acdo nos dois diferentes campos da pratica e da investigacao sobre a pratica. Mostra que,
embora a sequéncia basica permaneca a mesma em ambos 0s campos, ocorrerao neles
acOes diferentes, e ainda torna explicito que se deve planejar tanto para mudanga na
pratica quanto para avaliagdo dos efeitos da mudanga na prética.

Tabela 14 - Representacio do ciclo de pesquisa

Acio realizada no campo da
Sequéncia da agao Pratica Investigacio
Planejamento De uma mudanga na pratica Da avaliagdo de resultados
Implementagdo Da mudanga na préatica Da produgao de dados
a) da mudanga da pratica
b) do processo de investigacao-
Avaliagdo acdo

Nota. Fonte: adaptada de Tripp (2005)

Quanto aos processos de pesquisa-acao, Tripp (2005) destaca algumas fases do seu
ciclo:

a) A pesquisa-agdo comeca com o reconhecimento, que consiste em analisar o
ambiente, ter visdo das praticas atuais, entender o trabalho dos participantes e,
paralelamente, vislumbrar e planejar as mudancas para melhoria da préatica.

b) O ciclo interativo da pesquisa-acao refere-se ao processo de investigagdo-acao, no
qual a agdo ¢ um processo corrente, repetitivo. Neste ponto o que se alcanga em um
ciclo se torna o ponto de partida para o préximo ciclo, com visdo de melhoria.

c) A investigacdo-acdo ¢ usada em cada fase da pesquisa-acdo, manifestando-se em
varios ciclos como planejamento, monitoramento do progresso do plano e avaliagao
do mesmo para decisdo sobre sua viabilidade.

d) A reflexdo ¢ essencial para o processo de pesquisa-a¢do, e deve ocorrer durante todo
ciclo, incidindo sobre a pratica e melhorias.
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e) A pesquisa—acdo tende a ser participativa, funcionando melhor com colaboragao;
quando o pesquisador consegue a colaboragdo de terceiros em seu projeto, estes
tornam-se parceiros, mas o projeto sempre “pertence” ao pesquisador.

f) A pesquisa-acdo beneficia-se da administragdo do conhecimento, sendo mais
eficiente quando alcanca toda a organizagdo. Apesar de produzir muito
conhecimento baseado na pratica, a pesquisa-acao deve ser capaz de ligar a pratica
e a teoria.

g) A diretriz ética geral da pesquisa-agao deve ser incorporada a qualquer projeto,
frisando que nenhum pesquisador ou participante pode prejudicar outros
participantes.

Tripp (2005) ainda destaca as cinco modalidades de pesquisa-acdo, ao se pensar sobre
a natureza de um projeto de pesquisa-agao.

a) Pesquisa-acdo técnica - o pesquisador parte de uma pratica existente e implementa
em seu proprio ambiente de pratica, realizando uma melhoria. E técnica pois o
pesquisador esta seguindo o manual.

b) Pesquisa-ac¢do pratica — ¢ mais comum alcangar o resultado desejado através da
pratica de um oficio, ja que o mesmo fica por conta da experiéncia e de ideias. As
decisdes sobre o que, como e quando fazer para alcangar os melhores resultados para
o grupo ficam por conta da concepgao.

c) Pesquisa-agdo politica — estd ligada a mudanca da cultura institucional, ter
engajamento politico para trabalhar com ou contra outros, para mudar o sistema.

d) Pesquisa-agdo socialmente critica — ndo busca fazer melhor alguma coisa que ja ¢
feita, mas a intencao € tornar alguma coisa socialmente melhor, tal como aumento
de igualdade, oportunidade e atender as necessidades das pessoas.

e) Pesquisa-agdo emancipatdria — variagdo da pesquisa-agado politica que busca mudar
0 status quo ndo s6 para si mesmo, mas também para outros, numa visao social do
todo.

Esta dissertacdo se valeu da estratégia de pesquisa-agdo técnica, apresentando uma
modelagem de Or¢camento Matricial como uma nova proposicao para a empresa ABC, uma vez
que em estudos ja descritos anteriormente observou-se que as organizagdes que utilizaram o

OM apresentaram melhoria nas praticas de gestao de gastos organizacionais.
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3.3  Justificativa para a utilizacio da pesquisa-a¢io

O estudo se justifica pelo fato de o pesquisador estar inserido no ambiente onde foi
aplicada a pesquisa, e o objeto pesquisado ser instrumento de uma expectativa de implantagao
futura na organizagao; ou seja, do ponto de vista da isencdo, o pesquisador estd diretamente
envolvido com o instrumento a ser implementado, o que afasta a possibilidade da utilizacao de
um estudo de caso, o qual demanda elaboracdo de um protocolo de pesquisa que assegura a

isencdo do pesquisador, do tipo que é proposto para tais estudos (Yin, 2005).

Por outro lado, a processo de introducao de uma nova pratica e a avaliagdo cientifica
das dimensdes que foram estudadas requerem um posicionamento critico que somente €
conseguido quando se diferenciam momentos entre o emic (estar no campo) e etic (refletir
cientificamente sobre os aspectos teoricos que sdo observados por meio da intervencdo). Tripp
(2005), por meio de uma abordagem recursiva, apresenta os elementos necessarios para que
esses procedimentos praticos e tedricos se sobreponham e seja possivel obter a transformagao

no ambiente organizacional e, simultaneamente, uma abordagem cientifica.

A motivagdo para desenvolver uma modelagem do Or¢gamento Matricial foi baseada nos
estudos apresentados em segdes anteriores, que apresentaram resultados que podem ser
interessantes para a empresa escolhida para o estudo. Como exemplos dos possiveis beneficios
podemos citar: melhor interagao entre gestores, melhores controles de despesa e uma possivel
geragao de economia nos gastos; estes beneficios podem tornar a empresa mais eficiente e

competitiva no mercado em que atua.

A empresa ¢ de grande porte e lider no mercado em que atua, onde esta ha vinte e nove
anos. Este estudo contribuiu com recursos adicionais para que a organizacao avaliasse a
possibilidade de substituicdo da ferramenta de controle gerencial denominado orgamento
tradicional, ou de utilizacdo do OM em conjunto com ele. De acordo com a diretoria da empresa
ABC Ltda., a falta de controle de gastos efetivos e de forma eficaz ¢ um problema da ferramenta

utilizada atualmente, que ndo atende as necessidades do negocio.
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34 Elaboracao e analise das entrevistas e de documentos

Foram elaboradas as questdes que nortearam as entrevistas semiestruturadas (Anexo 1),
com base no constructo de pesquisa. De acordo com Beuren (2008, p. 180), as questdes podem
ser fechadas ou abertas, e as abertas possibilitam respostas ricas em informacgdes. Assim, optou-

se pela elaboracdo de questdes abertas.

Antes de as questdes serem submetidas aos entrevistados, elas foram avaliadas por dois
especialistas e pesquisadores em Contabilidade Gerencial, conhecedores dos temas e teorias
utilizodas nesta pesquisa, a fim de que fosse assegurada a validade do conteudo, ou seja, se as
perguntas realmente perguntavam aquilo que se pretendia estudar. As recomendacdes desses
especialistas foram incorporadas na revisao das questdes. Foram realizadas 12 entrevistas que

tiveram o tempo médio de 60 minutos cada.

As entrevistas foram gravadas e transcritas. Seu conteudo foi analisado por meio do
software NVIVO versdo 10, com base nas expectativas advindas do constructo de pesquisa. O
NVIVO ¢ “um dos softwares mais utilizados no ambiente académico brasileiro, tendo sido
adotado por centros de pesquisa da maioria das grandes universidades, como a Unicamp, a USP,
a UFRGS, entre outras” (Lage, 2011) e possibilita uma maior acuracia no manuseio dos textos

analisados.

As entrevistas foram realizadas para capturar as percepgdes sobre as praticas de
elaboragdo e controle do Or¢camento Tradicional, em uso no momento, comparativamente ao

novo modelo de OM.

Foram entrevistados 12 colaboradores, sendo estes os responsaveis pela preparacao do
or¢amento na empresa ABC LTDA: Controller, Gerente de Facilities, Gerente Nacional de
Vendas, Gerente de RH, Gerente da Engenharia, Gerente de T1, Gerente de Compras, Gerente
de Assisténcia Técnica, Gerente de Comércio Exterior, Diretor de Producdo, Coordenador de

Controladoria e Coordenador Tributario.

A pesquisa empirica avaliou praticas em duas situagdes: orcamento tradicional em uso,

e matricial como modelo a ser avaliado.

A fim de minimizar o viés dos respondentes por uma das praticas, foi ministrado
previamente um treinamento de aproximadamente 1h:30min, de igual intensidade e

profundidade, sobre os temas orcamento tradicional (Anexo 2) e or¢amento matricial (Anexo
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3), abordando amplamente as técnicas, vantagens e desvantagens de cada um, com aplicagao
de um teste para or¢amento tradicional (Anexo 4) e outro teste para orcamento matricial (Anexo
5), a fim de assegurar que os contetidos tenham sido adequadamente absorvidos pelos
participantes. Nessa capacitacdo foi apresentada a modelagem proposta de OM para a
organizagdo em estudo, como forma de materializacdo da metodologia do OM para os gestores,
e 0 que caracteriza efetivamente a proposta intervencionista desta pesquisa. Somente apds essa

capacitacdo os gestores foram submetidos as entrevistas.

Foram também avaliados documentos internos da organizacao, no que tange ao processo
or¢amentario existente, tais como normas internas, tabelas de centro de custos, comunicagdes
internas, etc., que foram disponibilizados pelos gestores da organizacao para a realizagao desta
pesquisa. A relagao desses documentos ¢ apresentada no Anexo 6. Os critérios de avaliagao dos
documentos se basearam no mesmo constructo de pesquisa, e esses achados serviram para aferir

as percepcdes dos entrevistados.

O Anexo 7 apresenta uma tabela com as notas obtidas pelos gestores nos testes. Apds
a avaliagdo de seus conhecimentos sobre os modelos de OM e OT, foram aplicadas as

entrevistas.
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3.4.1 Representacio do processo de pesquisa

Revisao
Teodrica
I
[ [ [ |
Planejamento Planejamento Planejamento Teoriada
Estratégico Tatico Operacional Pratica
Tiposde
Orgcamento
| Modelo
oM € > Tedricoe
Convencional Constructoda
Procedimentos
Metodoldégicos
[
[ [ [ |
PesquisaAcdo Capacitagdodos Obtencdodas Analise
Gestores Evidéncias Comparativa
Definicdaoe , '
delimitacdo das Construgdoe Analise de
fases da pesquisa validagdo das Documentos
questdes para
. entrevistas
Desenvolvimento
de Modelagem de
OM para empresa Realizacdo das Avaliagdo dos
Entrevistas Documentos NVIVO

objetode estudo

Cruzamentodas
Evidéncias

Figura 14 - Representacio do processo de pesquisa

3.4.2 Delimitacio da pesquisa

A Figura 15 apresenta o processo completo da implantacdo do OM na empresa objeto

de estudo; entretanto, em fun¢do da durag¢@o do programa de mestrado, foi necessario delimitar

a pesquisa, para fins deste trabalho, até a validagao do modelo conceitual do OM pelos gestores

da organizagao, conforme destacado na Figura 14.



94

Avaliagdo da Estrutura de
Tecnologiada Informagdo

Diagnostico situacional da
Empresa

Elaborag¢do da modelagem-

Modelagem conceitual

Avaliagdao da modelagem

Avaliagdo da
Implementagdo

GOLIVE Implementagao do modelo

Figura 15 - Fluxograma de desenvolvimento e delimitacdo da pesquisa

Sendo assim, ela estd delimitada pelas fases de diagnostico situacional da empresa,
avalia¢do da estrutura de Tecnologia da Informacao, até a fase da avaliagdo da modelagem
proposta, pois para realizar as demais fases do projeto seria necessario um prazo que excederia
a duragdo do curso de mestrado. Dalpaz e Trentin (2014), no estudo sobre o Orgamento
Matricial, mostraram que o prazo para implementagdo da ferramenta ¢ de cerca de um ano. Esta
informagdo foi obtida de duas empresas que implementaram a ferramenta. Uma terceira
empresa afirmou que, durante o processo de implantacdo e mesmo depois, a ferramenta esta
sujeita a aperfeigoamentos.

A preocupacao foi a de apresentar um modelo de orcamento que fosse ao encontro das
necessidades da empresa objeto de estudo, ou seja, que contribuisse para a melhoria dos
controles e na otimizacao de gastos. O modelo apresentado pode prontamente oferecer bases
conceituais para que a empresa discuta sobre sua efetiva implementagdo. Para tanto, na fase de
elaboracdo da modelagem, uma vez que ela precisou ser validada pelos gestores da organizagao,
procedemos ao seu processo de capacitacdo, a fim de que estivessem aptos para realizar uma

adequada avaliacao do modelo.

3.4.3 Coleta e analise dos dados

Com os elementos identificados no constructo de pesquisa, foram elaborados
questionarios semiestruturados para as entrevistas e analisados documentos. Por meio desses
instrumentos foi possivel identificar elementos que possibilitaram confrontar os conceitos da
revisdo bibliografica, e dessa forma contribuir para a compreensdo da percep¢ao dos gestores

sobre as duas praticas, gerando contribui¢cdes concretas para as organizagdes € para a teoria.



95

Foram elaborados dois treinamentos, um sobre or¢amento tradicional ¢ outro sobre
orcamento matricial, para capacitar os coordenadores, gestores e diretores, e também obter a
compreensao necessaria sobre as ferramentas, conforme apresentadas na literatura.

Apo6s o treinamento, foi aplicado um teste de conhecimento com cinco questdes de
multipla escolha, que avaliou o grau de compreensao sobre os modelos orgamentarios, antes da
entrevista. No Anexo 7 estd tabulada a avaliagao dos respondentes.

De acordo com Yin (2005), a entrevista ¢ uma técnica de obtengdo de evidéncias
relevantes, e deve ser coordenada de maneira natural. O entrevistador pode questionar o
entrevistado sobre outras percepg¢des nao declaradas previamente, ampliando a profundidade
da investigag@o. As entrevistas foram preparadas com base nas dimensdes advindas da revisao
da literatura, que podem afetar as percepcdes sobre a eficiéncia do orcamento na gestdo de
gastos sob a otica da Teoria da Pratica.

As entrevistas foram feitas ap6s o treinamento sobre OM e OT, para captar o grau de
conhecimento e as percepgdes dos participantes sobre os dois tipos de orcamento. Em média,
as entrevistas duraram sessenta minutos por participante.

Todas as doze entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas, perfazendo um
total de 281 paginas. Esses textos foram importados e trabalhados no Software NVIVO versao
10.

Neste software foram criados nds relacionados a cada uma das perguntas, a partir dos
quais foi possivel obter um extrato do que havia de mais significativo em cada resposta. Esses
trechos das entrevistas foram entdao apresentados entre os resultados e analisados.

Foram feitas andlises qualitativas e quantitativas, com base na frequéncia das palavras,
e por meio delas foi t possivel realizar inferéncias que sdo apresentadas entre os achados de

pesquisa.

3.4.4 Utilizando o NVIVO

Todas as entrevistas foram transcritas e trabalhadas no Software NVIVO versdo 10,
utilizado para analisar estudos qualitativos; esta tecnologia facilita a organiza¢do e o
cruzamento de dados, tais como como entrevistas, audios e videos.

A Figura 16 mostra o passo a passo para utilizar o sistema NVIVO.
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em um so lugar

Figura 16 - Passos para utilizacio do software NVIVO

Fonte: Manual NVIVO Versdo 10

Destacam-se algumas opgoes para utilizagdo da ferramenta, utilizando alguns campos

de criagao:

os documentos. As entrevistas foram nomeadas como: coordenador 1, coordenador 2, gestores
1, 2, 3, ...9 e diretor 1, e os documentos liberados pela empresa foram nomeados como:

apresentac¢ao do planejamento de 2018 e Escopo do Orcamento 2018, e todos foram carregados

e Fontes: As fontes sdo todos os materiais coletados para a pesquisa, como documentos

tipo Word, PDF, audio e video.

, .

e (odificacdo: ¢ o processo que permite selecionar parte dos paragrafos de fontes

existentes, e codifica-lo em um no.

e NO: sdo elementos criados para a codificacao dos elementos das fontes.

Para o desenvolvimento da andlise, foram importadas as transcrigdes das entrevistas e

no NVIVO, dando origem as fontes.
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Para o processamento das analises das repostas de cada entrevistado, foram criados os
nods, que carregavam os nomes “pergunta 1, pergunta 1.1, pergunta 2, pergunta 3,.. pergunta
24.1.

Estas nomenclaturas foram atribuidas aos nds, considerando que cada pergunta ja estava
indiretamente relacionada no constructo de pesquisa, do capitulo 2.5 Modelo tedérico de
pesquisa, e neste constructo sdo apresentadas as dimensdes da Teoria da Pratica, relacionando-
se as dimensdes do orgamento, que foram consideradas como as possiveis dimensdes que
afetam as percepgoes sobre a eficiéncia do orcamento na gestao de gastos.

Foram criados outros nos, com base nos elementos da pratica e nas dimensdes do
or¢amento relacionados no constructo. Exemplo de nés do constructo: entendimento pratico e
tomada de decisdo, regras e eficiéncia nos controles, etc. Os documentos disponibilizados pela

empresa foram relacionados a estes nos.
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4. Analise dos Resultados

Neste capitulo, apresentam-se as analises dos resultados com base nas repostas obtidas

entre o relacionamento dos elementos do or¢gamento, nexos da pratica e os arranjos materiais.

4.1 Analises das entrevistas com base no NVIVO

Foi realizada a andlise das respostas, e estas foram codificadas aos respectivos nds; desta
maneira, formatou-se a base de andlise, atingindo as quantidades de relacao dos nos para cada

fonte analisada.

Tabela 15 - Relacio das fontes com os nés - NVIVO

Internas

|1. | Nome |B| Mas | Referéncias Criado em Criado por

&) Apresentagdo do Planejamento 2012 4 9 240552018 2312 JRL
R Contextualizagdo e Pergunta 0 0 02052018 23.02 JRL
-| Coordenador 1 75 99 0B/0R2018 23.07 JRL
-} Coordenador 2 Fis 102 0B/05/2018 14:16 JRL
_) Diretor 1 72 a7 DB/052018 14:16 JRL
= Escopo do orgamento 1 1 240572018 2305 JRL
) Gestor 1 74 52 DB/DR2018 14:16 JRL
) Gestor 2 75 101 0B/0R2018 14:16 JRL
=) Gestor 3 70 23 0B/05/2018 14:16 JRL
) Gestor 4 74 95 DB/052018 14:16 JRL
_) Gestor 5 T4 82 0B/0R2018 1416 JRL
| Gestor & 73 90 DB/DR2018 14:16 JRL
) Gestor 7 74 82 0B/0R2018 14:16 JRL
) Gestor B Fis 58 0B/05/2018 14:16 JRL
| Gestor 3 72 22 030E2018 14:16 JRL

A Tabela 15 representa a quantidade de relagdes criadas entre as fontes (nomes) e os
nods, € com base no constructo de pesquisa, sdo apresentados nos proximos topicos deste
capitulo. Os resultados obtidos nas entrevistas estdo em conformidade com os cruzamentos
entre as dimensodes da Teoria da Pratica ¢ as dimensdes do orgamento.

Para que haja melhor entendimento sobre os resultados, sdo apresentadas as
contextualizagdes que antecederam cada questdo utilizada nas entrevistas, e, ao final de cada
dimensdo da pratica, sdo apresentadas reflexdes que visam integrar as respostas obtidas aos

elementos identificados na revisido teorica.
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Ao final do processo de andlise feito para cada dimensdo da Teoria da Pratica, ¢é
apresentada outra analise, que diz respeito as frequéncias de palavras e formacao de nuvens de

palavras, que utilizamos para trazer substancia a conclusao.

4.1.1 Entendimento pratico

4.1.1.1 Entendimento pratico — Tomada de decisio e plano de aciao

De acordo com o roteiro de entrevista, a primeira analise esta ligada ao entendimento
pratico relacionado a tomada de decisdo e ao plano de agao.

Contexto: As acdes das pessoas para tomada de decisdo refletem seu entendimento
pratico sobre eventos e objetos.

Pergunta 1: Pelo seu entendimento do que ¢ OM e OT, vocé tomaria decisdes e aplicaria
acoes de melhoria para a gestdo dos gastos tendo como suporte as informagdes geradas pelo

OM e OT?

Tabela 16 - Entendimento pratico - Tomada de decisio e plano de acao (Resposta 1)

Entrevistados Resposta 1
"Sim, eu entendo que posso utilizar os dois modelos para tomar decisao e
desenvolver planos de acdo de melhoria."

Coordenador 1

"Sim. No meu entendimento os dois modelos oferecem condig¢des para tomar
Coordenador 2

decisdes."
Diretor 1 "Certamente, eu utilizaria as ferramentas para tomar decisdes"

"Sim, tanto pelo uso do or¢camento matricial ou tradicional eu tomaria decisdes e
Gestor 1 aplicaria agdes de melhoria".

"Sim, eu tomaria a decisdo baseado no que foi or¢ado, tanto no tradicional como no
Gestor 2 matricial."

"Sim, podemos utilizar as duas ferramentas para utilizar no processo orgamentario,
Gestor 3 para tomar decisdes."
Gestor 4 "Sim, e hoje se tomam decisdes com a utilizagdo do tradicional.”

"Tomaria sim. Por outro lado, a minha percepgéo ¢ que, no contexto do orcamento
Gestor 5 matricial, ele me d4 muito mais elementos para que a decisdo seja de menor risco."

"Pelo meu entendimento creio que sim, as ferramentas possibilitam a tomadas de
Gestor 6 decisdes e aplicaria agdes para melhoria"

"Sim, por que € a melhor ferramenta que temos para auxiliar nas nossas decisoes e
Gestor 7 para nos guiar."

ng; n
Gestor 8 Sim.

Gestor 9 "Sim, nos dois modelos temos como fazer a gestdo de gastos."
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Pergunta 1.1: Na sua visdo, entre 0 OM e o OT, qual deles oferece a melhor condi¢do

para tomar decisdo e aplicar agdes de melhoria na gestdo de gastos?

Tabela 17 - Entendimento pratico - Tomada de decisio e plano de acao (Resposta 1.1)

Entrevistados Resposta 1.1

"No meu entendimento, o or¢amento matricial ¢ uma melhor ferramenta para
tomada de decisdo, pelo cruzamento que ele tem, ele da uma melhor garantia que
Coordenador 1 aquilo esta mais correto, € com isso vocé toma decisdo melhor sobre o
or¢amento."

"Seria 0 orgamento matricial. Porque ele me oferece uma forma de controle... uma
Coordenador 2 forma de checagem dupla".

"Sem duvida, o matricial € muito mais contributivo, cria um desenvolvimento dos
Diretor 1 responsaveis da organizacio."

Gestor 1 "O matricial, com certeza, oferece melhor condi¢do para tomar decisdo."

"Os dois oferecem condi¢des para tomar decisdes, vai depender muito mais de que
tipo de pessoas a sua organiza¢do ¢ composta. Se vocé tem uma organiza¢do com
Gestor 2 gerentes e pessoas abaixo deles que nao tém tanto conhecimento sobre orgamento
matricial, o tradicional funciona melhor. Se é uma empresa que envolve todos os
funcionarios nas decisdes, entdo o matricial seria mais efetivo.

"A gestdo matricial ¢ interessante porque vocé tem ai duas pessoas que entendem
ou trabalham especificamente nessa area para poder analisar e chegar melhor a
Gestor 3 conclusdo do orgamento. Mas eu acho que exige uma mudanga ndo s6 de
processos, mas de cultura, principalmente. De conscientizagdo das pessoas."

"Eu acho que o orcamento matricial fornece mais condi¢des para ter um
Gestor 4 orcamento melhor para ajudar na tomada de decisdes."

"O orgamento matricial, ele me da muito mais elementos para que a decisao seja
Gestor 5 de menor risco."

"No matricial, voc€ divide a despesa, porém, algumas vezes vocé€ consegue limitar
Gestor 6 os gastos, outras vezes, n3o."

"Eu acredito no matricial, este modelo tem um diferencial com relagdo ao
Gestor 7 tradicional, que ¢ a maneira de elaborar e controlar o orgamento."

Gestor 8 "Matricial. Porque ele tem um acompanhamento mais rigoroso."

"O or¢amento matricial. Esta ferramenta apresenta melhores critérios para
Gestor 9 elaboragdo do orgamento, que no meu entendimento ¢ melhor para tomar decisio e
aplicar melhorias na gestdo dos gastos".

Pergunta 1.2 No seu entendimento sobre a pratica orgamentaria, tanto o OM quanto o
OT podem ser considerados como ferramentas complementares, ou uma ferramenta ¢ melhor
que a outra para utilizar no processo orcamentario, no que diz respeito a tomada de decisao e

elaboragdo de planos de agao?
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Tabela 18 - Entendimento pratico - Tomada de decisio e plano de acao (Resposta 1.2)

Entrevistados Resposta 1.2

"Eu acho que um completa o outro, e eu entendo que posso utilizar recursos do
Coordenador 1 matricial e aplicar no tradicional.”

v - — — P

Sim, podem ser complementares; o matricial, ele pode auxiliar na utilizagdo do

Coordenador 2 tradicional."
Diretor 1 "Acredito que utilizaria o matricial definitivamente, e ndo faria complemento."

"No meu ponto de vista e entendimento pratico, o matricial ¢ melhor, ele ¢ mais
Gestor 1 completo do que o tradicional para tomar decisio e elaborar plano de agdo."

"Eu diria que talvez o matricial seja mais efetivo porque vocé envolve mais

pessoas, mas isso depende muito do tipo de organizacdo; se ¢ uma organizagao
Gestor 2 com um pessoal nao tdo qualificado ou nao tdo treinado para essa decisdo, ela ndo

vai funcionar, o tradicional fica mais eficiente."
Gestor 3 "Acho que pode ser um complemento."

"Eu tenho a impress@o de que o orgamento matricial ¢ melhor porque ele permite
Gestor 4 que haja mais discussdo e permite mais elementos para a tomada de decisdo; na

pratica poderia juntar os dois, o tradicional e o matricial.”
Gestor 5 "Eu vejo que o orgamento matricial, ele vem sim a complementar."

"Olha, para vocé fazer o or¢amento matricial da mais trabalho e pode ter alguns
Gestor 6 beneficios. As ferramentas ndo sio complementares."

"Eu acho que o matricial € superior ao tradicional, pelo fato de ter as negociagdes
Gestor 7 e o controle entre gestores. Eu utilizaria o matricial de forma integral."

"El d 1 t fi ta pode substitui t 3."
Gestor 8 es podem ser complementares, ou uma ferramenta pode substituir a outra, né.

"Eu acho que o matricial pode contribuir em algumas coisas para o tradicional,
Gestor 9 pode ser feita uma adaptagdo do orcamento."

4.1.1.2 Entendimento pratico — Eficiéncia nos Controles

Esta perspectiva de andlise de resultado diz respeito ao entendimento pratico e eficiéncia

nos controles aplicados no orcamento.

Contexto: Os controles proporcionados pelo OM possibilitam dupla checagem no
controle cruzado (pacotes x centros de custos) e o envolvimento simultaneo de mais de uma
pessoa; e os controles proporcionados pelo OT possibilitam a checagem dos gastos consumidos

no centro de custo, onde o gestor da area ¢ responsavel pela alocagdo do recurso e ndo ha o

envolvimento de mais pessoas.

Pergunta 2: Na sua percepgao entre OM e OT, qual das ferramentas oferece a eficiéncia

adequada para o controle dos gastos?
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Tabela 19 - Entendimento pratico - Eficiéncia nos Controles (Resposta 2)

Entrevistados Resposta 2
"Eu vejo que o or¢gamento matricial te da essa possibilidade de controlar com
Coordenador 1 eficiéncia. Porque, no minimo, ali sdo dois gestores que estdo envolvidos."

"Bom, no or¢gamento matricial, eu vou ter sempre dois gestores olhando para o que
esta sendo realizado. Entdo, eu vou ter sempre uma dupla checagem para esses
gastos; com certeza, ele ¢ mais eficiente no controle dos gastos."

Coordenador 2

"Sem duvida, o matricial contribui para o gestor que tem responsabilidade de
controlar seus gastos, existe uma corresponsabilidade com o apoio da sua

Diretor 1 entidade, que possa apoia-lo para poder redirecionar algum desvio."

"No meu entendimento € o controle matricial, porque vocé tem a pessoa que
Gestor 1 trabalha na area, o gestor do pacote, que esta diretamente ligado aquela fun¢ao, e
tem um conhecimento muito maior do que o gestor da entidade."

"Eu sempre acho que quanto mais pessoas estdo envolvidas, melhor €. Entdo o
Gestor 2 matricial seria muito mais eficiente, mas volto a repetir, para isso vocé tem que ter
uma equipe de trabalho bem treinada."

Gestor 3 "Eu acho que o matricial faz mais sentido”.

"O or¢amento matricial oferece ferramentas mais efetivas para o controle dos
Gestor 4 gastos, principalmente pela dupla checagem."

"O or¢amento matricial. Justamente por conta de vocé ter a possibilidade de cruzar
Gestor 5 elementos."

"As duas ferramentas sdo iguais no sentido de poderem fazer o controle dos
Gestor 6 gastos; na matricial, vocé tem que ter um controle melhor."

"No processo matricial, vocé tem a atuacdo direta do gestor responsavel pelo gasto
Gestor 7 e vocé tem também o cruzamento de dados, e sempre tem uma segunda pessoa
fazendo uma checagem"

"O matricial, ele da uma eficiéncia melhor. Até mesmo porque ndo ¢ tratado por
Gestor 8 uma nica pessoa"

“E o or¢amento matricial, ter duas pessoas avaliando a despesa ¢ mais eficiente
Gestor 9 para controlar os gastos."

4.1.1.3 Entendimento pratico — Suporte para aloca¢ao de recursos

Esta outra perspectiva de andlise de resultado est4 ligada ao entendimento pratico e ao
suporte para alocagao de recursos, € como ¢ este entendimento pratico por parte dos
entrevistados.

Contexto: A alocagdo de recursos no OM depende do entendimento no processo
constante de negociagdo entre os gestores (pacotes e centros de custos) quanto aos seus

objetivos no processo de gestdo; ja a alocagdo de recursos no OT depende do processo de
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planejamento operacional, em que o gestor do centro de custo apresenta suas necessidades de
recursos.
Pergunta 3: Na sua percepcao, entre 0 OM e o OT, qual possui caracteristicas que

contribuem para a melhor alocagdo dos recursos?

Tabela 20 - Entendimento pratico - Suporte para alocaciao de recursos (Resposta 3)

Entrevistados Resposta 3

"Ambos contribuem. Agora entendo que, em questdo de agilidade de processos, eu
vejo que o matricial é mais complexo do que o tradicional, porque vocé tem o
envolvimento de um outro gestor."

Coordenador 1

"O or¢amento tradicional. Porque ele estd olhando exclusivamente para o
Coordenador 2 operacional; eu entendo que, como ele ¢ mais dirigido, ele oferece analise melhor
na alocagdo dos recursos."

) "O matricial, como ele é envolvente em toda a cadeia de responsabilidade dos
Diretor 1 gestores, ele ¢ muito mais assertivo do que vocé fazer um orgamento isolado."

"O matricial também. Porque conforme eu falei anteriormente, ele ¢ discutido por
duas pessoas e ndo s6 por uma pessoa. E essa negociacao, ela ¢ benéfica até

Gestor 1 mesmo para que se faca uma analise melhor daquilo que vocé esta propondo
gastar."

Gestor 2 "O matricial."

Gestor 3 "O matricial."

Gestor 4 "Eu acho que o orgamento matricial."
"o or¢gamento matricial ¢ melhor para alocacdo de recursos. Vocé consegue, de
alguma forma, estratificar isso de uma forma um pouco mais refinada. No sentido

Gestor 5
de vocé conseguir alocar o recurso".

Gestor 6 "O matricial vai te proporcionar uma melhor alocag@o.

O matricial, sem duvida. No matricial vocé tem um gestor direcionando os gastos
Gestor 7 de um determinado pacote ou recurso para alocar para cada area, e o cruzamento
desses dados tem que bater”.

"O mais eficiente € o matricial. Eu estou alocando, eu estou colocando, eu estou
Gestor 8 analisando todo processo. Eu ndo estou ajustando o processo dentro daquilo que
me convém."

"O matricial. Porque vocé tem ai a negociagdo entre os gestores, ndo ¢ uma
Gestor 9 decisdo unica do gestor."

Pergunta 3.1: Pelo seu entendimento sobre a atividade pratica de alocar recursos, com

qual ferramenta vocé¢ trabalharia? Por qué?
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Tabela 21 - Entendimento pratico - Suporte para aloca¢ao de recursos (Resposta 3.1)

Entrevistados Resposta 3.1
"Conhecendo um pouco mais sobre o matricial, eu vejo que ele ¢ mais eficiente,
Coordenador 1 eu trabalharia com ele, daria um pouco mais de trabalho para ser feito."

"O tradicional. Porque ele ¢ baseado no operacional, ele ndo esta sofrendo
Coordenador 2 interferéncia de outras pessoas na alocacdo de recursos."

"O matricial, que € o envolvimento de todos sobre uma responsabilidade. Ou seja,
vocé ndo ¢ isento de responsabilidade. Porém, vocé€ ouve as partes e tenta buscar a

Diretor 1 > . ” ;
melhor solugdo equilibrada para a alocagdo de recursos.
"O matricial, porque como vocé vai discutir, ¢ tem duas pessoas, que € o pacote €
G q a entidade, vocé praticamente faz o processo cruzado, onde vocé tem possibilidade
estor de verificar se aquele recurso que vocé vai estar alocando, esta sendo feito da
forma correta."
Gestor 2 "Mas pra utilizar seria o matricial"

" O Matricial porque eu acho que te da mais flexibilidade e, talvez, nessa
Gestor 3 discussdo de vocé analisar uma determinada despesa, vocé faz alocagdo dela de
forma correta. Vocé ndo fica engessado."

"Entdo, eu acho que o orgamento matricial permite a melhor alocag@o dos recursos
por conta da negociacéo entre os gestores, até por ter um contraponto para cada

Gestor 4 s
alocagao.
Gestor 5 "O matricial."
"Eu trabalharia com o matricial, porque ele é mais honesto. E a forma mais
Gestor 6 correta, voc€ nao prejudica ninguém."
"O Matricial. Porque eu acho que a area responsavel pela despesa ¢ aquela que
melhor tem condigdo de prever, de justificar, mas nem sempre ela vai fazer a
Gestor 7 gestdo da conta. Entdo, pode ter uma outra area que faz a gestdo da conta como
um todo."
"O mais eficiente é o matricial. Eu estou alocando, eu estou colocando, eu estou
analisando todo processo. Eu ndo estou ajustando o processo dentro daquilo que
Gestor 8 me convém. Entdo ele é mais eficiente; obviamente, d4 um pouco mais de
trabalho."
Gestor 9 "O matricial"

4.1.1.4 Entendimento pratico — Influéncia do ator organizacional

Este item trata da andlise de resultado do entendimento pratico e a influéncia do ator
organizacional, e se os entrevistados percebem ou se t€ém entendimento pratico de que no

or¢amento pode haver ou nao influéncia dos individuos.

Contexto: O comportamento dos individuos nem sempre esta alinhado com os objetivos
da organizacdo, e, em alguns casos, suas decisdes podem influenciar o resultado real,

comparativamente ao orgado.
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Pergunta 4: Pela forma como o OM ¢ concebido (dupla checagem e cruzamento) ele
pode minimizar a influéncia dos individuos nas decisdes de alocagao de recursos que sdo feitas

no orcamento?

Tabela 22 - Entendimento pratico - Influéncia do ator organizacional (Resposta 4)

Entrevistados Resposta 4
"No matricial vocé tem um controle melhor dessa influéncia para orgar."

Coordenador 1

"Sim, pode, pelo motivo de ter uma negociagdo entre gestores, eu acredito que isso

Coordenador 2 pode minimizar as influéncias para alocag@o de recursos que podem afetar o
resultado.”
. "Sem davida o matricial minimiza a influéncia do individuo."
Diretor 1
"Sim. Porque vocé tem uma checagem. Uma auditoria daquilo que vocé vem
G q realizando. E isso ¢ fundamental para que se dé o resultado alcangado. Sem
estor duvida, no meu entendimento o orcamento matricial pode minimizar a influéncia
dos individuos."
"Com certeza. O matricial consegue muito mais minimizar a influéncia, porque eu
Gestor 2 tenho duas pessoas tomando conta."
"Eu acho que isso serve tanto para o tradicional quanto para o matricial, e ndo sei
Gestor 3 como esses dois inibiriam a influéncia do ator no or¢amento."
"Sim, eu acho que o matricial. A dupla checagem e as visdes diferentes de cada
Gestor 4 ator envolvido, eu acho que pode minimizar a influéncia do individuo no

or¢amento."

"No or¢amento matricial, vocé pode cruzar informagdes e vocé poder ter mais
Gestor 5 ele;meqtos e ter~ mais de uma checagem para garantir que aquele risco, ele seja
minimizado, ndo tenha davida."

"No matricial ¢ uma negociagdo. No meu entendimento o matricial minimiza a
Gestor 6 influéncia do individuo na alocag¢io de recurso."

"Entao, eu acho que a ferramenta que mais reduz o impacto, a posi¢ao de uma
Gestor 7 pessoa, ¢ a matricial. Ela pode minimizar a influéncia, porque ndo ¢ a decisao de
uma pessoa so. E praticamente a decisdo de um colegiado."

"Sim. Pode. Eu acho que ele minimiza. Se vocé levar em consideragdo que eu fago
um orcamento, e ele ¢ ajustado de acordo com a minha necessidade, essa pode ser
Gestor 8 uma influéncia. A partir de que eu tenho um cruzamento e mais uma outra pessoa,
vocé ndo tem s6 uma visao."

"No matricial, eu acredito que pode minimizar a influéncia dos individuos na
alocagdo de recursos, considerando que ha negociagdes e desta maneira isso evita

Gestor 9 impactos no resultado."

Pergunta 4.1: Na esséncia, o OT ¢ concebido apds o planejamento operacional, em que
sao feitas as adequacgdes, que se expressam pela distribuicao dos recursos para atendimento de
necessidades por atores responsaveis pelas areas da organizacdo; dessa forma, o OT pode
minimizar a influéncia dos individuos nas decisdes de alocacdo de recursos que sdo feitas no

orcamento?
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Tabela 23 - Entendimento pratico - Influéncia do ator organizacional (Resposta 4.1)

Entrevistados Resposta 4.1
"No tradicional, eu vou 14, faco os or¢gamentos e coloco o que eu quero. Entdo eu
Coordenador 1 estou influenciando o orgamento."

"O tradicional ndo, eu acredito que ele ndo minimiza essas influéncias dos
Coordenador 2 individuos nas decisdes de alocagao e recursos que possam impactar o resultado."

"Acredito que no or¢amento tradicional pode haver uma influéncia do ator, porque
Gestor 1 s6 tem um gestor fazendo; ndo entendo que este modelo pode minimizar a
influéncia do ator na alocagdo de recurso que impacta o resultado."

"Eu acho que ndo minimiza a influéncia. Porque no orgamento tradicional nem
Gestor 2 sempre o processo ¢ claro, entdo a pessoa acaba fazendo uma coisa e para tudo vai
ter uma explicagdo, s6 que ndo ¢ a melhor forma de gerir a empresa."”

"Eu acho que isso serve tanto para o tradicional quanto para o matricial, e ndo sei
Gestor 3 como esses dois inibiriam a influéncia do ator no orcamento”

"No tradicional, como € uma pessoa s, ela pode estar mais suscetivel a
Gestor 4 influéncia."

Sim, pode minimizar. O tradicional, ele ¢ muito mais de uma via. Entdo eu vejo
Gestor 5 somente um alocando recursos, desta maneira a influéncia é minimizada na
alocagdo dos recursos.

"No tradicional ndo, vocé assume tudo e inclusive pode influenciar o orgamento"

Gestor 6

"O tradicional por ter s6 um envolvido, ndo me parece que da para influenciar
Gestor 7 alguma coisa, a pessoa vai e faz."

No tradicional? Ndo. Nao minimiza a influéncia dos individuos na decisdo de
Gestor 8 alocar recursos.

Acho que o tradicional ndo minimiza a influéncia, ele até pode também. Mas acho
Gestor 9 que o matricial tem mais ferramenta para vocé minimizar qualquer tipo de

estor

influéncia."

4.1.1.5 Integracio das respostas obtidas sobre entendimento pratico com a revisao
tedrica

Para integrar as respostas obtidas na revisdo teorica, sera seguida uma sequéncia, onde
se discorrera sobre cada elemento da pratica, associando tais elementos aos do orgamento. Tal
procedimento se baseia no constructo de pesquisa.

A fim de que o entendimento sobre as dimensdes sob andlise seja evidenciado, ¢é
apresentada a Tabela 24, como recorte do constructo de pesquisa, sob os temas que estao sob

analise.
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Tabela 24 - Recorte do constructo

Percepcoes dos elementos da pratica no processo or¢amentario

Tomada de decisées /

Suporte para aloca¢io

Influencia do ator

Referencia (Schatzki, 1997),

(2015), Padoveze (2005),

Covaleski et.al.(2007)

Elementos planos de acio Eficiéncia nos Controles dos recursos organizacional
Pespectiva racional, do
Avtidio e habilidade 1o Etendimento pratico da comportamento relacionado
P . eficiéncia no controle . . com os objetivos da
processo orgamentario para L. . Entendimento pratico sobre L .
. . orcamentario Referencia N organiza¢do, Considerando
Entendimento |tomadas de descisdo e para (Schatzki, 1997), Frezatti alocagdo dos recursos. tendimento prafi
~ cha , Freza . . ue entendimento pratico
Pratico os planos de acdo b Referencia (Schatzki, 1997), d p

entede-se por atividade
humana. Referencia

Welsch (2009), Borinelli

Covaleski et.al(2007) (2006)

(Schatzki, 1997), Covaleski
et.al.(2007).

Sobre o entendimento pratico e tomada de decisdo e plano de acdo, 80% dos
entrevistados percebem que ¢ possivel tomar decisdes e aplicar planos de a¢do de melhorias
para gestdo de gasto utilizando os dois modelos orcamentérios - o tradicional e o matricial.

Pode-se evidenciar as percepgdes de alguns respondentes sobre esta questdo destacando
as respostas do gestor 2, “Sim, podemos utilizar as duas ferramentas para utilizar no processo
or¢amentario, para tomar decisdes”, € do coordenador 1 “Sim, eu entendo que posso utilizar os
dois modelos para tomar decisdo e desenvolver planos de acdo de melhoria.”

De fato, os entrevistados perceberam que os dois modelos podem ser utilizados para a
tomada de decisdo. De acordo com Parisi e Megliorini (2011, p.117) *“(...) a razao de existir do
or¢amento ¢ dar suporte a otimizagdo de resultado e contribuir com a maior racionalidade
econdmica no momento da decisd@o”. Corroborando as percepcdes destes entrevistados,
Padoveze (2005) destaca que o orgamento ¢ uma fonte de informagao para tomada de decisdo.
Observa-se, aqui, que as percepgoes dos entrevistados sobre a possibilidade de utilizar os dois
modelos or¢amentarios fazem sentido.

Ainda sobre entendimento pratico e tomada de decisdo e plano de agdo, considerando
as percepcdes dos entrevistados, quando questionados sobre qual or¢gamento oferece melhor
condicdo para tomar decisdo e aplicar acdes de melhoria na gestdo de gastos, 100% dos
entrevistados percebem que o or¢amento matricial ¢ a melhor ferramenta para utilizar na
tomada de decisao.

Para evidenciar esta percepcao, destaca-se aqui a resposta do gestor 5 "O orcamento
matricial, ele me da muito mais elementos para que a decisdo seja de menor risco". E o diretor
1 "Sem duvida a matricial ¢ muito mais contributiva, cria um desenvolvimento dos responsaveis

da organizagdo." Estas percep¢des fazem sentido, quando observada uma das vantagens da
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ferramenta relatada por Padoveze (2009), de que a ferramenta melhora a qualidade dos dados
para a tomada de decisdo e que os riscos para tomada de decisdo sdo minimizados.

Interpelados sobre qual ferramenta eles utilizariam ou se haveria a possibilidade de uma
ferramenta complementar a outra, no sentindo de tomar decisao e aplicar planos de agdo, dos
12 entrevistados, sete afirmaram que utilizariam o or¢amento matricial.

Destacam-se algumas afirmagdes sobre este questionamento. Gestor 1 "No meu ponto
de vista e entendimento pratico, o matricial ¢ melhor, ele ¢ mais completo do que o tradicional
para tomar decisao e elaborar plano de acao." E o gestor 7 "Eu acho que o matricial é superior
ao tradicional, pelo fato de ter as negociacdes e o controle entre gestores. Eu utilizaria o
matricial de forma integral."

Sobre entendimento pratico na tomada de decisdo, destacam-se aqui as percepgoes do
gestor 3 na resposta 1.1 e do gestor 2 na resposta 1.2, em que ambos demonstraram preocupagao
quanto a utilizagdo do or¢amento matricial, para tomada de decisdo e plano de agdo. O gestor 3
considerou que o orgamento matricial oferece melhor condi¢do para tomar decisdo e aplicar
acoes de melhoria, e fez uma ressalva que precisamos considerar, pois € relevante. Ele destacou
que para utilizacdo do orcamento matricial hd “uma mudanga ndo sé de processos, mas de
cultura, e principalmente a de conscientizacao das pessoas”. Tal percepcao esta alinhada com
Spaniol e Kliemann (2013), que ja haviam considerado que, para implementacdo do método
matricial, ha necessidade de mudanca na cultura organizacional.

O gestor 2 considerou o or¢gamento matricial mais efetivo que o tradicional para tomada
de decisdo, mas destacou que “se houver um pessoal ndo tdo qualificado ou ndo tdo bem
treinado, o orcamento matricial podera ter a sua utilizagdo comprometida, até mesmo podendo
chegar ao ponto de ndo funcionar”, e nestas condig¢des considerou a permanéncia do modelo
tradicional. Dalpaz e Trentin (2014), em sua pesquisa sobre or¢amento matricial, apontaram
que, para o sucesso da utilizacdo da ferramenta, o treinamento de gestores ¢ demais pessoas
envolvidas no or¢amento € crucial.

Mesmo que a cultura ndo esteja sendo considerada neste estudo, as pessoas percebem
que ¢ um fator relevante no processo de mudanca de processo.

Sobre o entendimento pratico relacionado a eficiéncia nos controles, os entrevistados
apresentaram suas percepgdes considerando qual ferramenta ¢ melhor. Para a dimensdo
orcamentaria controle, 100% dos entrevistados t€ém a percepgao de que o or¢gamento matricial

oferece a melhor eficiéncia nos controles.
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O gestor 7 considerou que "No processo matricial, vocé tem a atuacdo direta do gestor
responsavel pelo gasto e vocé tem também o cruzamento de dados, e sempre tem uma segunda
pessoa fazendo uma checagem", e o diretor 1 apresentou a sua percep¢ao argumentando que
"Sem duvida, o matricial contribui para o gestor que tem responsabilidade de controlar seus
gastos, existe uma corresponsabilidade com a sua entidade, que possa apoid-lo para poder
redirecionar algum desvio."

Corroborando estas percepgoes, em que foi considerado que mais pessoas envolvidas
no processo podem assegurar um melhor controle, Borinelli (2006) deduziu que um dos papéis
da controladoria ¢ gerar as informagdes para que os gestores fagcam seus controles, e também p.
64) sobre a fungdo controle “(...) através de um processo sistematico, fazer com que os gestores
das demais fung¢des e unidades organizacionais utilizem tais informagdes para assegurar de que
seguem na dire¢ao pretendida” através dos controles.

Pode-se considerar o or¢amento tradicional um processo sistematico, e, de acordo com
Bartilloti (2006), ¢ uma ferramenta de controle or¢gamentério que envolve todos os gestores da
empresa. Logo, faz todo sentido que as percepgdes dos entrevistados foram considerar o
or¢amento matricial como a ferramenta ideal para o controle, pois esta ferramenta envolve mais
pessoas e existe também o compartilhamento de responsabilidade entre os gestores da
organizagao.

Ainda sobre a andlise do entendimento pratico, vamos observar a dimensdo do
or¢amento suporte para alocacao de recursos. Considerando que a questao elaborada buscou
obter as percepcgoes dos entrevistados sobre qual ferramenta contribui para a melhor forma de
alocar recursos, dos doze entrevistados, dez perceberam que o or¢gamento matricial pode ser
considerado a melhor ferramenta para alocar os recursos orcamentarios.

Exemplos como o do gestor 9, que teve a percepcao de que "O matricial, voc€ tem ai a
negociagao entre os gestores, ndo ¢ uma decisdo unica do gestor." J4 o gestor 1 tem o
entendimento pratico de que "E o matricial, porque ele é discutido por duas pessoas e nio s6
por uma. E essa negociacdo, ela ¢ benéfica at¢é mesmo para que se faca uma analise melhor
daquilo que vocé esta propondo gastar."

No processo para alocagdo de recursos, segundo Anthony e Govindarajan (2008), as
alocagoes dos recursos dependem do conjunto de acdes coordenadas, que buscardo as melhores
oportunidades para a empresa. E este argumento valida as percep¢des dos entrevistados, que
julgaram o orcamento matricial a melhor ferramenta para alocar os recursos, considerando a
estratégia de negociacao entre os gestores, que pode ser entendida como ag¢des coordenadas e

um fator fundamental para alocar os recursos.
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Levando em conta a questdo anterior, buscou-se saber com qual ferramenta os
entrevistados trabalhariam. Onze dos doze entrevistados consideraram a utilizacdo do matricial
a melhor opg¢do para a alocacao dos recursos.

Como o diretor 1, que afirmou "O matricial, que € o envolvimento de todos sobre uma
responsabilidade. Ou seja, vocé ndo se isenta de responsabilidade. Porém, vocé ouve as partes
e tenta buscar a melhor solucdo equilibrada para a alocagdo de recursos”. E o gestor 3, que
afirma "O matricial, porque eu acho que te da mais flexibilidade e, talvez, nessa discussao de
vocé analisar uma determinada despesa, vocé faz alocagdo dela de forma correta."

Mais uma vez pode-se comparar com o argumento de Anthony e Gonvindarajan (2008),
de que a alocagdo de recursos depende do conjunto de agdes coordenadas que buscardo o melhor
para empresa, € considerando as negociagdes entre os gestores, isto pode ser viavel no processo
de alocagao de recursos.

Sobre o entendimento pratico considerando a influéncia do ator organizacional,
buscamos as percepcdes dos entrevistados, para saber qual das ferramentas minimizaria a
influéncia do ator organizacional no processo or¢gamentario.

Diante das respostas apresentadas, 99% dos entrevistados tém a percep¢do de que o
orcamento matricial ¢ a ferramenta que pode minimizar a influéncia dos individuos nas decisdes
de alocagdo de recursos, considerando como premissa principal a participagdo de mais
envolvidos no processo. Destacamos aqui alguns exemplos, como o do coordenador 2 "Sim,
pode minimizar, pelo motivo de ter uma negociacao entre gestores, eu acredito que isso pode
minimizar as influéncias para alocagao de recursos que podem afetar o resultado." E o gestor 2
"Com certeza. A matricial consegue minimizar muito mais a influéncia, porque eu tenho duas
pessoas tomando conta." Segundo alguns autores, os gestores tém certas responsabilidades no
orcamento.

Wesch (2009) aponta que uma organizagdo define as linhas de autoridade e
reponsabilidade, para o alcance de seus objetivos de maneira coordenada. Para que o gestor
utilize sua autoridade de maneira coordenada para o alcance dos objetivos da empresa, pode-se
inferir que a melhor forma, segundo os entrevistados, ¢ o envolvimento de mais pessoas no
processo; eles apontaram que o uso do orgamento matricial, com as negociagdes entre os
gestores para alocagao dos recursos, pode minimizar a influéncia dos atores.

Tung (1994), Nascimento e Reginato (2015), e Passarelli e Bomfim (2004), apresentam
as vantagens do or¢amento ¢ definem que uma das responsabilidades dos gestores ¢ disciplinar

o uso racional dos recursos. Os autores argumentam que o gestor tem o papel de disciplinar o
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uso dos recursos, e, neste caso, pode-se inferir que o orcamento matricial, que possui uma
gestdo cruzada de responsabilidade compartilhada entre dois gestores, contribui para a melhor
utiliza¢do dos recursos, minimizando a influéncia dos atores sobre alocacao dos recursos no
orcamento.

Covaleski e Dirsmith (1988) asseveram que, as praticas orcamentarias em uma
organizac¢do podem ser compreendidas como decorrentes das a¢des de articulagdo, execugdo e
modificagdo das expectativas dos atores sobre os recursos. Uma gestdo cruzada ou
compartilhada de responsabilidade sobre a alocagdo de recursos pode minimizar a influéncia
do ator organizacional, considerando que os recursos sdo alocados no orcamento matricial de

forma negociada entre os gestores.

4.1.2 Regras

4.1.2.1 Regras — Tomada de Decisao e Plano de Acao

Esta andlise de resultado estd ligada a dimensdo ‘regras’ da Teoria da Pratica e seu
relacionamento com os elementos do orgamento.

Verificamos as percepgdes dos entrevistados quanto as regras e o relacionamento com
tomada de decisdo e plano de acao.

Contexto: ferramentas de controle gerencial, tal como OM e OT, contribuem para que
decisdes relativas a gastos sejam tomadas de forma racional. As regras no processo de
elaboragdo do orcamento, como, por exemplo, a utilizagdo de indicadores comerciais ou de
producado e de indexadores econdomicos, podem ser consideradas como regras a serem seguidas
no processo de orcamentagao.

Pergunta 5: As regras advindas da utilizacdo do OM ou do OT contribuem para que

decisdes e planos de agdes sejam tomados?
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Tabela 25 - Regras - Tomada de decisdo/Plano de acido (Resposta 5)

Entrevistados Resposta 5
"Eu vejo que tanto num quanto noutro as regras contribuem para tomada de
Coordenador 1 decis@o. Ndo vejo por que aplique em um e no outro ndo. Nos dois."
Coordenador 2 "Sim, as regras contribuem para os dois modelos."
" - : n
Diretor 1 Sem davida.

"A regra contribui, mas eu acho que ela ndo pode estar engessada. Eu acho que ai

tem que ter uma discussdo para saber se essas regras, elas sdo pertinentes ao
Gestor 1 negdcio."

"Com certeza sim, a regra ¢ fundamental. Vocé tem que ter regra, premissa, para
Gestor 2 poder fazer seu or¢amento. E todo mundo precisa entender qual ¢ o objetivo final,
seja do acionista...o que é que se quer para a empresa.”

ngQ; "
Gestor 3 Sim.
"Eu acho que sim, eu acho que as regras para utilizagdo do orgamento contribuem
para essas decisdes, até porque ai vocé tem um norte, tem uma maneira ja de fazer,
eu acho que a regra sempre contribui."

Gestor 4

"Os dois modelos contribuem. Se for, novamente, estabelecer uma comparagéo
entre como hoje figura o orgamento tradicional versus o matricial nesse novo
Gestor 5 entendimento, de novo, o matricial tem muito mais elementos para que vocé
possa, enfim, construir ou até mesmo alterar, revisar e tomar as decisodes."

Gestor 6 Contribuem para que as decisdes sejam tomadas de forma racional.

"Ai eu acho que os dois sistemas sdo equivalentes e existe um ponto fragil.
Quando vocé esta fazendo uma previsdo, seja ela monetaria ou uma previsao de
Gestor 7 vendas quantitativas, a Gnica certeza que se tem ¢ que ela esta errada porque ela é
uma previsao."

Gestor 8 ""Sim. acredito que os dois modelos possuem as regras"

"Claro. Sim. Eu s6 ndo lembro das regras no detalhe para todos os tratamentos no
Gestor 9 orcamento."

Pergunta 5.1: Na sua percepcdo, qual das ferramentas apresenta as melhores regras que

contribuam para que decisdes e planos de agdes sejam tomados?
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Tabela 26 - Regras - Tomada de decisdo/Plano de acio (Resposta 5.1)

Entrevistados

Resposta 5.1

Coordenador 1

"Vocé pode criar regras melhores para os dois. Regras vocé determina,
independentemente do tipo de or¢amento que vocé vai utilizar."

Coordenador 2

"Seria 0 orgamento matricial. Porque ele ja carrega uma regra que, no meu ponto
de vista, ¢ primordial no or¢amento, que é a negociagdo entre gestores. Entdo, eu
entendo que o matricial, ele se adequa melhor ai nesse quesito.'

Diretor 1 "A regra devera ser igual para todos."
"Eu acho que o matricial, pela forma que vocé tem de discutir os dois pontos,
Gestor 1 tanto o pacote quanto a entidade."
“Na verdade, tanto faz eu acho, se vai ser o matricial ou o tradicional; quando eu
crio a regra, precisa todo mundo entender essa regra e ter o objetivo comum, entdo
Gestor 2 "
tanto faz se eu uso um ou outro.
Gestor 3 "Eu acho que os dois, mas o matricial tem uma coisa interessante que ¢ o PDCA."
"Eu acho que ainda ¢ o matricial, porque as regras vao ter essa dupla checagem, eu
Gestor 4 acho que os custos vao ser mais verificados."
"O matricial com muito mais elementos para que vocé€ possa, enfim, construir ou
Gestor 5 até mesmo alterar, revisar e tomar as decisoes."
"O matricial, ele divide as responsabilidades, né? Entéo, fica mais aprimorado.”
Gestor 6
"O matricial. E mais completo e permite que mais pessoas, mais gestores
Gestor 7 participem daquela decisdo. Ai, quanto mais pessoas participam, a decisdo tende a
ser mais adequada.”
Gestor 8 "Assim, ¢ como eu falei ha pouco. O matricial”
Gestor 9 "Vamos dizer, cada um tem a sua regra ditada pelo board."

4.1.2.2 Regras — Eficiéncia nos Controles

Ainda sobre a dimensdo ‘regras’ da Teoria da Pratica e seu relacionamento com a

dimensdo do org¢amento ‘eficiéncia nos controles’. Verificam-se as percepgdes dos

entrevistados quanto as regras para utilizagdo nos modelos de orgamento.

Contexto: A utilizacdo do OM considera a realizacdo de diversas etapas para sua
elaboragdo e uso, sendo inclusive prevista a utilizacdo simultdnea do PDCA no processo de

decisdo, perante o OT, que a organizacdo ja utiliza e que possui regras proprias no processo de

elaboragao.
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Pergunta 6: Na sua percepcao, as regras que possibilitam a utilizagdo do OM e OT sdo

suficientemente adequadas para o eficiente controle dos gastos?

Tabela 27 - Regras - Tomada de decisdo/plano de acio (Resposta 6)

Entrevistados Resposta 6
"Sim, as regras sdo adequadas, mas podem ser revisitadas para poder melhorar a
eficiéncia dos controles."

Coordenador 1

- . o
Coordenador 2 Sim. Os dois modelos possuem regras para controle.

" - : n
Diretor 1 Sem duvida.

"Matricial, onde vocé utiliza o sistema PDCA, vocé tem um maior controle €
Gestor 1 acompanhamento dos processos, entdo eu acho que o matricial realmente

corresponde mais com a realidade."

"Eu acho que sim, as duas sdo eficientes, uma pode ser mais, eu acho que a
Gestor 2 matricial sempre é mais, mas as duas sio eficientes."

"Nao adianta vocé ter uma excelente ferramenta se vocé ndo tem uma
Gestor 3 conscientizagdo do gestor, se ele ndo esta ai para controlar."

Olha, aparentemente sim, ¢ que eu nao conhego o or¢amento matricial
Gestor 4 profundamente, aparentemente essas regras e principalmente o uso do PDCA
forneceriam uma ferramenta adequada para esse controle.

"O matricial, de alguma forma nos coloca como, entre aspas, uma obrigatoriedade
de vocé executar dessa forma para que os resultados possam ser efetivamente

Gestor 5 controlados."
Gestor 6 "Sim, ndo tenho duvidas, sem regras fica dificil fazer qualquer coisa"
"Eu acho que parcialmente, porque quando vocé tem um gasto or¢ado e um gasto
Gestor 7 realizado, isso acontece em momentos diferentes em situagdes completamente
distintas."
Gestor 8 "Sim. Vocé vai ter um controle de gastos, em qualquer um dos dois."

"Bom, regras existem, pode ser utilizada nos dois modelos, a eficiéncia da regra
Gestor 9 para controle, ai ja ¢ um outro ponto"
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Pergunta 6.1: Na sua visdo, qual das ferramentas apresenta a melhor eficiéncia no

controle dos gastos?

Tabela 28 - Regras - Tomada de decisdo/Plano de acido (Resposta 6.1)

Entrevistados Resposta 6.1

"Independentemente de qual orgamento vocé esta utilizando, vocé tem que fazer o
controle. Tanto o matricial como o tradicional. Se vocé utilizar aqui o PDCA, a
Coordenador 1 acdo, o controle, ele fugiu da linha, vamos voltar, vamos corrigir, fazer uma agéo
diferente."

"O orcamento matricial, ele tem melhores regras, do que o tradicional, porque ele

Coordenador 2 olha mais fatores"

Diretor 1 "Sem duvida, nesse caso, eu estou defendendo a gestdo matricial."

Gestor 1 "Eu considero que ¢ matricial, possui regras melhores."

"E, eu teria que migrar um pouco... eu teria que mudar, mas eu acho que a regra de
Gestor 2 controle é sempre a mesma. Eu preciso perseguir aquilo que foi or¢ado, da
primeira linha até a tltima linha."

"Nao adianta vocé ter uma excelente ferramenta se vocé nio tem uma

Gestor 3 conscientizagdo do gestor, se ele ndo esta ai para controlar."

Gestor 4 "Em principio o or¢amento matricial, principalmente por conta do uso do PDCA."
Gestor 5 "Matricial."

Gestor 6 "O matricial apresenta a melhor eficiéncia para o controle de gasto."

"No matricial, como vocé tem o PDCA, ¢ um processo de melhoria continua.
Gestor 7 Entdo, vocé prevé, corrige; prevé, corrige; prevé e corrige e vai melhorando o
processo. Ele tende a se ajustar melhor."

"Nao. Um produz regra melhor que o outro. O matricial tem regras mais definidas,
né. Mas sdo regras ja predefinidas de como vocé deve agir. Nao que o outro seja
Gestor 8 ruim. Mas o outro, o tradicional, tem um controle melhor. Na minha percepgao."

Gestor 9 "Ai me parece que o matricial ¢ melhor nesse sentido."

Pergunta 6.2: No seu entendimento sobre a pratica orcamentaria, tanto para OM quanto
para OT, pode-se considerar como sendo ferramentas complementares quando observada a
questdo ‘regras de controle orcamentario’, ou podemos considerar que uma ferramenta possui

regras melhores que a outra para utilizar no controle orgamentario?
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Tabela 29 - Regras - Tomada de decisao/Plano de acao (Resposta 6.2)

Entrevistados Resposta 6.2
"Nao. Eu vejo que, uma vez que vocé tenha estipulado as regras, vocé
Coordenador 1 implementou essas regras, ndo importa. Vocé vai ter um or¢amento, se vocé fizer

o controle de uma maneira adequada."”

"Entédo, o matricial, ele ¢ uma ferramenta melhor, ele pode complementar o
tradicional. Mas ele € uma ferramenta que oferece mais recursos para a analise dos
resultados e para o controle também."

Coordenador 2

"Matricial e tradicional, nesse caso aqui, eu concordo que tem que existir uma

Diretor 1 regra rigorosa para ndo deixar as coisas também a deriva."
Gestor 1 "Eu considero que o matricial possui regras melhores."
"Entio ¢ melhor o matricial! E, porque eu tenho mais gente olhando, eu tenho
Gestor 2 dois, eu tenho sempre um par, entdo 6bvio que o controle vai ficar sempre
melhor."
"Acho que podem ser complementares. Acho que sdo complementares. Eu ndo
Gestor 3 acho que um orcamento tradicional ndo tenha nada que vocé ndo possa
aproveitar."

"Na teoria, pelo menos, me parece que o or¢amento matricial tem regras que vao
dar ferramentas melhores para o controle do orgamento, mas acho que na pratica o
Gestor 4 or¢amento tradicional e matricial, eles podem se complementar, eu acho que da
para usar os dois a0 mesmo tempo."

"Eu acho que um pouco dessas duas coisas. Dizer que um... acho que ¢ um
Gestor 5 complemento, o matricial, ele vem como complemento, como algo que realmente
va te possibilitar gerenciar melhor os teus gastos."

"De uma ferramenta para outra vai ter diferenga, com certeza. Mas aplicando a
Gestor 6 regra correta, ela funciona nas duas."

"Nesse caso acho que eles podem ser complementares porque o conjunto de regras
Gestor 7 de ambos tende a atender melhor a empresa, preencher melhor as eventuais
lacunas."

"Logico que poderia. Vocé estaria melhorando a eficiéncia do tradicional. Vocé
Gestor 8 ndo precisaria ter toda a técnica do matricial, mas vocé pode usar as melhores
praticas dentro do tradicional.”

"Depois que a regra foi criada, para vocé validar a eficiéncia dela, que ai € o que
Gestor 9 eu falei, acho que o método matricial é mais valido do que o tradicional."

4.1.2.3 Regras — Suporte Para Alocac¢do dos Recursos

Dando continuidade a andlise de resultado da dimensdo ‘Regras da Teoria da Pratica’ e
seu relacionamento com a dimensdo do Or¢camento ‘Alocagdo de Recursos’, verifica-se quais
sdo as percepgoes dos entrevistados quanto tais regras nos modelos orgamentarios.

Contexto: O processo de gestdo do OM considera dupla checagem e cruzamento entre

gestores de unidade de negocio e de pacotes de gastos, e a decisdo sobre alocagdes deve ser
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tomada como resultado de negociacdo. Ja no processo de gestdo OT, este se origina no processo
de planejamento operacional, no qual as propostas das areas sdo definidas pelos seus
responsaveis, que realizam as alocag¢des dos recursos e do controle de variagdes entre previsto
e realizado.

Pergunta 7: Pode-se considerar que as regras para alocacdo de recursos previstas no OM

e OT proporcionam uma adequada alocagao de recursos?

Tabela 30 - Regras - Tomada de decisao / Plano de acao (Resposta 7)

Entrevistados Resposta 7

"Sim. Se o gestor do tradicional € responsavel pelo seu departamento, ele sabe os
recursos que tém que ser alocados e as regras que precisa seguir. No matricial,
utiliza as regras e também vai ter o cruzamento da informagao com outra pessoa,
que pode também ndo ter o conhecimento total do recurso que esta sendo
alocado."

Coordenador 1

"Sim. Nos utilizamos algumas regras. Analisar um contrato pode ser um tipo de
Coordenador 2 regra para alocar recursos."

"Sim, eu defendo a alocag@o de recursos via matricial porque a operagdo requer
Diretor 1 um recurso talvez ndo orcamentado pela dindmica do mercado, ¢ nds temos que
adequar nossa operagdo de acordo com o que o mercado gera de demanda."
"Sim, as regras podem proporcionar uma adequada alocagdo de recursos, mas o
Gestor 1 matricial, eu acho que ele ¢ mais efetivo nesse processo."

"Eu acho que sim, porque no tradicional, mesmo sendo determinado pelo gestor da
area, ele nunca esta sozinho, ele sempre tem uma pessoa em cima ou a propria

Gestor 2 S 1

regra ou as premissas que definem a alocag@o do recurso no orgamento."

"Sim. Precisa ter regras para alocar recursos nos dois modelos. Nao sei dizer com
Gestor 3 propriedade se sdo eficientes."

"Eu acho que ¢ possivel fazer uma adequada alocagdo de recursos em ambos 0s
Gestor 4 orcamentos."

"Eu vejo assim, de novo, adequado, provavel que sim. Porém, com probabilidades

Gestor 5 de assertividade melhores para o matricial."

Gestor 6 "O matricial, a alocag@o é... vai ser bem mais assertiva do que no tradicional."
Gestor 7 "Eu acho que ndo."

Gestor 8 "Sim, os dois oferecem."

Gestor 9 "Sim. Pode."

Pergunta 7.1: Na sua percepc¢do, qual das ferramentas possui as melhores regras para

alocagdo dos recursos orcados?
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Tabela 31 - Regras - Tomada de decisdo/Plano de acdo (Resposta 7.1)

Entrevistados Resposta 7.1
"Os dois, porque eu conheco na pratica mais o tradicional do que o matricial, mas
para alocagdo vocé pode fazer nos dois da mesma forma. Porque eu tenho o
Coordenador 1 cruzamento da informacdo com outra area, eu tenho esse cruzamento. Tudo bem
que ai eu posso ter uma critica do outro gestor com relagdo ao recurso, mas eu
vejo que na percepgao, acho que sdo os dois."
"Dos recursos or¢ados € o or¢amento matricial também. Eu vou ter sempre dois
Coordenador 2 gestores olhando para a destinagdo dos recursos"
. " 1r1 4 1 n
Diretor 1 O matricial ¢ muito melhor.
"Essa discussdo de alocagdo dos orcamentos, ela ¢ muito benéfica para a
Gestor 1 organizagdo; aliado com regras o orgamento matricial pode gerar melhor alocagao
de recursos."
Gestor 2 "E indiferente... os dois... eu acho que o matricial sempre ¢ melhor."
"Me da a sensag@o que o matricial vocé tem ai uma discussdo mais profunda, eu
Gestor 3 acho que te d4 mais propriedade para criar regra."
Gestor 4 "Em ambos da para fazer a alocagao correta, no orgamento matricial as regras sdo
estor melhores"
Gestor 6 "O matricial. Porque ¢ mais detalhado."
"O matricial. Porque ele ¢ menos suscetivel ao erro e permite uma negocia¢ao, um
Gestor 7 processo de melhoria mais adequado.”
"Sim, os dois oferecem, e as regras existem nos dois. A do tradicional, ela ¢ mais
Gestor 8 flexivel que o matricial, essa é a diferenga."
Gestor 9 "Eu acho que o matricial ¢ melhor, nesse aspecto."”

4.1.2.4 Regras — Influéncia do ator organizacional

Andlise do resultado da dimensdo ‘regras da Teoria da Pratica’ e seu relacionamento
com a dimensdo do orcamento ‘influéncia do ator organizacional’. Verifica-se quais sdo as
percepcoes dos entrevistados quanto as regras e a influéncia dos atores sobre tais regras nos
modelos orgamentarios.

Contexto: As regras or¢amentarias podem sofrer alteracdes de acordo com o
comportamento do ator organizacional.

Pergunta 8: As regras estabelecidas para elaborag@o e controle do OM e OT podem ser

facilmente alteradas pela influéncia dos proprios funciondrios e/ou gestores?
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Tabela 32 - Regras - Influéncia do ator organizacional (Resposta 8)

Entrevistados Resposta 8
"Nao. As regras ndo podem ser alteradas. Porque as regras ai vém da diretoria.
Coordenador 1 Entdo, os gestores ¢ os funcionarios ndo t&ém que ter esse poder para alterar a
regra."
Coordenador 2 "Sim. Pode."
" X "
Diretor 1 Nao.
"Eu diria que as regras ndo podem ser facilmente alteradas por influéncia de um
Gestor 1 ator. Mas ela tem que ser talvez discutida, debatida, por que estd sendo mudada
estor aquela regra."
Gestor 2 "Eu acho que ndo."
Gestor 3 "Sim."
"As regras podem ser alteradas, acredito que as regras podem ser mudadas em
Gestor 4 carater positivo, inclusive aqui na empresa as regras tém que estar alinhadas com a
diretoria."
Gestor 5 "Sim, com certeza."
"Nao. As regras ndo podem ser alteradas com facilidade. No decorrer do
Gestor 6 periodo... a ndo ser que vocé tenha um plano B ou um plano C onde..."
"Acho que ndo. Se existe uma regra definida pela alta geréncia da empresa, ¢ para
Gestor 7 que a empresa inteira use 0 mesmo conjunto de regras."
"As regras podem sofrer influéncia dos atores. A partir de um momento de um
Gestor 8 estudo, de um consenso."
"De algum gestor, dependendo do nivel dele, talvez. Mas dos proprios
Gestor 9 funciondrios eu ndo vejo."

Pergunta 8.1: Na sua visdo, qual dos modelos orcamentarios possui regras que

possibilitam maior influéncia do ator organizacional no orcamento?
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Tabela 33 - Regras - Influéncia do ator organizacional (Resposta 8.1)

Entrevistados Resposta 8.1
"O tradicional, pois esta sendo capitaneado pelo gestor de uma area. Maior
influéncia do ator sobre a regra que ha."

Coordenador 1

"E o orgamento tradicional. Porque no tradicional eu vou ter s o gestor do centro
de custos ali, ele vai estar olhando para o seu orgamento. Entao, ele tem total

Coordenador 2 o A S L "
influéncia sobre a aplicagdo desses recursos pela destinagdo dos recursos.

"Acho que ndo é matricial nem tradicional, que tém uma regra. Creio que a regra
tem que ser estabelecida de acordo com a situagdo que se encontram a empresa € o

Diretor 1

mercado."
Gestor 1 "Eu acho que ¢ matricial. Ela possibilita maior influéncia do ator."

"Onde ele atua melhor, consegue fazer melhor? Eu acho que ¢ no matricial porque
Gestor 2 ele consegue negociar."

"Olha, de verdade, acredito que um gestor pode alterar regras para colaborar com a
empresa, da mesma maneira que pode alterar regras para se beneficiar. O matricial
Gestor 3 pode possibilitar influéncia do ator organizacional com relagdo as regras
existentes, se vocé tem mais pessoas envolvidas."

"Sim, acredito que as regras podem ser mudadas em carater positivo, inclusive
aqui na empresa a regra tem que estar alinhada com a diretoria. Eu acho que no

Gestor 4 or¢amento tradicional o ator organizacional tem mais influéncia e tem mais poder
para mudar as regras do orcamento."
"O matricial. Considerando que vocé tem a possibilidade, no matricial, de ter
Gestor 5 outros atores participando na tomada de decisdo e até mesmo nessa verifica¢do."
"Os dois possibilitam. E isso que eu estou falando, o matricial, ele vai ser um...
Gestor 6 mais assertivo, vai ser mais facil."

"Existe um conjunto de regras definidas normalmente pela alta geréncia, pela
direcdo da empresa; uma vez que as areas sigam estas regras, a alocagdo de
Gestor 7 recursos deveria ser feita de uma forma justa. Nao tem influéncias do ator para
alterar regras."

"O tradicional, nos ja falamos ai algumas vezes, que o or¢amento ¢ feito de forma
individual, pelo gestor do departamento. No tradicional, possui regras que
possibilitam a influéncia do individuo, isso por ser individual, ¢ ndo ter outras
pessoas envolvidas."

Gestor 8

"Eu acho que o ator pode querer influenciar para alterar uma regra, pode ser para o
bem da empresa e para o mal, se o ator estiver defendendo os interesses proprios e
ndo os da empresa. A regra, teoricamente, tem por objetivo vocé providenciar uma
Gestor 9 melhoria, é focado na melhoria. Eu vejo que os dois modelos possuem regras que
podem ser influenciadas pelo ator organizacional, pode ser que uma mais que a
outra."
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4.1.2.5 Integracio das respostas obtidas sobre regras com a revisao tedrica

Na segunda linha do constructo tratamos das regras relacionadas aos elementos de
or¢camento.

Para desenvolvimento de uma préatica, a dimensdo ‘regras’, segundo Schatzki (2006),
sdo as instrugdes, leis, normas, procedimentos e regulamentos, e estes elementos ¢ que vao
direcionar o ator organizacional no desenvolvimento de uma pratica.

Diante das respostas sobre o tema ‘regras’, relacionado as dimensdes do or¢amento,
buscaram-se as percepcdes dos entrevistados sobre as regras que regem o or¢amento, e se tais
regras sao suficientes para o desenvolvimento da pratica or¢amentaria.

Sobre as regras e tomada de decisdo e plano de acdo, todos os entrevistados t€ém a
percepgao de que as regras, nos dois modelos or¢gamentarios, contribuem para tomar decisdo e
para elaborar plano de agao.

Pode-se evidenciar as percepgdes de alguns respondentes sobre esta questao destacando
as respostas do gestor 2 "Com certeza sim, a regra ¢ fundamental. Vocé tem que ter regra,
premissa, para poder fazer seu or¢gamento. E todo mundo precisa entender qual € o objetivo
final, seja do acionista ou do que se quer para a empresa." E do gestor 4 "Eu acho que sim, eu
acho que as regras para utilizacdo do orgamento contribuem para essas decisoes, até porque ai
vocé tem um norte, tem uma maneira de fazer, eu acho que a regra sempre contribui."

Os entrevistados tém a percepcao de que as regras existentes contribuem para a tomada
de decisdo em ambos os modelos or¢gamentarios. De acordo com Schatzki (1997), as regras,
como normas, regulamentos e procedimentos, sdo adotadas para o desenvolvimento de novas
atividades ou para aprimorar atividades ja existentes. Neste estudo, que avalia a percep¢ao das
pessoas quanto a utilizagcdo de dois modelos orcamentarios, um ja existente € outro que possa
vir a melhorar a gestao de gastos, percebe-se que, independentemente do modelo, as regras para
tomada de decisdo contribuem com a empresa.

Segundo as percepgdes dos doze entrevistados, sete deles acreditam que o orcamento
matricial possui melhores regras, que contribuem para a tomada de decisdo e plano de agao.
Recortamos da resposta 5.1 o que diz o coordenador 2 "Seria o or¢amento matricial. Porque ele
ja carrega uma regra que no meu ponto de vista ¢ primordial no orgamento, que ¢ a negociagao
entre gestores. Entdo, eu entendo que o matricial, ele se adequa melhor ai nesse quesito." E o
gestor 4 "Eu acho que ainda ¢ o matricial, porque as regras vao ter essa dupla checagem, eu

acho que os custos vao ser mais verificados."
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No or¢camento matricial (Nogueira et al., 2012), ¢ fundamental a negociagdo de metas
entre os gestores de pacotes e de entidade para a busca da redugdo de gastos. De fato, o OM
tem como regra a gestao cruzada para os gastos, e foi percebida como uma regra que corrobora
a tomada de decisao dos gestores. Sa (n.d.) afirma que ter sempre duas pessoas respondendo
por um mesmo custo traz inimeras vantagens para a empresa.

Continuando com regras, relacionadas a eficiéncia nos controles, verificam-se as
seguintes percep¢des dos entrevistados quando questionados se as regras, para ambos 0s
modelos orgamentarios, sao suficientes para o controle dos gastos. Para o coordenador 1 "Sim,
as regras sao adequadas, mas podem ser revisitadas para poder melhorar a eficiéncia dos
controles." E o gestor 2 "Eu acho que sim, os dois sdo eficientes, um pode ser mais, eu acho
que o matricial sempre ¢ mais, mas os dois sdo eficientes."

Oito entrevistados, entre os doze, tiveram a percepcao de que o orcamento matricial
apresenta melhor eficiéncia para o controle de gastos. Coordenador 2 "O or¢amento matricial,
ele tem melhores regras do que o tradicional, porque ele olha mais fatores" e o Gestor 7 - "No
matricial, como vocé tem o PDCA, ¢ um processo de melhoria continua. Entdo, vocé preve,
corrige; preve, corrige; prevé e corrige ¢ vai melhorando o processo. Ele tende a se ajustar
melhor."

E conforme a percepcdo dos entrevistados, oito deles acreditam que o orgamento
matricial pode complementar o or¢amento tradicional, quando consideradas as regras para
controle. De acordo com o gestor 7 "Nesse caso acho que eles podem ser complementares,
porque o conjunto de regras de ambos tende a atender melhor a empresa, preencher melhor as
eventuais lacunas." E o gestor 8 "Logico que poderia. Vocé estaria melhorando a eficiéncia do
tradicional. Vocé ndo precisaria ter toda a técnica do matricial, mas vocé pode usar as melhores
praticas dentro do tradicional”. Frezatti (2015) observa que as formas para se fazer o controle
também impactam o sucesso, como por exemplo, disponibilidade de sistema de informagao,
estrutura conceitual disponivel. Pode-se inferir que a estrutura conceitual disponivel faz parte
do conjunto de regras que se aplicam ao controle orgcamentario.

Quanto as regras para o suporte de alocagdo de recursos, os entrevistados tém a
percepcao de que tais regras, tanto na utilizacdo do or¢amento matricial ou do orgamento
tradicional, sdo adequadas. Estas evidéncias sdo constatadas pelas respostas dos entrevistados,
como o coordenador 1 "Sim. Se o gestor do tradicional ¢ responsavel pelo seu departamento,
ele sabe os recursos que t€ém que ser alocados e as regras que precisa seguir. No matricial, utiliza

as regras € também vai ter o cruzamento da informagdo com outra pessoa, que pode ndo ter o
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conhecimento total do recurso que esta sendo alocado”. Gestor 2: "Eu acho que sim, porque no
tradicional, mesmo sendo determinado pelo gestor da area, ele nunca estd sozinho, ele sempre
tem uma pessoa acima, ou a propria regra ou as premissas que definem a alocagdo do recurso
no or¢camento."

Os entrevistados contribuiram com suas percepcdes, informando qual das ferramentas
possui as melhores regras para alocagdo de recursos. Gestor 1: “esta discussdo de alocagdo dos
or¢amentos, ela € muito benéfica para a organizacao; aliado a regras, o or¢gamento matricial
pode gerar melhor alocagdo de recursos." E o gestor 7 "O matricial. Porque ele ¢ menos
suscetivel ao erro e permite uma negociagcdo, um processo de melhoria mais adequado.”
Observa-se que sete entrevistados t€ém a percep¢do de que o or¢amento matricial oferece
melhores regras para alocagao de recurso.

As regras advindas da literatura para o suporte de alocacdo de recursos podem ser
compreendidas segundo a observagdo de Sa e Moraes (2005). Para os autores, a alocagdo de
recursos depende do conjunto de agdes coordenadas, assim podemos inferir que tais conjuntos
de a¢des podem ser compreendidos como as regras que vao auxiliar no suporte para alocagao
dos recursos. E, de acordo com Lunkes (2011), os orcamentos sdo elaborados utilizando
estimativas de alocacdo de recursos, e estas podem ser feitas com base em regras definidas
como direcionadores de custos ou por atividade. Schatzki (1997) afirma que as regras em
pratica sdo normas consideradas certas para aplicagdo em atividades, e alocar recursos em
or¢amento ¢ uma atividade pratica que necessita de regras claras para o alcance de um melhor
resultado.

Finalizando a analise sobre o elemento ‘regra da Teoria da Pratica’ e o relacionamento
com a influéncia do ator organizacional, apresentamos as percepgoes dos entrevistados sobre
estes elementos.

De acordo com as percepcdes dos entrevistados, 50% acreditam que as regras
estabelecidas para o controle do or¢gamento matricial e tradicional ndo podem ser facilmente
alteradas pela influéncia do gestor, e os outros 50% acreditam que sim, que as regras podem ser
alteradas, desde que contribuam positivamente para a organizagao.

Pontuamos aqui as percepgoes de alguns entrevistados, como o coordenador 1 "Nao. As
regras nao podem ser alteradas. Porque as regras ai vém da diretoria. Entdo, os gestores e os
funciondrios ndo tém que ter esse poder para alterar a regra”. Segundo Isa (2005), o or¢amento
tradicional funciona em uma linha de comando e controle, ¢ neste sentido as regras sao
predeterminadas. Como a empresa em estudo utiliza o modelo tradicional, faz todo sentido para

alguns entrevistados ter a percepc¢do de que ndo seja possivel mudar as regras.
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E o gestor 4 “As regras podem ser alteradas, acredito que as regras podem ser mudadas
em carater positivo, inclusive aqui na empresa as regras tém que estar alinhadas com a
diretoria.”

Faz sentido as regras serem alteradas em carater positivo, conforme observam Tung
(1994), Nascimento e Reginato (2015), e Passarelli e Bomfim (2004); segundo eles, o
orcamento define as responsabilidades para os gestores, e esta responsabilidade pode ser pela
melhor alocagao dos resultados, ou pelo melhor controle, porém a necessidade de alcancar os
objetivos da empresa pelo uso do orcamento pode levar os gestores a mudar as regras.

De acordo com as percepg¢des dos entrevistados sobre qual dos modelos orgamentarios
possui regras que possibilitam maior influéncia do ator organizacional, quatro gestores tém a
percepcao de que ¢ o or¢gamento tradicional, porque o ator estd agindo sozinho no processo
or¢amentario; dois gestores acreditam que os dois modelos t€ém regras que podem ser
influenciadas pelo ator organizacional, e os outros quatro gestores t€m a percepcao de que o
orcamento matricial possibilita maior influéncia do ator organizacional por ter mais envolvidos

No processo or¢camentario.

4.1.3 Teleoafetividade

4.1.3.1 Teleoafetividade — Tomada de decisdo e plano de aciao

Aqui analisamos os resultados sobre a dimensao ‘teleoafetividade’ da Teoria da Pratica
e o seu relacionamento com os elementos do orgamento. Nesta analise capturamos as
percepcdes dos entrevistados sobre as emogdes envolvidas nas dimensdes ligadas ao processo
orgamentario.

Verificam-se as percepcdes dos entrevistados quanto a teleoafetividade (emogdes) e o
seu relacionamento com a tomada de decisdo e o plano de acao.

Contexto: A teleoafetividade esta associada a forma como as emocgdes/sensagdes dos
atores organizacionais ¢ influenciada pela pratica. Considera-se que ela ¢ que da sentido ao
desenvolvimento de uma atividade, tendo em vista que aquilo que dé& sentido para os atores
desenvolverem suas atividades pode ser percebido distintamente pelos diferentes individuos.
Isto porque as emocgdes, como ansiedade, tédio, interesse, medo e outras, podem afetar o
processo orcamentéario. Tendo em conta a forma como o OM e o OT sdo concebidos e

operacionalizados, 0 OM demanda o envolvimento maior de pessoas e um processo maior de
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negociagdo permanente, comparativamente ao orgcamento convencional, que, por sua vez, nasce
no processo do planejamento operacional, com as bases definidas pelos gestores das areas, e

nao ha negociacdes permanentes; entretanto, ambas as ferramentas influenciam a percepgao do

ator sobre os planos de acdo, e sdo também influenciadas por eles (os atores).

Pergunta 9: Na sua percepcao, o processo do OM (gestdo cruzada e envolvimento de
maior nimero de pessoas no processo de gestdo e negociagdo), e o processo do OT (onde tudo
parte do planejamento operacional, e sua elaboragdo ¢ definida por um gestor de area que,
inclusive, faz a gestdo dos recursos), podem gerar um nivel significativo de emocgodes e

sensacdes (pressdo, cobranga, medo, ansiedade, excitacdo) nos profissionais envolvidos com

seu uso?

Tabela 34 - Teleoafetividade - Tomada de decisio e plano de acdo (Resposta 9)

Entrevistados Resposta 9
"Sim. O matricial, ai eu vejo que como s3o mais pessoas envolvidas, esse tipo de
pressdo pode se tornar maior. Vocé pode ter discussdes que algumas pessoas
Coordenador 1 podem aceitar e outras ndo, e voc€ acaba tendo um maior atrito entre as pessoas.
As emogdes podem estar mais inflamadas."
Coordenador 2 "Sim. Os dois modelos podem gerar emogdes adversas."
"O matricial, eu vejo que existe uma riqueza onde as pessoas buscam a mesma
Diretor 1 meta com muito mais envolvimento."
"Tanto o orcamento matricial como o tradicional, nesse ponto a teleofetividade, é
Gestor 1 indiferente. Porque vocé esta lidando com individuo, e ai a pessoa, ela tem que
estar ndo s6 envolvida, mas comprometida com o negocio."
Gestor 2 "Eu acho que sim, nos dois. Tanto no matricial quanto no tradicional."
"Com certeza. Nos dois modelos as emog¢des podem interferir na tomada de
Gestor 3 decisdo € no plano de agdo."
Gestor 4 "Sim, ambos podem gerar niveis significativos de emocdes."
"Eu acho que em ambas as praticas do orgamento, seja ele tradicional ou matricial,
Gestor 5 o elemento teleoafetividade, ele certamente estara presente e deve ter as suas
manifestagdes."
"Nao. No tradicional ¢ pior, porque o tradicional... aquilo que os outros usam e
Gestor 6 estd sob a sua responsabilidade pode distorcer completamente."
Gestor 7 "Os dois modelos geram emocdes."
Gestor 8 "Os dois podem causar emog¢des no processo decisorio."
Gestor 9 "Sim. Nos dois modelos."

Pergunta 9.1: Na sua percep¢do, qual das ferramentas pode causar mais emogdes €

sensagdes no processo decisorio e de plano de agdes?




127

Tabela 35 - Teleoafetividade - Tomada de decisio e plano de acao (Resposta 9.1)

Entrevistados Resposta 9.1
"O matricial, porque vocé tem o cruzamento. Entdo, por vocé ter o cruzamento de
Coordenador 1 informagdes, vocé gera mais emogio."

m - — - — — —
Coordenador 2 Os dois modelos. Sensagdes negativas, no tradicional. Positivas, no matricial.

Diretor 1 "E indiferente, as emogdes estio presentes a todo momento."

"Eu acho que o matricial pode causar mais emogdes, porque vocé estad em franca
Gestor 1 negociacao entre duas pessoas, e isso pode desencadear mais emogdes no processo
decisorio e em planos de agdes."

"Entao ¢ muito mais contributivo o grupo para o or¢amento matricial, porque vocé
Gestor 2 ameniza um pouco essas diferencas de percepcao da afetividade, como cada um
encara uma coisa."

Gestor 3 "Eu acho que os dois causam emogdes e sensagdes independente do modelo."

"Eu acho que no processo do orcamento tradicional, ele é mais suscetivel a
Gestor 4 influéncia das emogdes."
¢

"Por outro lado, eu vejo que o tradicional, na medida em que vocé ndo tem
elementos para saber com muita clareza se aquele valor or¢ado e o valor resultado
Gestor 5 real, eles vém sendo atingidos ou ndo com desvios muito grandes, o nivel de
discussdo, de estresse atrelado a isso, ele, com certeza, sera muito maior."

"Os dois tém pros e contras. Nesse ponto do rateio, o tradicional seria um regime
Gestor 6 militar, vamos dizer assim."

"Talvez ter um processo de idas e vindas para depois levar para a alta dirego, que
Gestor 7 pode questionar mais ainda. Entdo, ¢ um processo muito mais desgastante o
matricial. Emocionalmente."

"Agora, isso, para mim, nos dois, vocé tem o estresse. Eu acho que isso ndo vai
Gestor 8 fugir. Nesse ponto, um ndo substitui o outro."

"Eu acho que o matricial. Quanto mais pessoas envolvidas, mais sentimentos vocé
Gestor 9 vai ter."

4.1.3.2 Teleoafetividade — Eficiéncia nos controles

Verificam-se as percepgdes dos entrevistados quanto a dimensao ‘teleoafetividade’ da
Teoria da Pratica, ¢ seu relacionamento com a dimensao ‘eficiéncia’ do orcamento controle.

Contexto: As emogdes e sensagdes, em um processo continuo de gestdo, podem fazer
pessoas se tornarem mais ou menos envolvidas com o atingimento de metas e objetivos.

Pergunta 10: As emogdes e sensacdes advindas do processo de gestdo do OM (gestao
cruzada e maior numero de pessoas) e do OT (processo de planejamento operacional e menor

numero de pessoas envolvidas) podem influenciar a eficiéncia dos controles do OM e/ou OT?
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Tabela 36 - Teleoafetividade - Eficiéncia nos controles (Resposta 10)

Entrevistados

Resposta 10

Coordenador 1

"Sim, podem nos dois modelos."

Coordenador 2

"Sim, podem."

Diretor 1

"Sem duvida pode."

Gestor 1

"Eu acredito que sim."

Gestor 2

"O matricial acaba trazendo isso mais facil, o envolvimento das pessoas pode fazer a
diferenca em um controle matricial, e se considerarmos que as pessoas estdo engajadas
e motivadas, os controles vao ser bons."

Gestor 3

"Pode, mas ndo deveria. E cabe para os dois. Porque para controle também. Se vocé
tiver, naquele dia: “Ah, estou de saco cheio”. Ah, ta bom. Faz. Entendeu? O que ndo é
o certo. Por isso eu acho que isso pode acontecer tanto no tradicional quanto no
matricial."

Gestor 4

"Eu acho que sempre as emogdes das pessoas podem influenciar o atingimento das
metas e a eficiéncia dos controles, principalmente pela baixa motivagao do
funcionario."

Gestor 5

"Podem. E, com certeza, influenciam. Eu vejo assim, na medida em que vocé tem
outros atores participando no monitoramento e no gerenciamento dessas despesas e dos
orcamentos, certamente eles serdo mais influenciados a entender a dindmica e a pratica
de como noés podemos controlar."

Gestor 6

"Nao. O controle ¢ resultado do que veio. Se vocé tem ferramenta para medir, se vocé
medir para um ou para varias, vocé esta medindo. Entdo, isso dai, as emog¢des, ndo
mudam nada o controle."

Gestor 7

"Sim. Pode. Muito bem, dependendo do nivel de estresse, do nivel de sobrecarga, do
acumulo de atividades, das questdes do dia a dia, voc€ pode priorizar um tema em
detrimento do outro. Entdo, pode sim."

Gestor 8

"As emog¢des podem influenciar os controles nos dois modelos. A partir do momento
que vocé tem mais de uma pessoa acompanhando, a tendéncia logica é que vocé tem
um nivel maior de controle ¢ assertividade. Seria a premissa l6gica, mais envolvidos no
processo, mais emocdes, isso se observamos o modelo matricial. No tradicional, o seu
orgamento, vocé vai procurar ser o mais assertivo possivel, para ndo ter problemas,
estamos com um gestor envolvido. Vocé vai acompanhar a sua conta, em cima, batido,
ali. Entdo, quer dizer, a influéncia nos controles no modelo tradicional vai depender
muito de pessoa para pessoa."”

Gestor 9

"Sim. Eu acho que o matricial, nesse ponto, ele é positivo por ter mais emogao
relacionada a ele. Porque a pessoa esta mais preocupada em controlar o gasto dela,
porque tem uma outra, ela tem um pacote que ela tem que cumprir e dai,
consequentemente, ela tem a diretoria."

4.1.3.3 Teleoafetividade — Suporte para alocacdo de recursos

Verificam-se as percepgdes dos entrevistados quanto a dimensao ‘teleoafetividade’ da

Teoria da Pratica e seu relacionamento com a dimensao do or¢gamento ‘suporte para alocagdo

de recursos’.

Contexto: As emogdes e sensagdes, em um processo continuo de gestdo, podem fazer

pessoas se tornarem mais ou menos envolvidas com o atingimento de metas e objetivos.
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Pergunta 11: As pressdes, cobrangas, medos, sensacdes de atingimento de metas, entre
outras sensacdes e emocdes advindas do uso do OM e ou OT, podem influenciar a forma como

os gestores decidem alocar recursos no or¢amento?

Tabela 37 - Teleoafetividade - Suporte para alocacio de recursos (Resposta 11)

Entrevistados Resposta 11
Coordenador 1 "Sim, as emogdes podem influenciar a forma como os recursos sao alocados."
Coordenador 2 Sim, podem.

"Sem duvida. No caso do matricial, o envolvimento da pessoa para construir isso, ela
sabe exatamente o dimensionamento e se ha necessidade de alocar recurso, e sabe

Diretor 1 . o
quantificar exatamente o que tem que ser colocado

"Eu acredito que sim. Uma pessoa que nao esta motivada, que ndo esta engajada no
processo, ela se torna uma pessoa muito passiva, ndo negocia, ndo tem discussdo e
aceita facilmente aquilo que esta sendo implementado, e pode até deixar de alocar os
recursos da melhor forma possivel."

Gestor 1

"Sim, com certeza, os tipos de emog¢des podem influenciar como os gestores alocam

Gestor 2 recursos, tanto faz ele ser o tradicional ou o matricial"

"Eu acho que independente da pressdo, da cobranga, o atingimento de resultado ndo
Gestor 3 deveria fazer com que a tua emogdo naquele dia afetasse uma decisdo de como alocar o
recurso."

"Com certeza, pressdes, cobrangas e outras emogdes podem influenciar a alocagdo dos
Gestor 4 recursos nos dois modelos."

"Bom, se eu entendi bem a pergunta, eu acho que esse nivel de influéncia, ele tende a
Gestor 5 ser minimizado, na medida em que os atores estejam presentes dentro do contexto, na
tomada de decisdo para alocar os recursos do orcamento. "

"Sim. Claro que pode. No matricial, eu tenho uma negociagio e eu vou em cima da

Gestor 6 negociagdo. No tradicional, eu vou fazer uma imposi¢éo, no que eu acho que € o
correto."
Gestor 7 "Sim."

Sim, todas as emogdes e sensa¢des podem influenciar os gestores na alocacdo dos
Gestor 8 recursos.

Gestor 9 "Sim"

Pergunta 11.1: Na sua visdo, entre estas duas ferramentas, qual ¢ mais suscetivel as

influéncias teleoafetivas (emocionais), que podem decidir como serdo alocados os recursos?
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Tabela 38 - Teleoafetividade - Suporte para alocagio de recursos (Resposta 11.1)

Entrevistados

Resposta 11.1

Coordenador 1

"Ah, acho que no tradicional. No tradicional vocé pode ter um gestor com interesse proprio
para desenvolver uma atividade, e ele acaba ndo tomando a decis@o e ndo fazendo bem a
alocag@o dos recursos, pelo pensamento da empresa, mas sim com o pensamento mais
pessoal."

Coordenador 2

"No or¢amento tradicional, isso tudo vai depender de mais de uma pessoa. Do gestor que
esta cuidando da alocagdo dos recursos, entdo, a sensagdo dele, pode influenciar no
resultado do departamento como um todo, vai depender muito de como ele esta
emocionalmente, se ele esta atingindo a meta ou ndo. No orgamento matricial, como existe
um grupo maior de pessoas envolvidas na alocac¢ao dos recursos, a possibilidade de tomar
uma decisdo equivocada ¢ menor."

ntdo, o matricial permite que vocé tenha uma visdo maior para buscar uma solucdo. No
"Entdo, tricial t tenh b 1 N

Diretor 1 tradicional vocé fica muito miope, colocando um ambiente muito restrito, sem nenhuma
opgao da alternativa que possa trazer a solugdo. "

Gestor 1 "Sim. O matricial pelo fato de ter mais envolvidos no processo or¢gamentario."

Gestor 2 "O tradicional é mais suscetivel é§ ipﬂuéncias, porque o outro, o matricial, eu tenho
sempre um contraponto, € no tradicional ndo."

Gestor 3 "Ambos sdo suscetiveis a influéncia teleoafetiva."

G 4 "O que ¢ mais suscetivel, eu acredito que seja o orgamento tradicional. Até porque ndo tem

estor muita negociag¢do, como o gestor vai colocar, ele pde a emocao dele ali e acabou."”

"Vamos colocar assim, eu acho que poder ter mais elementos da afetividade sendo

Gestor 5 envolvidos e mexidos e alterados, no matricial. Porém, no tradicional, ele leva, no meu
entendimento, a algo muito mais da coisa fria, mais distante."
"E. Esse é 0 que eu acho que mais mexe com a emogio tradicional. O tradicional. Eu acho

Gestor 6 que é mais complicado quando vocé tem que ratear um recurso para terceiros."
"O mais suscetivel é o tradicional. No tradicional vocé tem uma pessoa tomando a decisdo

Gestor 7 e no matricial vocé tem pelo menos duas pessoas ou varias. Entdo, a probabilidade de
interferéncia ¢ menor."
"Entdo, com certeza, em ambas teremos envolvimento emocional, seja medo de sofrer

Gestor 8 pressdes ou por cobranga de atingimento de metas."

Gestor 9 "Ainda o matricial. Porque é a mesma coisa, tem mais pessoas envolvidas."

4.1.3.4 Teleoafetividade — Influéncia do ator organizacional

Aqui analisamos as percepcoes dos entrevistados quanto a dimensao “teleoafetividade”

da Teoria da Pratica, e seu relacionamento com a dimensao do or¢amento “influéncia do ator

organizacional”.

Contexto: A afetividade, emocgdo, sensacdo advinda do uso de uma pratica, tem,
intrinsecamente, uma determinada carateristica, ou seja, se o orcamento ¢ usado como base para
avaliacdo de desempenho, remuneragao variavel, valorizagdo dentro da organizagdo, por si s0,
ele terda um impacto na forma como as pessoas se integram emocionalmente a ele. De outro

lado, tais instrumentos ndo sdo utilizados isoladamente, pois eles dependem das pessoas que

dele fazem uso.
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Pergunta 12: Na sua visdo, o tipo de carga emocional/afetiva/sensitiva que pode ser
percebida como o uso do OM serd a mesma para todos na organizacao, ou dependera de quais

colaboradores estao envolvidos em cada processo de gestdo do OM?

Tabela 39 - Teleoafetividade - Influéncia do ator organizacional (Resposta 12)

Entrevistados Resposta 12
"Ai no matricial eu tenho um envolvimento maior de pessoas. Entdo vao ter mais pessoas
envolvidas emocionalmente, mas s6 as pessoas que estiverem envolvidas no orcamento."

Coordenador 1

Coordenador 2 | "Vai depender dos colaboradores que estdo envolvidos no orgamento”

"Bom, eu acho que em toda organizagdo existe um envolvimento maior para alcangar o
Diretor 1 orcamento de nivel. De baixo para cima, o pessoal de cima tem muito mais envolvimento,
muito mais compromisso."

"Na realidade, no matricial, vocé tem um envolvimento maior das pessoas, ele possibilita
Gestor 1 vocé negociar esse or¢amento, tanto com pacote quanto com a entidade. Eu acho que as
emocdes vao afetar s6 quem esta envolvido"

"Acho que ai, vocé s6 conseguira ter mais pessoas envolvidas, primeiro na elaboragao e
depois com 0 acompanhamento e o controle, se vocé envolver o maior numero possivel de
pessoas; € 6bvio que vocé ndo vai falar com toda a cadeia, entdo as emogdes s6 afetardo o
grupo envolvido no or¢amento."

Gestor 2

"A carga emocional ndo serd a mesma para todas as pessoas. Acho que as pessoas
Gestor 3 envolvidas, no orgamento matricial e no or¢amento tradicional, vao estar suscetiveis a
emoc¢des no processo orgamentario."

"Mas eu acho que no orgamento matricial essa carga emocional, ela ¢ mais pulverizada
entre os colaboradores envolvidos."

"Certamente, eu vejo que ndo sera na mesma intensidade para todos ndo. Aqueles dentro
Gestor 5 da organizagdo, que estdo mais préximos ou sdo mais influenciados no contexto do
orcamento, eles sdo mais envolvidos emocionalmente."

"O matricial vai ter mais pessoas envolvidas. E as emogdes possivelmente afetardo os

Gestor 4

Gestor 6

envolvidos."
"Isso depende muito da maturidade da empresa. E certamente afetara os envolvidos no
Gestor 7 orcamento”
Gestor 8 "Tanto faz no tradicional como no matricial, mas afetara os envolvidos no processo
or¢amentario."
Gestor 9 "Acho que ela ndo vai ser a mesma para todos na organizagdo em nenhum dos orgamentos.

Mas os envolvidos podem sentir a carga emocional pelo envolvimento no orgamento."

Pergunta 12.1: Na sua visdo, o tipo de carga emocional/afetiva/sensitiva que pode ser
percebida com o uso do OT ¢ o mesmo para todos na organizacdo, ou dependera dos

colaboradores que estiverem envolvidos em cada processo de gestao do OT?
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Tabela 40 - Teleoafetividade - Influéncia do ator organizacional (Resposta 12.1)

Entrevistados Resposta 12.1

"Agora, no tradicional, por serem menos pessoas, nem todas estao envolvidas no
processo do orgamento. Nao sabem nem o que esta sendo or¢ado. Entdo, eles ndo
Coordenador 1 estdo sendo envolvidos, ndo estdo sendo modificados emocionalmente porque eles
ndo participam.”

"Nao. O orcamento tradicional, como ele esta restrito a um niimero menor de
pessoas fazendo a analise comparativa e acompanhando o or¢ado versus o

Coordenador 2 realizado, existem chances de que haja qualquer sensagdo muito pessoal do gestor"

Diretor 1 "Sem davida."

"O tradicional, ele ja ndo possibilita, porque vocé tem a sua entidade, que vai fazer
descer o orgamento, e ndo tem o envolvimento de outras pessoas. Mas, também,
esse modelo de orgamento tradicional, ele acaba tendo um lado desmotivacional,
Gestor 1 porque a pessoa ndo consegue, ela pode receber um objetivo e olhar e falar: poxa,
eu nao vou conseguir chegar nesse objetivo. Entdo ela ndo consegue nem discutir."

As emocdes sdo o que vai dar sentido para o grupo inteiro fazer, e os gestores € as

Gestor 2 pessoas envolvidas podem ser afetadas emocionalmente em qualquer modelo.
A carga emocional ndo sera a mesma para as pessoas, acho que as pessoas
Gestor 3 envolvidas, no orgamento tradicional, vdo estar suscetiveis a emogdes no processo

or¢amentario.
"No or¢amento tradicional ela é mais focada s6 no ator que esta fazendo o
Gestor 4 orcamento."

"Eu acho que depende muito de cada colaborador, da forma como esta envolvido.
Gestor 5 Mas ¢ um fato que todos deveriam ter a mesma percepcao da sua participacao
dentro dos or¢gamentos."

Gestor 6 "Vai afetar mais os envolvidos na elaboragido do or¢amento tradicional."

"Eu acho que nos dois processos, dependendo do grau de envolvimento das
Gestor 7 pessoas."

Gestor 8 "Tanto faz no tradicional como no matricial"

"Tem a influéncia. E elas sdo diferenciadas assim, ndo € para a organizacao
Gestor 9 inteira."

Pergunta 12.2: No seu entendimento, entre as duas ferramentas, qual pode afetar mais
as emogdes do ator organizacional no processo orcamentario, aquela que envolve mais pessoas

ou a outra, que nasce no planejamento operacional, com poucos envolvidos?
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Tabela 41 - Teleoafetividade - Influéncia do ator organizacional (Resposta 12.2)

Entrevistados Resposta 12.2

"No ator organizacional ¢ o tradicional, porque o gestor que esta ali fazendo o
planejamento operacional da coisa, ele vai estar muito mais envolvido
emocionalmente porque ele ¢ que tem que tomar decisdo, ¢é ele que vai gerar o
or¢amento."

Coordenador 1

"E o que utiliza pouco as pessoas. Ele vai sofrer mais a influéncia do ator por
questdes aqui que a gente ja colocou. Porque ai ¢ uma pessoa ou um grupo restrito
de pessoas tomando decisdo."

Coordenador 2

"Aquela que envolve mais pessoas tem probabilidade de vocé alcangar o sucesso.
Diretor 1 Porém, o estresse vai ser muito maior."

"Af ¢ um negdcio dividido, né, porque vocé tem o matricial, onde vocé tem um
envolvimento maior das pessoas, € voc€ pode gerar uma discussao ai, que ela é
benéfica, mas se ndo for, dependendo dessa negociagdo, esse elo de negociacdo, se
ele ndo for muito bem trabalhado, ele pode causar um lado desmotivacional, pode
Gestor 1 causar emogdes. E, por outro lado, o modelo tradicional, também, ele ¢ top down,
e ai a pessoa praticamente se sente presa naquilo ali, ndo vé muita perspectiva,
talvez, de participar do trabalho, de participar da organizagéo, e acaba gerando a
desmotivacdo das pessoas."

"As emogdes sdo o que vai dar sentido para o grupo inteiro fazer... e os gestores e

Gestor 2 as pessoas envolvidas podem ser afetados emocionalmente em qualquer modelo."
"Acho que os dois, ndo vejo diferenga, o orgamento matricial tem mais pessoas
envolvidas e ndo tem como deixar as emogoes de lado; no tradicional, o fato de ter

Gestor 3 uma pessoa elaborando o planejamento or¢amentério também vai ter emogao
envolvida, inclusive o tradicional pode trazer uma carga emocional vindo de cima
para baixo."

Gestor 4 "No or¢amento tradicional ela é mais focada s6 naquele ator que esta fazendo o
orcamento."

Gestor 5 "O matricial pode afetar mais as emogdes do ator."

Gestor 6 "Quando lidamos com pessoas € com as emocdes delas, tudo ¢ possivel."

"Eu acho que o matricial envolve mais pessoas, pode afetar mais as emogdes.
Porque tem mais niveis de interag@o, de negociagdo, pontos de divergéncia,
Gestor 7 geragdo de conflito. Aquele que depende mais da individualidade, o tradicional, as
negociacdes nao existem. Entdo, a questdo do conflito, do estresse, ¢ menor."

"Para mim, ¢ indiferente pois as duas podem afetar as emogdes dos individuos de

tor . R
Gestor 8 diferentes maneiras."

Gestor 9 "Tem a influéncia. E elas sdo diferenciadas.”

4.1.3.5 Integracio das respostas obtidas sobre teleoafetividade com a revisao tedrica

Na terceira linha do constructo tratamos da teleoafetividade relacionada aos elementos
de or¢amento.

O elemento da pratica, teleoafetividade, relacionado aos elementos do orgamento, traz
para o estudo as percepgdes dos entrevistados quanto ao envolvimento emotivo nos processos

orcamentarios, € se estas emocdes de fato podem afetar estes processos; ou seja, a
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teleoafetividade esta ligada as emogdes das pessoas, e tais emogdes da sentido para o ator
organizacional desenvolver uma pratica Para Schatzki et al. (2001), a teleoafetividade da
sentido para o desenvolvimento de uma pratica, combinada com a afetividade, que esta ligada
as emocgoes.

De acordo com as respostas sobre o elemento teleoafetividade, relacionado as
dimensdes do or¢amento, buscaram-se as percepg¢des dos entrevistados para compreender se as
emocdes podem de alguma forma afetar o processo de orgamentacao, seja pela utilizagdo dos
modelos de orcamento matricial ou tradicional.

Sobre teleoafetividade e a tomada de decisdao e plano de acdo, todos os entrevistados
tém a percep¢ao de que os dois modelos orcamentarios podem gerar um nivel significativo de
emocgoes.

Podemos evidenciar as percepcdes de alguns respondentes sobre esta questdo
destacando as respostas do gestor 5 “Eu acho que em ambas as praticas do or¢amento, seja ele
tradicional ou matricial, o elemento teleoafetividade certamente estard presente e deve ter as
suas manifestacdes." Outra percepg¢ao relacionada a este ponto, de acordo com o gestor 3 “Com
certeza. Nos dois modelos as emog¢des podem interferir na tomada de decisdo e no plano de
acdo."

Para o gestor 1, mesmo concordando que ambos os modelos causam emogdes e
sensacdes, ele argumenta que “Tanto o or¢amento matricial como o tradicional, nesse ponto a
teleofetividade ¢ indiferente. Porque vocé esta lidando com individuo, e ai a pessoa, ela tem
que estar ndo s6 envolvida, mas comprometida com o negocio”.

Considerando a percep¢do do gestor 1, na qual a teleoafetividade (emogdes) ¢
indiferente no processo de orgamentagdo, e as pessoas tém que estar envolvidas e
comprometidas com o negocio, Covaleski et al. (2003, p. 607) argumentam que “se oS
individuos fossem perfeitamente racionais, eles poderiam alcangar o alinhamento entre o seu
comportamento individual e os objetivos da organizacdo. Esses alinhamentos poderiam ser
alcancados através de incentivos expressados no orcamento”. Como os individuos ndo sao
perfeitamente racionais, e suas emogdes também dao sentido para o desenvolvimento de uma
pratica, logo pode-se concordar que a teleoafetividade (emog¢do) ndo ¢ indiferente a pratica
or¢amentaria.

Ainda sobre teleoafetividade e tomada de decisdo e plano de agdo, considerando as
percepcdes dos entrevistados, quando se indagou sobre qual dos or¢gamentos, o matricial ou
tradicional, causaria mais emogdes € sensagdes no processo decisoério e nos planos de agao, as

respostas foram diversificadas. Cinco entrevistados acham que o or¢amento matricial causa
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mais emog¢des nos processos decisorios e de planos de acdo, quatro entrevistados consideram
que as duas ferramentas podem causar as emogdes no processo decisorio € nos planos de acao,
e os outros trés t€ém a percepcao de que o tradicional pode causar mais emog¢des no processo
decisorio. Esta diversificagdo de opinides ¢ observada por Schatzki (2002, p.80), que destaca
que a estrutura teleoafetiva € “(...) incorporada de forma desigual em diferentes mentes e agdes
dos participantes”.

Considerando a teleoafetividade relacionada a eficiéncia nos controles, os entrevistados
apresentaram suas percepgoes, verificando se as emogdes poderiam influenciar a eficiéncia do
controle pelo uso dos or¢amentos matricial ou tradicional.

O gestor 4 afirmou “Eu acho que sempre as emogdes das pessoas podem influenciar no
atingimento das metas e na eficiéncia dos controles, principalmente a baixa motivagao do
funcionario." O gestor 5 “Podem. E, com certeza, influenciam. Eu vejo assim, na medida em
que vocé tem outros atores participando do monitoramento e do gerenciamento dessas despesas
e dos orgamentos, certamente eles serdo mais influenciados a entender a dindmica e a pratica
de como podemos controlar”. E o gestor 7 “Sim. Pode. Muito bem, dependendo do nivel de
estresse, do nivel de sobrecarga, do acamulo de atividades, das questdes do dia a dia, vocé pode
priorizar um tema em detrimento do outro. Entdo, pode sim."

De acordo com Borinelli (2006, p.160), “(...) o controle ¢ uma atividade por meio da
qual a administracdo da entidade se assegura, tanto quanto possivel, de que a organizacio segue
o que foi estabelecido no planejamento”. Schatzki (1997) destaca que a teleoafetividade
governa as agdes de uma pessoa e as orientagdes para uma finalidade, em que as coisas que
importam sdo incorporadas nas suas atividades.

Observando o que dizem os autores, concordamos que a teleoafetividade orienta os
atores organizacionais, pelas suas emocgoes, a desenvolverem atividades que sdo importantes
para a organizacao. A atividade de controle or¢gamentario € uma pratica executada pelos autores
organizacionais, que buscam assegurar o que foi determinado no planejamento.

Partindo para a andlise da teleoafetividade relacionada ao suporte para alocacdo de
recursos, 100% dos entrevistados tém a percep¢ao de que as emogdes e sensagdes advindas do
uso dos orcamentos tradicional ou matricial podem influenciar a forma como os gestores
decidem alocar os recursos. Pela percepcao do gestor 6 “Sim. Claro que pode. Na matricial, eu
tenho uma negociagdo e eu vou em cima da negociagao. Na tradicional, eu fagco uma imposicao,
no que eu acho que ¢ o correto." E a percepgao do gestor 4 “Com certeza, pressoes, cobrangas

e outras emoc¢des podem influenciar a alocagdo dos recursos nos dois modelos."
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De acordo com Covaleski e Dirsmith (1988), as praticas or¢camentarias em uma
organizacdo podem ser compreendidas como decorrentes das a¢des de articulagdo, execugdo e
modificagao das expectativas sobre os recursos, por parte dos atores que atuam em um dado
contexto organizacional. Podemos inferir que a alocacao dos recursos pode ser afetada por
articulagdo e/ou modificagdo de expectativas, advindas dos efeitos emocionais da estrutura
teleoafetiva. Schatzki et al. (2001) salientam que a estrutura teleoafetiva d4 sentido para fazer
as coisas acontecerem, combinando a emoc¢ao no desenvolvimento de uma pratica.

A percepgao dos entrevistados sobre as ferramentas mais suscetiveis as influéncias
teleoafetivas (emocionais), e que podem decidir como serdo alocados os recursos, sdo descritas
como segue: cinco entrevistados t€m a percep¢do de que o orgamento tradicional ¢ o mais
suscetivel a influéncia teleoafetiva, no que diz respeito a alocagcdo dos recursos; quatro
entrevistados tém a percep¢do de que os dois modelos estdo sujeitos a esta influéncia, e trés
acham que o orcamento matricial estéd sujeito a influéncia teleoafetiva, que pode decidir como
os recursos serdo alocados. Mais uma vez, no que diz respeito a dimensdo ‘teleoafetividade’
relacionada ao elemento do orcamento ‘alocacdo de recursos’, as percepgdes foram
diversificadas.

Explorando a teleoafetivadade relacionada a influéncia do ator organizacional, os
entrevistados apresentaram suas percepgdes, considerando as cargas emocionais, afetivas e
sensitivas, sobre se estas emocdes seriam as mesmas para todos na organizagdo, ou somente
para os envolvidos no processo orgamentdrio, isto considerando tanto a utilizacdo dos
orcamentos tradicional como do matricial.

Segundo as percepcdes dos entrevistados, disse o gestor 3 “A carga emocional ndo sera
a mesma para as pessoas, acho que as pessoas envolvidas no or¢amento matricial € no
or¢amento tradicional vao estar suscetiveis a emog¢des no processo orcamentario." E o gestor 5
“Eu acho que depende muito de cada colaborador, da forma como esta envolvido. Mas ¢ um
fato que todos deveriam ter a mesma percep¢ao da sua participagdo dentro dos orcamentos."
Santos e Silveira (2015) destacam que praticas organizadas, como o or¢amento, podem ser
descritas como um conjunto normativo de estados mentais, logo, podemos inferir que as
emog¢des ndo serdao as mesmas entre os envolvidos e os ndao envolvidos no processo
orgamentario.

Outra percepcao destacada pelos entrevistados foi a compreensdo sobre qual ferramenta
pode afetar mais as emocdes do ator organizacional no processo orgamentario, se ser o

matricial, com maior nimero de envolvidos, ou o tradicional.
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A percepcao dos entrevistados, foi a seguinte: cinco entrevistados perceberam que as
duas ferramentas afetam as emog¢des do ator organizacional no processo orcamentario; o
exemplo que destacamos ¢ do gestor 3 “Acho que os dois, ndo vejo diferenca, o orcamento
matricial tem mais pessoas envolvidas e nao tem como deixar as emogdes de lado; no
tradicional, o fato de ter uma pessoa elaborando o planejamento or¢amentario também vai ter
emocdo envolvida, inclusive o tradicional pode carregar uma carga emocional vinda de cima
para baixo”. Os que tiveram a percep¢ao de que o or¢gamento tradicional ¢ a ferramenta que
mais afeta as emogdes no processo orgamentario, foram quatro entrevistados, e destacamos o
exemplo do coordenador 1 “No ator organizacional, ¢ no tradicional, porque o gestor que esta
fazendo o planejamento operacional, ele vai estar muito mais envolvido emocionalmente,
porque ele ¢ que tem que tomar a decisdo, ¢ ele que vai gerar o or¢amento." E, por fim, trés
entrevistados t€m a percepcao de que o orcamento matricial € o que mais afeta as emogdes no
processo orcamentario. Destacamos a percepg¢ao do diretor 1 “Aquele que envolve mais pessoas
tem probabilidade de alcangar o sucesso. Porém, o estresse vai ser muito maior." Como ja
apresentado, a teleoafetividade incorpora as emocgdes de maneiras diferentes nos individuos, e
1sso0 causa as percepcoes distintas sobre qual modelo orgamentario pode afetar mais as emogdes
no processo de orcamentagao.

As percepgdes dos respondentes sobre a teleoafetividade (emogdes) e sua influéncia nos
orcamentos nao foram conclusivas, e neste trabalho ndo exploramos as suas consequéncias para

o sucesso da implementacao do OM.

4.1.4 Atores

4.1.4.1 Atores — Tomada de decisdo e plano de a¢ao

Esta andlise de resultados esta ligada a dimensdo ‘atores’, que compde os arranjos
materiais da Teoria da Pratica e seu relacionamento com os elementos do orgamento.
Verificam-se as percepgdes dos entrevistados quanto ao uso dos orcamentos matricial ou
tradicional, e como os gestores e colaboradores podem influenciar na tomada de decisao e plano
de acao.

Contexto: Os atores sdo aqueles que agem no dia a dia das organizagdes, e sua acao leva
a realiza¢do das mudancas necessarias, ao alcance dos objetivos, etc. Podem ser movidos por

interesse proprio, ou agirem alinhados aos objetivos organizacionais.
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Pergunta 13: Na utilizacdo do OM ou OT, os gestores e colaboradores podem influenciar

as tomadas de decisdo e os planos de a¢do decorrentes destas?

Tabela 42 - Atores - Tomada de decisao e plano de acao (Resposta 13)

Entrevistados Resposta 13
"No geral, eu vejo que ndo, porque a tomada de decisdo ¢ feita pela diretoria. Os
Coordenador 1 funcionarios, os atores ali, muitas vezes ndo tém influéncia sobre isso. Na tomada
de decisdo."

"Sim. Pela utilizacdo de ambos os orgamentos os gestores podem influenciar as
Coordenador 2

decisdes."
Diretor 1 "Sim."
Gestor 1 "No matricial sim."
Gestor 2 "Sim, com certeza. Eles sdo parte integrante do processo."
Gestor 3 "Podem, sem davida."
"Sim, em ambos, considerando que os funcionarios sdo parte dos arranjos
Gestor 4 materiais, podemos ter influéncia dos atores na tomada de decisgo."
Gestor 5 “Sim. Eu vejo que sim”.
Gestor 6 "Claro que pode influenciar."”

"Sim. Desde que a organizagdo trabalhe de uma forma participativa. Se a
organizagdo pedir a opinido das pessoas, elas dardo a sua opinido de bom grado.
Se a lideranga ndo pedir a opinido e simplesmente tomar a decisdo, os funcionarios
s6 serdo comunicados."

"Olha, vamos la. Se eu ja tenho uma meta definida, se eu ja tenho um processo
Gestor 8 tragado, acredito que os gestores ndo tém como influenciar a tomada de decisdo e
plano de agdo."

Gestor 7

Gestor 9 "Sim."
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Pergunta 13.1: Na sua percepcdo, qual entre os dois or¢amentos pode gerar mais

influéncia sobre a tomada de decisdo e os planos de agao?

Tabela 43 - Atores - Tomada de decisao e plano de acao (Resposta 13.1)

Entrevistados Resposta 13.1
"No tradicional, porque como gestor principal, ele tem as pessoas que estdo abaixo
Coordenador 1 dele, eu creio que nesse ele tem maior influéncia para a tomada de decisdo e nos
planos."

Coordenador 2 " 0 orcamento matricial."

"Quanto mais as pessoas sdo envolvidas no contexto geral da organizagdo, ndo de
uma forma miope, mas, realmente, encorajam a pessoa a tomar uma decisdo

Diretor 1
assertiva, quando vocé tem uma informagdo mais abrangente ¢ participativa."
Gestor 1 “O matricial”.
Gestor 2 "Ah, eu acho que os dois, ai ndo faz diferenga se é o matricial ou tradicional."
Gestor 3 "Acho que os dois."
"No orgamento matricial um ator pode influenciar o outro; no orgamento
tradicional, eu acho que como é mais focado em um sd, tem menos influéncia, mas
a influéncia que ele recebe, ele pode aplicar com mais facilidade, enquanto que no
Gestor 4 .. . N . o
or¢amento matricial a influéncia ndo vai ter tanto peso na tomada de decisdo
porque ele vai ter que dividir com o outro."
"Influéncia no sentido da consequéncia para esses atores ¢ as pessoas que estdo
Gestor 5 envolvidas. O matricial."
"O matricial. Porque no matricial, cada um ¢é responsavel realmente por tudo que ¢
Gestor 6 seu. Entdo, a influéncia comeca a ser maior."
"Eu acho que ¢ no matricial, porque o matricial permite mais pessoas participantes
Gestor 7 e um nivel de discussdo e negocia¢dao maior."

"0 tradicional. Porque, a partir do momento que vocé esta so, que a decisdo € sua,
Gestor 8 as vezes ndo ¢ em beneficio proprio. As vezes ¢ até uma decisdo que vocé toma, e
ndo foi a mais assertiva."

Gestor 9 "O matricial, por ter a negociagdo que envolve os gestores. "

4.1.4.2 Atores — Eficiéncia nos controles

Esta andlise de resultados esta ligada a dimensdo ‘atores’, que compde os arranjos
materiais da Teoria da Pratica e seu o relacionamento com a eficiéncia nos controles elementos
do or¢amento.

Valemo-nos do mesmo contexto do item 4.1.4.1, em que buscamos as percepgdes dos
entrevistados quanto ao uso dos orcamentos matricial ou tradicional, e pelo uso destas
ferramentas, que podem envolver mais ou menos pessoas no seu uso, os entrevistados percebem

se melhora ou ndo a eficiéncia nos controles.
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Pergunta 14: O processo de gestdio do OM (cruzado e mais pessoas envolvidas)
possibilita maior eficiéncia nos controles, ou, ao contrario, pelo fato de existirem diversas
pessoas envolvidas a eficiéncia € prejudicada? Ou o processo de gestdo do OT, com menos
envolvidos no processo, possibilita maior eficiéncia nos controles ou, ao contrario, com menos

envolvidos a eficiéncia nos controles pode ser prejudicada?

Tabela 44 - Atores - Eficiéncia nos controles (Resposta 14)

Entrevistados Resposta 14

"No matricial. Eu tenho mais pessoas envolvidas no matricial. Eu vejo que, por eu ter
mais pessoas, eu tenho até um controle maior, um controle mais eficiente do que no
tradicional, em que, por eu ter menos pessoas, eu posso nao ter pessoas suficientes para
controlar."”

"Eu acredito que o or¢amento matricial, ele tem mais eficiéncia nos controles pelas
questdes que nods ja vimos anteriormente. Porque eu vou ter um gestor de pacotes e o
gestor de centro de custos fazendo a analise. Entdo, o controle de qualquer distor¢do, de
qualquer variagdo ai, ele tem... ele ¢ mais eficiente."

Coordenador 1

Coordenador 2

"Quanto mais gente estiver envolvida, vocé consegue entender a esséncia do desvio que
Diretor 1 ocorrer. Agora, se vocé tiver pouca gente envolvida, tem risco de vocé passar por cima
de um problema que estad numa area, mas a pessoa nao esta percebendo."

"No meu ponto de vista, o matricial apresenta maior eficiéncia para o controle, desde que
as regras estejam bem estabelecidas."

"No tradicional tenho menos pessoas envolvidas, ndo significa que vou ter problemas nos
Gestor 2 controles, mas eu acredito que com mais pessoas envolvidas a eficiéncia nos controles
pode ser melhor."

"Eu acho que a eficiéncia de controle ndo pode ser prejudicada. Tem um processo de
Gestor 3 implementagdo, de acompanhamento, e no controle o fato de ter mais pessoas serd
positivo. Eu acredito que sim."

Gestor 1

"Eu acho que no orgamento matricial o controle ¢ mais efetivo, eu acho que a eficiéncia
dos controles ¢ melhor por ter uma dupla checagem, por ter duas pessoas envolvidas, e
mais, por ter duas pessoas responsaveis, do que no orcamento tradicional, que tem menos
pessoas envolvidas."

Gestor 4

"Nio vejo o numero de envolvidos como sendo um fator que possa “performar” mais ou
menos determinadas a¢des. Eu vejo muito mais que o envolvimento e as
responsabilidades, e corresponsabilidades dentro desses processos € que trazem o
resultado melhor."

Gestor 5

"O matricial € maior controle e o tradicional é menor controle para contas que sao
Gestor 6 rateadas. Quando a conta é s6 sua, tudo bem."

"Eu acho assim, o matricial ¢ mais complexo. Tem mais gente envolvida, mais
processos."

"Entdo o controle, quanto mais envolvidos, melhor, mas desde que os envolvidos estejam
efetivamente dispostos a fazer a coisa certa."

"Eu nédo vejo a eficiéncia prejudicada por ter mais pessoas envolvidas no processo. Eu
Gestor 9 acho que o tradicional, ele € menos eficiente."

Gestor 7

Gestor 8

Utilizamos o mesmo contexto do item 4.1.4.1, e considerando a utilizagao de KPIs (Key
Performance Indicators, ou Indicadores-chave de Desempenho) pelos atores, verificamos se
eles percebem que o uso de KPIs pode trazer beneficios para obter a melhor eficiéncia no

controle, na utilizagdo das ferramentas.
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Pergunta 14.1: Considerando a utilizacdo de KPIs, que podem trazer para a organizagao
maior eficiéncia nos controles, como possiveis mudancas de metas, processo de gestao cruzada
e melhor gestdo de gastos, qual das ferramentas - OT ou OM - seria mais beneficiada com a

utiliza¢ao de KPIs?

Tabela 45 - Atores - Eficiéncia nos controles (Resposta 14.1)

Entrevistados Resposta 14.1
"No tradicional também. Entdo, depende também do nivel das pessoas que eu tenho para
Coordenador 1 "
controle.
"E o matricial também. Porque eu acredito que a eficiéncia de controle, a analise de
Coordenador 2 gastos e a aplica¢do dos recursos, elas sdo melhor administradas no orgamento
matricial."

"O tradicional e o matricial... O KPI é uma ferramenta independente da metodologia. E
necessaria. Agora, quando vocé tem o envolvimento, desdobramento das acdes, e essas
agoOes foram alcangadas com o envolvimento de mais pessoas, na minha visao do
matricial, ele torna confiavel e sustentavel."

Eu acho que o matricial se valeria melhor da utilizacdo de KPI, porque é como eu acabei
Gestor 1 de falar, os controles estdo bem estabelecidos e as pessoas alinhadas com as defini¢des
do uso de KPI, ¢ a sua utilizacdo s6 beneficia ainda mais o controle."

"Se eu tenho KPIs ¢ isso que precisa ser sempre superclaro, os objetivos. Eu acho que as
duas podem se valer do uso de KPIs."

Gestor 3 "Tanto em um quanto em outro, se voc€ ndo tiver as coisas amarradas."

"Eu acho que os dois modelos, eu acho que o uso dos KPIs pode ser bem aproveitado

Diretor 1

Gestor 2

Gestor 4 pelos dois tipos de orgamento."
"O matricial. Porque 14 vocé tem elementos que vocé consegue estratificar, e através
dessa estratificagdo vocé consegue medir ou ndo as suas eficiéncias. Estabelecer 14 um

Gestor 5 plano de agdo para que esses indicadores, efetivamente, tragam um resultado
estabelecido em metas."

Gestor 6 "As duas precisam ter os KPIs para poder ser monitoradas."

"Eu acho que ambas as ferramentas podem se valer do uso de KPIs. Vocé adapta o
Gestor 7 indicador a metodologia. Se vocé tiver um indicador adequado, bem feito, equilibrado,
ele serve para as duas. Ele serve para ambos os processos."

"Para mim, em matéria de KPIs, eu vejo que os dois se beneficiam. Desde que vocé
apresente e se vocé tem um resultado, e vocé faz um KPI bom, que te mostre alguma

Gestor 8 . N . . ~ n .
coisa, que vocé consiga cruzar as informagdes, tanto faz um como o outro. A eficiéncia,
obviamente, no matricial seria melhor."

"O matricial. Porque dai vocé tem mais pessoas olhando esses KPIs, vocé pode ter um

Gestor 9 por gestdo, um por pacote. E ai vocé esta mais alinhado."

4.1.4.3 Atores — Suporte para alocac¢ao de recursos

Est4 andlise de resultados esta ligada a dimensdo ‘Atores’, que compde 0s arranjos
materiais da Teoria da Pratica e seu relacionamento com o suporte para alocacao de recursos,
elemento do or¢gamento.

Valemo-nos do mesmo contexto do item 4.1.4.1, e buscamos as percepcoes dos

entrevistados quanto ao uso dos orcamentos matricial ou tradicional, e pelo uso destas
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ferramentas, que podem envolver mais pessoas ou menos pessoas, os entrevistados percebem

que isso possibilita uma adequada alocagdo de recursos.

Pergunta 15: O processo de gestdio do OM (cruzado e mais pessoas envolvidas)

possibilita um suporte adequado para a alocagao dos recursos, ou, ao contrario, pelo fato de

existirem diversas pessoas envolvidas a eficiéncia ¢ prejudicada? Ou o processo de gestdo do

OT, elaborado a partir do envolvimento do gestor da area no planejamento operacional,

possibilita um suporte adequado para a alocagao dos recursos ou, ao contrario, a falta de outras

pessoas envolvidas no processo prejudica a eficiéncia para alocagao de recursos?

Tabela 46 - Atores - Suporte para alocacao de recursos (Resposta 15)

Entrevistados

Resposta 15

Coordenador 1

Entao, ai depende da mio de obra. Tudo bem. Eu posso ter mais pessoas envolvidas no
matricial. E isso que acontece na pratica. Eu vejo que o matricial, bem trabalhado, acho que
ele tem uma eficiéncia maior do que o tradicional.”

Coordenador 2

"Eu tenho mais pessoas olhando para o processo, ele tende a ser mais eficiente. Eu tenho o
olhar de varias pessoas, eu tenho o acompanhamento, eu tenho métodos, eu tenho processos
para fazer essas analises. Entdo, o matricial, ele ¢ benéfico nesse ponto. E o tradicional fica
muito sujeito a analise de uma {inica pessoa, ou de um Unico gestor, ou de um grupo restrito
de pessoas."

Diretor 1

"Nesse caso, defendo totalmente o modelo matricial, porque o envolvimento das pessoas para
equilibrar a sobra ou falta de recursos, se for descoberto por um colegiado, tem maior chance
de alcancar sucesso do que poucas pessoas tomando decisdo."

Gestor 1

"Eu vejo o matricial, no meu ponto de vista ele é benéfico, quando vocé tem mais atores
envolvidos. No matricial pode ser um gestor de pacote que ndo seja um gerente, eles sdo
melhores do que a pessoa que estd num andar acima, talvez tenha melhor entendimento do
processo para alocar melhor esses recursos."

Gestor 2

“Quanto mais gente envolvida no processo, como no matricial, eu acredito que possibilita o
suporte adequado para alocag@o de recursos”.

Gestor 3

"Eu acho que uma das vantagens do matricial ndo ¢ o fato de envolver mais pessoas, s6. Mas
eu acho que tem uma amarragdo melhor. Uma negociacdo, entendimento, acho que tem mais
profundidade entre pessoas que sdo mais conhecidas da area, e ai eu acho que isso traz uma
amarragdo melhor para tudo."

Gestor 4

"Eu acho que mais pessoas envolvidas melhora o processo de alocagdo de recursos, o fato do
orcamento tradicional ser mais focado e de toda carga em uma pessoa pode prejudicar a
eficiéncia da alocacdo de recursos."

Gestor 5

"Eu vejo que € o contrario, quanto mais envolvidos, ndo prejudica, ajuda e muito. Porque s6 o
fato dele ser uma matriz cruzada, ele vai nos permitir identificar onde efetivamente eu devo
ou eu aloco aquele recurso de uma forma mais adequada dentro de um contexto."

Gestor 6

"Mais pessoas envolvidas melhora a alocagdo dos recursos. No matricial, vocé vai atender a
demanda conforme foi especificado, vocé até se programa melhor."

Gestor 7

"Se vocé se referir ao processo de criagcdo do orgamento, concepgdo, eu acho que quanto mais
pessoas, melhor."

Gestor 8

"O Matricial. A partir do momento que ele esta cruzando, vocé ja tem o ponto de encontro
ali. Vocé ja consegue detectar mais rapido se alocagao foi feita corretamente. Entdo o
matricial é mais eficiente."

Gestor 9

"Eu acho que ¢ o mesmo tema do de cima. Ele ndo ¢ prejudicado, ele tem ai mais eficiéncia
quando tem mais pessoas envolvidas, como no Matricial."
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4.1.4.4 Atores — Influéncia do ator organizacional

Esta andlise de resultados esta ligada a dimensdao Atores, que compde 0s arranjos
materiais da Teoria da Pratica e seu relacionamento com a influéncia do ator organizacional,
elemento do or¢camento.

Utilizamos o mesmo contexto do item 4.1.4.1, em que buscamos as percepcdes dos
entrevistados quanto ao uso dos or¢amentos matricial ou tradicional, e pelo uso destas
ferramentas, se podem perceber se ha influéncia de um ator organizacional sobre outro no
processo or¢amentario, gerando mudancas para beneficiar grupos de interesse.

Pergunta 16: Hé influéncias de atores organizacionais sobre outros atores, no ambiente
social relacionado ao processo or¢amentario, fazendo com que o OM ou o OT sejam alterados

com base nos grupos de interesse?

Tabela 47 - Atores - Influéncia do ator organizacional (Resposta 16)

Entrevistados Resposta 16

"Ele pode influenciar em todos os niveis sim. Nas discussdes para montar um
or¢amento, um ator que tenha uma influéncia maior ou até um poder de falar melhor,
Coordenador 1 de persuasdo melhor, ele pode influenciar, sim, para que o orgamento caminhe para um
certo rumo."

"Olha, nos dois, esse tipo de influéncia pode acontecer. Porque sdo pessoas, €
dependendo do grau de entendimento, do grau de convencimento, ela vai ter sim a agdo
sobre o seu par ou sobre alguém que esteja abaixo dela."

Coordenador 2

"Agora, o processo matricial, que ¢ desdobrado para os niveis de baixo, mas

Diretor 1 desdobrado com as metas, premissas da empresa, existe a chance de as pessoas criarem
influéncias. Claro, influéncia positiva sempre ¢ bem-vinda."
Gestor 1 "Nos dois tem influéncia de atores sobre outros autores."
"Eu acho que ndo, poderia haver, mas se eu tenho um direcionamento claro do objetivo
Gestor 2 maior, isso ndo d4 pra acontecer."
"Sim, eu acho que qualquer procedimento em que estdo envolvidos seres humanos esta
Gestor 4 suscetivel a influéncia de outras pessoas, e de grupos interesses."
Gestor 5 "Sim, eu acho que em alguns casos um individuo pode influenciar outro."
"Olha, o matricial, vocé esta negociando, se vocé chamar negociacdo de influéncia."
Gestor 6
Gestor 7 "Sim."
Gestor 8 "Aqui na empresa, eu acho que ndo. Ou ndo deveria ter, né."

Gestor 9 "Sim."
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Pergunta 16.1: Na sua percepgdo, o ator organizacional pode influenciar outro ator
organizacional na utilizagdo do or¢gamento? E entre OM e OT, qual seria mais suscetivel a sofrer

a influéncia de um ator organizacional?

Tabela 48 - Atores - Influéncia do ator organizacional (Resposta 16.1)

Entrevistados Resposta 16.1

"Sim, ambos podem sofrer influéncia da diretoria. No matricial, o gestor pode se
sentir influenciado pelo outro. A diretoria influéncia de qualquer forma. A
diretoria pode determinar certas situa¢des ¢ vocé tem que cumprir. "

Coordenador 1

"Olha, nos dois, esse tipo de influéncia pode acontecer. Porque séo pessoas e,
dependendo do grau de entendimento, do grau de convencimento, ela vai ter sim a
acdo sobre o seu par ou sobre alguém que esteja abaixo dela."

Coordenador 2

"Nos dois modelos. Acho que tendo pessoas que ndo t€m informagdo suficiente e
tendo uma pessoa muito influente que tem o interesse de manipular o resultado do
Diretor 1 or¢amento sem respeitar o direcionador da empresa, o grande risco ¢ a pessoa
influenciar a outra numa diregdo de interesse pessoal, nao da organizacdo."

"O matricial estd mais suscetivel a sofrer com a influéncia de um ator
organizacional sobre outro autor, porque vocé, de repente, vocé pode ter um ator e
Gestor 1 que tem uma abordagem, uma caracteristica, muito mais atuante do que o outro
ator, e ele pode botar o ponto de vista dele e realmente conseguir alterar alguma
coisa no or¢amento."

"No matricial, porque eu tenho um parceiro, dois, e ai eu posso ser direcionada
Gestor 2 pelo outro de alguma forma."

"Eu acho que em ambos pode haver influéncia, acredito que no matricial a
influéncia € menor, porque a influéncia teria que se dar em dois atores e teria que
Gestor 4 se dar da mesma forma. Entdo acho que pode mitigar um pouco essa influéncia no
matricial."

"Eu acho que pode haver a influéncia nos dois, mas ndo tenho como afirmar se um

Gestor 5 modelo sofre mais influéncia que o outro."
Gestor 6 "Entdo, a matricial."
Gestor 7 "Como no matricial tem mais atores, a probabilidade de influéncia ¢ maior."
"Se vocé tem um bom relacionamento com quem pode interferir num processo,
Gestor 8 vocé pode influenciar. Depende do grau que vocé tenha de envolvimento."
"O matricial ¢ mais suscetivel. E que nem no caso da emog&o, vocé tem mais
Gestor 9 pessoas envolvidas."

4.1.4.5 Integracio das respostas obtidas sobre atores com a revisio tedrica

Na quarta linha do constructo tratamos dos atores, que ¢ um elemento dos arranjos
materiais da Teoria da Pratica, relacionado aos elementos de orgamento.
Para discutirmos os elementos contidos nos arranjos materiais, destaca-se a Otica de

Nascimento (2011, p. 69), e seu entendimento de arranjos: “a ordem social ¢ o arranjo de
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pessoas, organismos, artefatos e coisas dentro de um respectivo contexto de praticas. Desse
modo, as pessoas possuem identidade (quem ¢; qual o seu papel) e as coisas possuem
significados (o que alguma coisa € ou representa para alguém)”.

Infere-se sobre o orcamento que os arranjos de pessoas podem ser os atores
organizacionais, e estes influenciam, decidem, controlam e praticam diversas atividades, que
podem estar direta ou indiretamente ligadas ao processo orgamentario.

De acordo com as respostas sobre o elemento ‘atores’, relacionado as dimensdes do
or¢amento, apresentam-se as percepcoes dos entrevistados a respeito de os atores poderem, de
alguma forma, influenciar a tomada de decisdo e o plano de a¢do pela utilizagdo dos orgcamentos
matricial e tradicional.

Dos doze entrevistados, 10 percebem que os gestores ou atores organizacionais podem
influenciar a tomada de decisdo e os planos de agdo, independentemente da ferramenta
utilizada. Destaca-se a percep¢do do gestor 4 “Sim, em ambos, considerando que os
funciondrios sdo parte dos arranjos materiais, podemos ter influéncia dos atores na tomada de
decisdo." E a percepgao do gestor 7 “Sim. Desde que a organizagao trabalhe de uma forma
participativa. Se a organizagdo pedir a opinido das pessoas, elas dardo a sua opiniao de bom
grado. Se a lideranga ndo pedir a opinido e simplesmente tomar a decisdo, os funcionarios s
serdo comunicados".

Nascimento (2011) argumenta que as pessoas possuem identidade”, e o significado que
elas dao a uma determinada coisa pode contribuir para que os gestores influenciem a tomada
de decisdo, pelo uso dos orgamentos matricial ou tradicional. Podemos concluir que a influéncia
se dard por parte do gestor, quando de fato as coisas tiverem um significado e forem
representativas.

De acordo com os entrevistados, sobre atores € tomada de decisdo, oito percebem que o
or¢amento matricial pode gerar mais influéncia sobre a tomada de decisdo e os planos de agao.
Apresentam-se algumas evidéncias sobre esta percepcdo, como a do gestor 7 “Eu acho que ¢
no matricial, porque o matricial permite mais pessoas participantes e um nivel de discussao e
negociagao maior". O posicionamento do gestor 9 “O matricial, por ter a negociagdo que
envolve os gestores".

Para estes entrevistados, que percebem que o orcamento matricial pode gerar mais
influéncia na tomada de decisdo, Nascimento (2011) observa que sdo os significados que as

pessoas dao aquilo que faz sentido elas desenvolverem ou praticarem.
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Sobre os atores e eficiéncia nos controles, todos os entrevistados tém a percep¢do de
que quanto mais atores estejam envolvidos no processo de gestdo do orgcamento, mais eficiente
serd o controle dos gastos. Conforme o gestor 8 “Entdo o controle, quanto mais envolvidos
melhor, mas desde que os envolvidos estejam afetivamente dispostos a fazer a coisa certa." Na
percepcao do gestor 4 “Eu acho que no or¢amento matricial o controle ¢ mais efetivo, eu acho
que a eficiéncia dos controles ¢ melhor por ter uma dupla checagem, por ter duas pessoas
envolvidas, e mais, por ter duas pessoas responsaveis, do que no or¢amento tradicional, que
tem menos pessoas envolvidas”. De acordo com Schatzki (1996), os arranjos materiais como
as pessoas, integrados com a pratica, fazem com que as atividades humanas sejam aceitaveis, e
por consequéncia, elas podem desenvolver suas atividades de forma correta.

Os entrevistados apresentaram suas percepgoes sobre qual ferramenta se beneficiaria do
uso do KPI pelos atores no processo de controle. Oito entrevistados percebem que para ambos
os or¢amentos, a utilizagdo de KPI ¢ importante para fazer a gestdo de gastos. Destaca-se a
percepcao do diretor 1 “O tradicional e o matricial. O KPI ¢ uma ferramenta independente da
metodologia. E necessaria. Agora, quando vocé tem o envolvimento, desdobramento das acdes,
e se essas acoes foram alcangadas com o envolvimento de mais pessoas, na minha visdo ¢ o
matricial, ele¢ confidvel e sustentdvel”. Nascimento (2011) destaca que artefatos como
indicadores sdo parte integrante dos arranjos materiais, e este ¢ classificado como arranjo de
controle gerencial.

Na anélise dos atores relacionados ao suporte para alocagdo de recursos, as percepcoes
dos entrevistados sobre o adequado suporte dependem de haver mais ou menos atores
envolvidos neste processo. Todos os entrevistados tém a percep¢do de que, com mais atores
envolvidos, a alocagdo dos recursos se torna mais eficiente.

Destaca-se a percepgao do gestor 1 “Eu vejo o matricial, no meu ponto de vista ele ¢
benéfico quando vocé tem mais atores envolvidos. No matricial pode ser um gestor de pacote
que ndo seja um gerente, eles sdo melhores do que a pessoa que estd num andar acima, talvez
tenha melhor entendimento do processo para alocar melhor esses recursos”. Outra percepcao ¢
do gestor 3 “Eu acho que uma das vantagens do matricial ndo ¢ s6 o fato de envolver mais
pessoas. Mas eu acho que tem uma amarragao melhor. Uma negociacao, entendimento, acho
que tem mais profundidade das pessoas, isso traz uma amarragdo melhor para tudo." Para Sé e
Moraes (2005), a alocagdo de recursos depende do conjunto de a¢des coordenadas que buscarao
as realizagdes dos objetivos determinados. Os entrevistados consideram que o envolvimento,
negociagao e aprofundamento das pessoas para amarrar as informagdes sao conjuntos de agdes

coordenadas pelos atores, que estdo envolvidos na atividade pratica de alocagdo de recursos



147

Schatzki et al. (2001) salientam que o arranjo ¢ o que da vida a uma pratica, entdo podemos
inferir que a intera¢do dos atores, sendo estes considerados arranjos, de fato, pode contribuir
para uma melhor alocacao de recursos.

Perguntou-se aos entrevistados, considerando que o ator organizacional pode influenciar
outros atores, pelo uso do or¢gamento tradicional ou do matricial, qual ferramenta estaria mais
suscetivel a sofrer com a influéncia do ator organizacional. Para 50% dos entrevistados, os dois
modelos podem sofrer influéncia dos atores, enquanto os outros 50% tém a percep¢do de que o
matricial ¢ mais suscetivel a sofrer a influéncia do ator organizacional.

Destacam-se aqui as percepg¢des do coordenador 2 “Olha, nos dois modelos, esse tipo
de influéncia pode acontecer. Porque sdo pessoas, € dependendo do grau de entendimento, do
grau de convencimento, ela vai ter, sim, agdo sobre o seu par ou sobre alguém que esteja abaixo
dela." E a percepcao do gestor 2 “No matricial, porque eu tenho um parceiro, dois, € ai eu posso
ser direcionada pelo outro de alguma forma”.

Outra percepcao apresentada pelos entrevistados esta relacionada a possiveis influéncias
de atores sobre outros atores, para alterar tanto o or¢amento tradicional como o matricial, com
base nos grupos de interesse. Os entrevistados percebem que pode haver uma influéncia e, de
acordo com o coordenador 1, “Ele pode influenciar em todos os niveis, sim. Nas discussdes
para montar um or¢amento, um ator que tenha uma influéncia maior ou um discurso melhor, de
persuasao melhor, pode influenciar, sim, para que o orcamento caminhe para um certo rumo”.
E o diretor 1 “Agora, como o processo matricial ¢ desdobrado para os niveis de baixo, mas
desdobrado com as metas, premissas da empresa, existe a chance de as pessoas criarem
influéncias. Claro, influéncia positiva sempre ¢ bem-vinda”.

O que podemos evidenciar aqui ¢ que a influéncia que eles percebem entre os atores ¢
positiva, para que o orgamento caminhe para o rumo certo. Para Schatzki (1996), as atividades
humanas, quando aceitas, as pessoas podem desenvolvé-las de forma correta. Este argumento
explica porque os entrevistados tém a percepcdo de que a influéncia existe e ¢ para o bem

comum, pois a atividade pratica ¢ aceita pelos atores.
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4.1.5 Tecnologia
4.1.5.1 Tecnologia — Tomada de decisdo e plano de acao

Esta analise de resultados esta ligada a dimensao da tecnologia, que compde os arranjos
materiais da Teoria da Pratica e seu relacionamento com os elementos do orgamento.

Contexto: A utilizacdo de uma pratica pode ser influenciada pela disponibilidade de
tecnologias no contexto de seu uso. Diferentes tecnologias podem apresentar diferentes tipos
de flexibilidade, complexidade, etc. Também o OM e o OT podem ser entendidos como um
tipo de tecnologia, quando empregados para a melhoria do desempenho do processo de gestao.

Pergunta 17: E possivel perceber o OM como uma nova tecnologia que pode auxiliar na
tomada de decisdo e na elaboragao e execugao de planos de agao?

Pergunta 17.1: E possivel também perceber que o OT, sendo a tecnologia em uso, auxilia

na tomada de decisdo e na elaboracdo e execucdo de planos de agao?

Tabela 49 - Tecnologia - Influéncia do ator organizacional (Respostas 17 e 17.1)

Entrevistados Resposta 17 Resposta 17.1

ngQ; " ngy n

Coordenador 1 Sim. Sim.

Coordenador 2 "Sim." "Sim."

Diretor 1 "Sim." "Sim."

Gestor 1 "Sim." "Sim."

Gestor 2 "Sim." "Sim."

Gestor 3 Com certeza sim "Hoje nao."
"Eu acho que sim, que o matricial como "Eu acho que orgamento tradicional auxilia

Gestor 4 nova tecnologia pode auxiliar a empresa." | sim."

Gestor 5 "Sim." "Eu penso que sim."

Gestor 6 "Sim." "Os dois."
"Sim. Obviamente que a tecnologia "Sim."

Gestor 7 influencia a tomada de decisio."

Gestor 8 "Sim." "Sim."

Gestor 9 "Sim." "Sim."
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Pergunta 17.2: Na sua visdo, qual das tecnologias pode ser considerada a melhor para

auxiliar a tomada de decisdo e execucao do plano de agao?

Tabela 50 - Tecnologia - Influéncia do ator organizacional (Resposta 17.2)

Entrevistados Resposta 17.2

"A matricial. Porque vocé cruza as informagdes. Entdo eu vejo que dai essa
tecnologia ¢ melhor do que a tradicional.”

"Eu entendo que o orcamento matricial, ele leva vantagem nessa analise para a
tomada de decisdo."

Coordenador 1

Coordenador 2

"Nesse caso, sem duvida nenhuma, matricial. Porque a tecnologia ¢

Diretor 1 compartilhada, ha o interesse total do processo."
"Nesse caso eu acho que a matricial, sendo uma ferramenta de gestdo ela apresenta
Gestor 1 a melhor tecnologia."

"Eu acho que as duas, porque depende do tipo de organizagcdo em que vocé
Gestor 2 trabalha. Vocé nao consegue implementar a matricial numa organizacao que nao
tem um objetivo claro."

Gestor 3 "Olha, as duas, e a tradicional precisa ser melhorada."

"Parece que o orgamento matricial pode ser melhor para a tomada de decisdes, por
Gestor 4 conta desse maior envolvimento de outras pessoas."

"O matricial, certamente o matricial. Porque ela da elementos de uma forma muito

Gestor 5 mais estratificada para que, de fato, vocé tome agdes."
Gestor 6 "O matricial."

Gestor 7 "Matricial. Pela forma como ela é concebida."

Gestor 8 "A matricial. Sem duvida. Essa é a minha visdo."
Gestor 9 "Eu acho que tem pontos bons nas duas"

4.1.5.2 Tecnologia — Eficiéncia nos controles

Esta analise de resultados est4 ligada a dimensdo tecnologia, que compde os arranjos
materiais da Teoria da Pratica, e seu relacionamento com o elemento ‘efici€éncia nos controles’.

Utilizando o contexto 4.1.5.1.

Pergunta 18: Enquanto tecnologia, 0o OM e o OT podem ser percebidos como algo que

melhora a eficiéncia do processo de gestao?
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Tabela 51 - Tecnologia - Eficiéncia nos controles (Resposta 18)

Entrevistados Resposta 18
Coordenador 1 "Sim."
Coordenador 2 "Sim."
i "Sim, ambas as tecnologias podem melhorar a eficiéncia nos controles."
Diretor 1 > glas p
"Sim, porque tanto para uma como para outra eu tenho regras, eu tenho um objetivo a
Gestor 1 perseguir, entdo eu entendo que as duas tecnologias de gestdo podem ser eficientes nos
controles."
Gestor 2 "Sim."
Gestor 3 "Sim."
Gestor 4 "Sim."
Gestor 5 "Sim."
Gestor 6 "Sim."
Gestor 7 "Sim. As duas tecnologias, eu entendo que melhoram a eficiéncia de gestao."
Gestor 8 "Sim."
Gestor 9 "Sim."

Pergunta 18.1: Essas tecnologias sdao complementares? Ou qual tecnologia vocé

utilizaria, se considerar uma melhor que a outra?

Tabela 52 - Tecnologia - Eficiéncia nos controles (Resposta 18.1)

Entrevistados Resposta 18.1
Coordenador "Sao complementares, e juntas podem trazer beneficios para a empresa."”

"Pode trabalhar com o or¢amento matricial, mas ndo abandonar o tradicional. Até por uma
Coordenador 2 | questdo de seguranga, porque o matricial € um processo novo."

"Entre tradicional e matricial, ha um ponto de conexdo harménica, e nem sempre essa

Diretor 1 conexdo de um processo com o outro tem aderéncia."”
Gestor 1 "Nao considero as tecnologias complementares."
G 5 "As tecnologias podem ser complementares sim, podemos utilizar alguns aspectos da
estor matricial para melhorar o tradicional."
Gestor 3 "Eu acho que podem ser complementares."
Gestor 4 "Eu acho que elas ndo sdo complementares, vocé ndo precisa usar os dois modelos."
Gestor 5 "Nio vejo como modelos complementares."
"Olha, a matricial, ndo ¢ que ela complementa a tradicional. Porque a tradicional ¢ o jeito
Gestor 6 ristico, a matricial é o jeito elaborado."
Gestor 7 "Eu acho que elas sdo complementares."
Gestor 8 "Sim."

Gestor 9 "Ai eu acho que podem ser complementares."
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Pergunta 18.2: Na sua opinido, entre as duas tecnologias, qual pode gerar melhor

eficiéncia nos controles?

Tabela 53 - Tecnologia - Eficiéncia nos controles (Resposta 18.2)

Entrevistados Resposta 18.2

Coordenador 1 "Entdo, na tecnologia ¢ a matricial"
"Eu utilizaria, depois de um tempo de estudo, de analise, de eficiéncia, eu

Coordenador 2 utilizaria o orcamento matricial ¢ abandonaria o tradicional."

Diretor 1 "Eu utilizaria a tecnologia matricial."

Gestor 1 "O matricial, ele possibilita que vocé tenha mais eficiéncia para controlar."
"Entdo, eu acho que utilizaria a matricial, mas eu volto a repetir o que ja falei,

Gestor 2 depende da estrutura organizacional da empresa."

Gestor 3 "Ndo saberia afirmar qual ¢ melhor que a outra."

"Parece que o or¢amento matricial ¢ uma tecnologia melhor para as necessidades
Gestor 4 da empresa hoje."

"A matricial é melhor. Porque eu entendo ela muito mais completa, com muito

Gestor 5 mais envolvimento, com a melhor forma estruturada de vocé gerenciar os seus
gastos."
Gestor 6 A matricial vocé controla bem melhor, ndo tenho nem duvida."
"Eu acho que se vocé tirar o melhor de cada uma, elas sdo complementares em
Gestor 7 termos tecnoldgicos. "
Gestor 8 "O tradicional, e ele ficara tdo bom quanto o matricial para controlar melhor."

4.1.5.3 Tecnologia — Suporte para alocacio de recursos

Esta andlise de resultados esté ligada a dimensao da tecnologia, que compde os arranjos
materiais da Teoria da Pratica, e seu o relacionamento com o elemento ‘Suporte para alocagao
de recursos’.

O contexto ¢ 0o mesmo do item 4.1.5.1.

Pergunta 19: Em sua percep¢ao, o OM, enquanto nova tecnologia, pode melhorar a

forma como os recursos sdo alocados?
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Tabela 54 - Tecnologia - Suporte para aloca¢io de recursos (Resposta 19)

Entrevistados Resposta 19
"A utilizagdo dessa tecnologia pode melhorar o processo de alocagdo de recursos, na hora
Coordenador 1 de vocé tragar alguma coisa."

"Eu entendo que o principal objetivo dele ¢ isso, alocar bem os recursos por negociagdo

Coordenador 2 | entre as partes envolvidas."

. ngQi n
Diretor 1 Sim.
Gestor 1 "O matricial, ele possibilita vocé alocar melhor os recursos."
Gestor 2 "Eu acredito que o matricial pode melhorar a forma como os recursos sdo alocados."

"Pode, porque o or¢amento matricial utiliza uma tecnologia de gestdo como PDCA que

Gestor 3 pode auxiliar na corregdo da alocacio de recursos."

Gestor 4 Acredito que sim e ainda pode melhorar a comunicagao.

Gestor 5 Sim, sem duavida.

Gestor 6 "Sim, enquanto nova tecnologia melhora a forma como se aloca os recursos."

Gestor 7 Sim.

Gestor 8 "Ele ndo vai melhorar o orgamento no que diz respeito a alocagdo de recursos."”
n : n

Gestor 9 Sim.

Pergunta 19.1: O OT, sendo a tecnologia em uso, auxilia na forma como os recursos sao

alocados?

Tabela 55 - Tecnologia - Suporte para alocacio de recursos (Resposta 19.1)

Entrevistados Resposta 19.1
Coordenador 1 "Sim."
Coordenador 2 Sim. E o que a empresa tem hoje de ferramenta
Diretor 1 "Sim. Com menos assertividade."
Gestor 1 "Nao."
Gestor 2 "O tradicional auxilia na alocagdo dos recursos na empresa."
"Acredito que ndo. Como ja comentei, acredito que esta tecnologia de gestdo precisa
Gestor 3 ser melhorada."
Gestor 4 Auxilia.
"Penso que ndo. Em fung¢@o justamente dessa limitagdo de saber com clareza, de onde
Gestor 5 efetivamente eu devo alocar o recurso."
Gestor 6 "O or¢amento tradicional auxilia, mas ndo ¢ tdo eficaz."
"Sim porque vocé se vocé tem o orgamento, o proprio orgamento define a alocagdo de
Gestor 7 recursos."
Gestor 8 "O tradicional precisa ser melhorado sim."

Gestor 9 "Ele auxilia, mas ele poderia ser melhorado."
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Pergunta 19.2: Na sua percepcao, o OT precisa ser melhorado para que os recursos sejam

alocados adequadamente?

Tabela 56 - Tecnologia - Suporte para alocacao de recursos (Resposta 19.2)

Entrevistados Resposta 19.2
Coordenador 1 "Entﬁq, eu vejo que o tradicional pode ser melhorado, completado com o
matricial."
"O or¢amento tradicional precisa ser melhorado; por exemplo, a empresa poderia
Coordenador 2 implementar o matricial, fazer um acompanhamento do tradicional e melhorar ou

mudar critérios do tradicional."

"Sim, mas ele vai ter seu limite, porque ele ndo tem uma visdo equilibrada do
Diretor 1 todo."

"Sim. O or¢camento tradicional em uso precisa ser melhorado, talvez com a

Gestor 1 participacdo de mais pessoas no processo."

"Eu acho que o orcamento tradicional pode ser bem melhorado para que todo
Gestor 2 mundo use de uma maneira melhor, mais construtiva, tudo isso."
Gestor 3 “Esta tecnologia de gestdo precisa ser melhorada.

"Sim, eu acho que o orgamento tradicional pode ser melhorado e eventualmente
Gestor 4 até ser trocado pelo matricial, porque ele tem falhas hoje."
Gestor 5 "Sim."

"'Tradicional até precisa ser melhorado para que os recursos sejam alocados
Gestor 6 d "

adequadamente.
Gestor 7 "Precisa. Tem um grande potencial de melhoria, de aperfeigoamento."
Gestor 8 "Obviamente que vocé precisa dar um upgrade no nosso or¢amento tradicional.”

"Sim. Como ja respondi, precisa ser melhorado, acho importante que os recursos
Gestor 9 sejam alocados corretamente e o matricial aparentemente faz melhor este papel
para alocagdo dos recursos."”

4.1.5.4 Tecnologia — Influéncia do ator organizacional

Esta andlise de resultados esté ligada a dimensao da tecnologia, que compde os arranjos
materiais da Teoria da Pratica, e seu relacionamento com a influéncia do ator organizacional.

Valemo-nos do contexto do item 4.1.5.1.

Contexto: Tecnologias, em seu processo de desenvolvimento e uso, podem sofrer
influéncias dos atores organizacionais, seja contribuindo com seu processo de construcao, seja
resistindo ou for¢ando adaptagdes ao seu uso.

Pergunta 20: Em sua percepc¢ao, os colaboradores e gestores podem influenciar a forma

como o OM ¢ concebido e/ou utilizado, seja positiva ou negativamente?

Tabela 57 - Tecnologia - Influéncia do ator organizacional (Resposta 20)
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Entrevistados Resposta 20
ng; n
Coordenador 1 Sim.
Coordenador 2 "Sim."
"Sem duvida. E qualquer mudanga em processo no comportamento, a resisténcia
Diretor 1 das pessoas é iminente."
Gestor 1 "No matricial como tecnologia pode ter uma influéncia maior, pelo que entendi."
Gestor 2 "Com certeza, os gestores podem influenciar diretamente no orgamento matricial.”
"A tecnologia pode sofrer influéncia das pessoas, seja para fazer uma nova
Gestor 3 implementagdo ou para melhorar, € podem ser influéncias positivas € negativas."
Gestor 4 "Pode, e acho que na pratica o ator organizacional influencia sempre."
"Com certeza que sim. A gente pode dizer a respeito de qualquer mudanga que
Gestor 5 venha a ocorrer em qualquer processo. Ha uma resisténcia, infelizmente, dentro
das organizagdes, algumas com maior ou menor intensidade."
Gestor 6 "Assim o matricial pode ser negativo para quem ndo quer assumir a despesa."
G 7 "Claro. E aquela famosa resisténcia a mudangas, medo do desconhecido, zona de
estor conforto."
Gestor 8 "E ai ele vai influenciar, positiva ou negativamente. "
Gestor 9 "Sim."

Pergunta 20.1: E no caso do OT, os colaboradores e gestores podem influenciar a forma

como ¢ utilizado, seja positiva ou negativamente?

Tabela 58 - Tecnologia - Influéncia do ator organizacional (Resposta 20.1)

Entrevistados Resposta 20.1
"Eu posso chegar para os outros atores e falar que eu quero da forma que eu quero.
Coordenador 1 Entdo, eu posso sim ser influenciador ali na tecnologia."

"Ele pode sim influenciar negativamente no resultado da empresa, na alocagao dos

Coordenador 2 "
recursos e tudo o que envolve o orgamento.

. "ngQ; "
Diretor 1 Sim.
"No tradicional, como uma tecnologia em uso, basicamente ele fica limitado aos
Gestor 1 gestores mais acima, acredito que a influéncia é menor."
Gestor 2 "No tradicional, também porque, de qualquer jeito, existe uma decisdo."

"Acredito que se for alterar, fazer ajustes na ferramenta que ¢ utilizada também,

Gestor 3 ISP . R
podem ter influéncias positivas e negativas.
Gestor 4 "Sim, eles podem influenciar também."
Gestor 5 "Eu acho que de uma forma um pouco mais comedida de menor intensidade."
"Sim, mas como ¢ a forma atual, eu acho que a mudanga € menos radical, ndo é?
Gestor 7 ~ A . . o . . . "
Entdo, a tendéncia de influéncia ou de impacto ¢ menor.
Gestor 8 Entdo pode influenciar sim. Pode influenciar, positiva ou negativamente.

Gestor 9 "Sim"
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4.1.5.5 Integracao das respostas obtidas sobre tecnologia com a revisao tedrica

Na quinta linha do constructo tratamos da tecnologia, que ¢ um elemento dos arranjos
materiais da Teoria da Pratica, relacionados aos elementos de or¢gamento.

Sobre a tecnologia e tomada de decisdo e plano de agdo, 100% dos entrevistados tém a
percepcao de que o orcamento matricial, como nova tecnologia, pode auxiliar na tomada de
decisdo e no plano de acgdo. E, ainda, 10 entrevistados afirmaram que o or¢gamento tradicional,
que esta em uso, também auxilia na tomada de decisdo.

Dos doze entrevistados, oito t€ém a percep¢do de que o or¢amento matricial, como
tecnologia de gestdo, seria o melhor para auxiliar na tomada de decisdo e para o plano de agdo,
destacando-se a percepgao do diretor 1 “Nesse caso, sem divida nenhuma, matricial. Porque a
tecnologia ¢ compartilhada, hd o interesse total do processo”. E a percep¢ao do gestor 5 “O
matricial, certamente o matricial. Porque ela d4a elementos de uma forma muito mais
estratificada para que, de fato, vocé tome a¢des”. Nascimento (2011) considerou a tecnologia
como arranjos materiais, e classificou como tecnologia os sistemas e métodos de controle
gerencial. Concordamos com o autor, e consideramos que o orgamento ¢ um método de controle
gerencial, e como tecnologia pode auxiliar nas tomadas de decisdo e no plano de agdo, no que
diz respeito ao or¢gamento.

Analisando a tecnologia relacionada a eficiéncia nos controles, 100% dos entrevistados
percebem que os dois modelos de orcamento podem melhorar a eficiéncia do processo de
gestdo, e como exemplo destacamos a afirmacao do gestor 1 “Sim, porque tanto para uma como
para outra eu tenho regras, eu tenho um objetivo a perseguir, entdo eu entendo que as duas
tecnologias de gestdo podem ser eficientes nos controles’. Em outra andlise sobre a tecnologia
de controle, oito dos doze entrevistados t€m a percepcao de que as tecnologias de gestao podem
ser complementares ¢ um modelo pode beneficiar o outro, assim dito pelo gestor 2 “As
tecnologias podem ser complementares sim, podemos utilizar alguns aspectos da matricial para
melhorar o tradicional”. Considerando ainda que os entrevistados opinaram sobre qual das duas
tecnologias poderia gerar melhor eficiéncia nos controles, nove entrevistados tém a percepgao
de que o or¢amento matricial, como tecnologia, trara melhor eficiéncia nos controles.

Considerando o fato de o or¢amento ser uma tecnologia, conforme Nascimento (2011),
que a classificou como sistemas e métodos de controle gerencial, destacando ainda, na p. 65,
que “(...) controle gerencial como pratica significa descrever as atividades que sao realizadas

pelos atores organizacionais em torno de artefatos”, podemos inferir que o orgamento matricial,
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percebido pelos entrevistados como sendo uma tecnologia que pode melhorar a eficiéncia nos
controles, ¢ valido para o desenvolvimento da atividade de controle.

Na verificagdo das percep¢des dos entrevistados, sobre a tecnologia e suporte para
alocagao dos recursos, 100% deles percebem que o orcamento matricial, como tecnologia,
melhora a forma como os recursos sdo alocados, citando-se aqui a afirmagao do gestor 2 “Eu
acredito que o matricial pode melhorar a forma como os recursos sdo alocados”. Os
entrevistados percebem que o or¢amento tradicional em uso como tecnologia também auxilia
na forma como os recursos sdo alocados, porém 50% percebem que o modelo em uso precisa
ser melhorado e se tornar mais eficaz. Apresentam-se as afirmagdes dos entrevistados: Diretor
1 “Sim. O tradicional auxilia na alocacao dos recursos, mas com menos assertividade." E gestor
6 “O or¢amento tradicional auxilia, mas nao ¢ tdo eficaz." Padoveze (2005) considera que o
orgamento como sistema de autorizacao, apés aprovado, ¢ um meio para liberacao de recursos
para todos os setores da empresa, minimizando o processo de controle. Logo, entendemos que
o or¢amento matricial ¢ percebido como uma tecnologia que pode auxiliar na aloca¢do de
recursos, € pode minimizar o processo de controle.

Analisamos as percepgoes dos entrevistados, considerando a tecnologia e a influéncia
do ator organizacional. Os entrevistados tém a percep¢do de que o orcamento matricial, pela
forma como ele ¢ concebido e utilizado, pode sofrer influéncia do ator organizacional, conforme
afirmacao do gestor 5 “Com certeza que sim. A gente pode dizer a respeito de qualquer mudanga
que venha a ocorrer em qualquer processo. Ha uma resisténcia, infelizmente, dentro das
organizagdes, algumas com maior ou menor intensidade." E o diretor 1 “Sem duvida. E
qualquer mudanga em processo no comportamento, a resisténcia das pessoas ¢ iminente."

A mesma percepcao foi constatada na utilizagdo do orcamento tradicional, considerando
que a influéncia dos atores pode ocorrer por uma mudanga neste modelo. Segundo o gestor 3
“Acredito que se for alterar, fazer ajustes, na ferramenta que ¢ utilizada também, pode haver
influéncias positivas e negativas”. J& o Gestor 7 “Sim, mas como ¢ a forma atual, eu acho que
a mudanca ¢ menos radical. Entdo, a tendéncia de influéncia ou de impacto ¢ menor”.

De acordo com Schatzki (2006), as memorias organizacionais apresentam uma estrutura
fortemente apoiada no passado teleoldgico (emogdes) dos colaboradores; provavelmente isso
explicaria as possiveis influéncias que poderiam ocorrer no processo de mudanga, como foi
percebido pelos entrevistados. O autor afirma que ¢ fundamental que a organizacdo entenda
como unir o passado, presente e futuro no tempo da atividade, e considera que os arranjos

materiais, na pratica, sio uma compreensao das memorias. Apresenta-se mais uma evidéncia
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de que, o processo de mudancga, em um arranjo material como tecnologia, pode gerar influéncias

que tendem a oferecer resisténcia.

4.1.6 Infraestrutura

4.1.6.1 Infraestrutura — Tomada de decisio e plano de aciao

Esta andlise de resultados estd ligada a dimensdo da Infraestrutura, que compde os
arranjos materiais da Teoria da Prética, e seu relacionamento com os elementos do orcamento.

Contexto: As infraestruturas podem ser entendidas como as estruturas organizacionais
existentes, processos implantados e sedimentados, artefatos de gestao, base de tecnologia da
informagdo, bases de dados, estruturas de gestdo tais como comités, grupos de trabalho, etc.
Consideramos que a infraestrutura disponibilizada pela organizagao pode ser adequada ou nao
para a utilizagdo do OT, e que esta infraestrutura existente na organizagao pode se adequar a
uma nova ferramenta como o OM, possibilitando agilidade para o plano de agao e para melhoria
na eficiéncia dos controles.

Pergunta 21: Na sua percepcao, as tomadas de decisdo e a proposi¢ao/desenvolvimento
de planos de agdo, com base na utilizagdo do OM ou do OT, podem ser influenciadas pela

infraestrutura da organizagao?

Tabela 59 - Infraestrutura - Tomada de decisdo e plano de acido (Resposta 21)

Entrevistados Resposta 21
Coordenador 1 "Sim. Ambos podem ser influenciados pela infraestrutura. Tanto um como o outro."
Coordenador 2 "Sim"
Diretor 1 "Sim"
Gestor 1 Sim, os dois modelos podem ser influenciados pela infraestrutura da empresa.

"Com certeza, se eu nao tenho informagdes suficientes geradas a partir das
Gestor 2 infraestruturas disponiveis, vou ter influéncia que vai impactar a forma como as
decisdes vao ser tomadas."

"A infraestrutura pode fazer diferenca, dentro da empresa, ndo sei se para tomar

Gestor 3 decisdo com relagdo aos orgamentos. "

Gestor 4 "Sim, ndo s6 podem como eu acho que efetivamente sdo influenciadas."
Gestor 5 "Podem."

Gestor 6 "Sim"

Gestor 7 Sim.

Gestor 8 "A infra pode influenciar os dois modelos."

Gestor 9 "Sim, pode.'
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Pergunta 21.1: Na sua visdo, qual or¢amento pode se relacionar melhor com a

Infraestrutura da organizagao?

Tabela 60 - Infraestrutura - Tomada de decisao e plano de acao (Resposta 21.1)

Entrevistados Resposta 21.1

Coordenador 1 "Acho que o dois."
Coordenador 2 "O orcamento matricial."
Diretor 1 "Hoje uso o tradicional, mas da para utilizar o matricial"

"O tradicional, por estar em uso, ja utiliza a infraestrutura disponibilizada. O
Gestor 1 Matricial poderia se relacionar tranquilamente com a mesma infraestrutura

disponibilizada pela empresa."
Gestor 2 "O matricial eu acredito que pode se relacionar com a infraestrutura da empresa."

"O que eu vejo ¢ que tanto para o tradicional quanto para o matricial voc€ tem que
Gestor 3 ter uma infraestrutura.”

"Talvez o tradicional esteja mais adequado, até porque ¢ o usado, mas acho que o
Gestor 4 matricial também se adaptaria a estrutura da organizaggo."

"Pensando em um resultado mais completo, mais consistente, o matricial pode se
Gestor 5 relacionar melhor."

"O matricial j& dé para fazer hoje. Aquilo que falam que ainda ndo tem, muitas
Gestor 6 vezes, ¢ falta de boa vontade. Porque, hoje, ja tem sistema para isso."

"Nao sei se a organizagao esta preparada para o matricial. Talvez a estrutura atual
Gestor 7 esteja mais adaptada ao processo tradicional.”

"A infraestrutura de hoje tem que mudar algumas coisas. Nao da pra vocé ter uma
Gestor 8 maquina de primeiro mundo, € um operador de segundo."

"Acho que para mim ndo tem diferenga nisso, os dois modelos pode ser relacionar
Gestor 9 com a infra da empresa."

4.1.6.2 Infraestrutura — Eficiéncia nos controles

Esta andlise de resultados estd ligada a dimensdo da Infraestrutura, que compde os
arranjos materiais da Teoria da Pratica, e seu relacionamento com o elemento do orgamento
controle.

Valemo-nos do mesmo contexto do item 4.1.61.

Pergunta 22: Na sua percepgao, a infraestrutura afeta a eficiéncia dos controles do OM

ou OT?



Tabela 61 - Infraestrutura - Eficiéncia nos controles (Resposta 22)
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Entrevistados Resposta 22
Coordenador 1 "Sim, pode."
Coordenador 2 "Sim"
Diretor 1 "Sim"
Gestor 1 "Sim"
Gestor 2 "Sim"
Gestor 3 "Sim"
Gestor 4 "Sim"
Gestor 5 "A infraestrutura, talvez, necessite ser revisada."
Gestor 6 "Sim. Pode afetar, se vocé nao tiver adequado a infraestrutura disponivel."
Gestor 8 "Sim pode afetar."
Gestor 9 "Nos dois."

Pergunta 22.1: Na sua visdo, entre o processo de controle do OM ou OT, qual esta mais

suscetivel a sofrer impactos pela infraestrutura da organizagao?

Tabela 62 - Infraestrutura - Eficiéncia nos controles (Resposta 22.1)

Entrevistados

Resposta 22.1

Coordenador 1

"O tradicional"

Coordenador 2

"Os dois"

Diretor 1 "O que tem mais impacto ¢ o tradicional"
Gestor 1 "O Matricial, por ser um modelo novo."
Gestor 2 "Os dois"
"Acho que os dois podem sofrer impactos pela infraestrutura. Se vocé nao tiver ai
Gestor 3 uma infraestrutura dando suporte, acho dificil vocé tomar uma decisdo ou
controlar. Vocé ndo vai ter dados confiaveis."
"Eu acho que ¢ em ambos, eu acho que ndo tem muita diferenciacdo, eu acho que
Gestor 4 a infraestrutura vai afetar qualquer dos orgamentos que for usado pela empresa."
Gestor 5 "0 tradicional."
Gestor 6 "O matricial"
Gestor 7 "Acho que o matricial."
Gestor 8 "Ambos com certeza."

Gestor 9

"Talvez, o OM esteja um pouco mais suscetivel a influéncia da infraestrutura.”
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4.1.6.3 Infraestrutura — Suporte para aloca¢io de recursos

Esta analise de resultados esta ligada a dimensdo da Infraestrutura, que compde os

arranjos materiais da Teoria da Pratica, e seu relacionamento com o elemento do orgamento

‘alocagdo de recursos’.

Utilizamos o mesmo contexto do item 4.1.61.

Pergunta 23: A infraestrutura, na utilizacdo do OM ou OT, pode influenciar a forma

como ocorre a alocagdo dos recursos?

Tabela 63 - Infraestrutura - Suporte para alocacio de recursos (Resposta 23)

Entrevistados Resposta 23
Coordenador 1 "Sim."
Coordenador 2 "Sim."
Diretor 1 "Sim."
Gestor 1 "Sim."
"Sim, a infraestrutura pode influenciar os dois modelos, porque essa infraestrutura
Gestor 2 ¢ uma base pra eu tomar decisdo, pra eu poder alocar o recurso."
"Entdo, me da essa sensacdo de que o matricial pode se beneficiar da infraestrutura
Gestor 3 existente."
Gestor 4 "Sim."
Gestor 5 "Entdo, assim, acho que ambos."
Gestor 6 "Sim."
Gestor 7 "Sim."
Gestor 8 "N2o vejo influéncia da infraestrutura no processo de alocagio de recursos."”

Gestor 9

"Sim."
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Pergunta 23.1: Na sua visdo, a infraestrutura existente pode beneficiar um modelo

or¢amentario mais que o outro no processo de alocacdo de recursos?

Tabela 64 - Infraestrutura - Suporte para alocacio de recursos (Resposta 23.1)

Entrevistados Resposta 23.1
"Nao. Ai eu ndo vejo isso, porque a infraestrutura existente pode beneficiar tanto
Coordenador 1 um como o outro. Agora, na alocagdo de recursos, eu vejo que tanto um como o
outro pode ser beneficiado."
Coordenador 2 "Seria o or¢gamento matricial.”
Diretor 1 "O matricial permite que vocé€ constantemente revisite a infraestrutura instalada."

"Sim, o tradicional, pois 0 mesmo ja estd em uso e as pessoas ja utilizam para
Gestor 1 fazer as alocagoes dos recursos."

"A infraestrutura ndo pode beneficiar um modelo mais que o outro, se eu tenho
Gestor 2 uma base ruim gerada a partir de uma infraestrutura qualquer, eu vou estragar
tanto um modelo quanto o outro."

"Entéo, me da essa sensagdo de que o matricial pode se beneficiar da infraestrutura

Gestor 3 existente."

"Eu acho que ndo necessariamente um mais do que o outro, eu acho que a
Gestor 4 infraestrutura vai beneficiar ou prejudicar qualquer orcamento que colocar, eu ndo
acho que ¢ a infraestrutura que vai fazer essa diferenciagao entre os dois."

Gestor 5 "Nao necessariamente."

"Se eu falar que ela vai beneficiar mais um modelo que o outro, ndo faz
diferenca."
"Eu acho que uma infraestrutura inadequada impactaria mais fortemente o

Gestor 6

Gestor 7 o

processo matricial.
Gestor 8 "Eu vejo assim, que os dois modelos podem usufruir da infraestrutura existente.'
Gestor 9 "Ndo. Acho que ela ndo pode beneficiar um mais que o outro."

4.1.6.4 Infraestrutura — Influéncia do ator organizacional

Esta andlise de resultados estd ligada a dimensdo da Infraestrutura, que compde os
arranjos materiais da Teoria da Pratica, e seu relacionamento com o elemento do or¢amento
‘Influéncia do ator organizacional’.

Utilizamos o mesmo contexto do item 4.1.61.

Pergunta 24: Na utilizacdo do OM ou OT, pode o gestor ou colaborador ser influenciado

em funcao da infraestrutura que lhe ¢ oferecida pela organizagao?
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Tabela 65 - Infraestrutura - Suporte para alocacio de recursos (Resposta 24)

Entrevistados Resposta 24
Coordenador 1 "Sim."
Coordenador 2 "Sim."
Diretor 1 "Sim."
Gestor 1 "Sim."

"Sim, o gestor pode sofrer influéncia em fungdo da infraestrutura que esta a sua
Gestor 2 disposicio."

Gestor 3 "Sim."

Gestor 4 "Sim."

Gestor 5 "Pode, no sentido de olhar para o resultado ser mais consistente."

Gestor 6 "Sim."

Gestor 7 "Sim."

Gestor 8 "Podem sim, os gestores serem influenciados pela infraestrutura disponivel."
Gestor 9 "Sim."

Pergunta 24.1: Em qual delas (OM ou OT) tal influéncia seria melhor e em qual seria

pior? Por que?

Tabela 66 - Infraestrutura - Suporte para alocacio de recursos (Resposta 24.1)

Entrevistados Resposta 24.1
"Entao, a influéncia ndo tem um que é melhor e o outro ¢ pior. Os dois vao ser
Coordenador 1 influenciados e os dois resultados véo ser afetados."
Coordenador 2 "Eu entendo que o melhor seria o matricial.'

"Tendo uma visdo compartilhada de toda a cadeia, o modelo matricial permite que
Diretor 1 as pessoas que participam da operacdo tenham melhor sensibilidade para poder
abrir mao de alguma coisa para poder ajudar os outros."

Gestor 1 "Nao tem jeito, em ambas. Porque nos estamos falando de infraestrutura."

"Entdo, na tradicional ela seria pior porque eu ndo tenho nem duas pessoas
pensando; na matricial, se a infraestrutura ta ruim eu consigo ter como me ajustar,

Gestor 2 s~ 4o ~

porque ndo ¢ s6 uma pessoa, entdo eu tenho duas que podem perceber se tem

alguma coisa errada."”
Gestor 3 "Nas duas podem ocorrer influéncias de pessoas pela infraestrutura disponivel."

"Eu acho que talvez no or¢gamento matricial, por conta do compartilhamento, eu
Gestor 4 acho que uma estrutura com comités contribui mais."

q

"Eu acho que tanto um como o outro, ele pode ser... ter influéncias positivas ou
Gestor 5 negativas."

"No matricial, o controle é mais detalhado. Se vocé nio tiver infraestrutura para
Gestor 6 A~ "

esse controle detalhado, vocé ndo consegue.

"Eu acho que o matricial é mais suscetivel e o tradicional € menos suscetivel,
Gestor 7 simplesmente porque € o que j4 esta instalado"
Gestor 8 "Tanto faz se ¢ em um modelo ou no outro.”

Gestor 9 "Nao tem como ser melhor ou pior."
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4.1.6.5 Integracio das respostas obtidas para infraestrutura com a revisao tedrica

Na sexta linha do constructo, tratamos da infraestrutura, que € um elemento dos arranjos
materiais da Teoria da Pratica, relacionados aos elementos de or¢gamento.

Para Nascimento (2011), no arranjo material, a infraestrutura pode ser classificada como
equipamentos, o ambiente e 0s objetos que estdo a disposi¢do para o desenvolvimento da
atividade.

Sobre a infraestrutura e tomada de decisdo e plano de acdo, 100% dos entrevistados tém
a percepcao de que em ambos os modelos de orcamento a infraestrutura pode influenciar a
tomada de decis@o e o plano de agdo. Observa-se a percepcao do gestor 2 “Com certeza, se eu
ndo tenho informagdes suficientes geradas a partir das infraestruturas disponiveis, vou ter
influéncia que vai impactar a forma como as decisdes vao ser tomadas”. E a percepcao do gestor
4 “Sim, ndo s6 podem como eu acho que efetivamente sao influenciadas”.

Sobre a indagagdo de qual modelo pode se relacionar melhor com a infraestrutura da
empresa, quatro entrevistados t€ém a percepcao de que os dois modelos se relacionam melhor
com a infraestrutura, outros quatro t€ém a percepcao de que o modelo tradicional se relaciona
melhor com a infraestrutura, e os outros quatro pensam que o matricial pode se relacionar
melhor com a infraestrutura da empresa. Algumas percepgdes: gestor 3 “O que eu vejo € que
tanto para o tradicional quanto para o matricial voc€ tem que ter uma infraestrutura”.; gestor 7
“Nao sei se a organizagdo esta preparada para o matricial. Talvez a estrutura atual esteja mais
adaptada ao processo tradicional”.; e o gestor 6 “O matricial ja d& para fazer hoje. Aquilo que
falam que ainda ndo tem, muitas vezes, ¢ falta de boa vontade. Porque, hoje, ja tem sistema
para isso”.

E evidente, pelas percep¢des dos entrevistados, que a infraestrutura oferecida pela
empresa ¢ relevante e pode influenciar na tomada de decisdao. Schatzki (2006) destaca que os
arranjos materiais e infraestrutura desempenham um papel consideravel na memoria
organizacional, considerando o desempenho das acdes. O que se pode entender € que, no
desempenho das atividades ou das acdes dos atores, ¢ fundamental que a infraestrutura seja
adequada para auxiliar no desenvolvimento da atividade pratica.

Analisando a infraestrutura relacionada com a eficiéncia nos controles, apresentam-se
as percepgoes dos entrevistados, para os controles dos or¢gamentos tradicional e matricial. Todos
tém a percepcao de que a infraestrutura pode afetar a eficiéncia nos controles, em ambos os
modelos or¢amentarios. E, por consequéncia, os entrevistados t€ém a percepcao de que os dois

modelos sdo suscetiveis a sofrer impactos pela infraestrutura da organizacdo. Esta percepgao
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foi evidenciada por cinco entrevistados, como o gestor 3 “Acho que os dois podem sofrer
impactos pela infraestrutura. Se vocé€ ndo tiver ai uma infraestrutura dando suporte, acho dificil
vocé tomar uma decisao ou controlar. Vocé ndo vai ter dados confidveis”. E o gestor 4 “Eu acho
que ¢ em ambos, ndo tem muita diferenciagdo, eu acho que a infraestrutura vai afetar qualquer
dos orcamentos que for usado pela empresa”. Outros quatro entrevistados tém a percepcao de
que o orcamento matricial ¢ mais suscetivel a sofrer impactos pela infraestrutura, por ser um
modelo novo. Destacam-se as percepgoes do gestor 1 “O matricial, por ser um modelo novo”.
E o gestor 9 “Talvez o OM seja um pouco mais suscetivel a sofrer pela infraestrutura da
organizagao, por ser um modelo novo".

Schatzki (2006) argumenta que a infraestrutura € o que sustenta os acontecimentos € a
memoria da organizagdo. Se a memoria organizacional (...) persistir na estrutura organizacional
do passado, em relacdo ao presente, considerando os habitos, experiéncias e habilidades, havera
impactos. Podemos entender, pelas percepcdes dos entrevistados, que consideraram o
or¢amento matricial (o novo) mais suscetivel aos impactos da infraestrutura, visto que esta
infraestrutura vem do passado para o presente, € 0 modelo novo € o presente, e necessariamente
mudangas na infraestrutura se fardo necessarias, e, por consequéncia, alteragcdes poderao ocorrer
nos habitos, experiéncias e habilidades que fazem parte da memoria organizacional.

Observando e analisando as percepgdes dos entrevistados, com foco na infraestrutura
relacionado ao suporte para alocacdo dos recursos, os doze entrevistados tém a percepcao de
que a infraestrutura influencia a alocagdo de recursos. E sete entrevistados nao t€m a percepgao
de que a infraestrutura existente pode beneficiar um modelo orcamentario mais que outro, €
esta evidéncia pode-se constatar pelo gestor 2 “A infraestrutura ndo pode beneficiar um modelo
mais que o outro, se eu tenho uma base ruim gerada a partir de uma infraestrutura qualquer, eu
vou estragar tanto um modelo quanto o outro”. E o gestor 4 “Eu acho que, ndo necessariamente,
um mais do que o outro, eu acho que a infraestrutura vai beneficiar ou prejudicar qualquer
or¢amento que colocar, eu ndo acho que € a infraestrutura que vai fazer essa diferenciacao entre
os dois”. O que vemos ¢ que os entrevistados percebem que a infraestrutura disponibilizada
pode influenciar a alocagdo dos recursos, € que a infraestrutura existente ndo beneficia um
modelo mais que o outro.

A ultima andlise sobre as percepcdes dos entrevistados trata da infraestrutura e a
influéncia do ator organizacional. De acordo com os entrevistados, 100% tém a percepcao de
que a infraestrutura que lhe ¢ disponibilizada pode influenciar na utilizacdo de ambos os
or¢amentos. Os entrevistados t€ém a percepcao de que estas influéncias podem ser boas ou ruins

para os dois modelos. Destaca-se a percep¢ao do coordenador 2 “Entdo, sobre a influéncia ndo



165

tem um que ¢ melhor e o outro ¢ pior. Os dois vao ser influenciados e os dois resultados vao
ser afetados”. E o gestor 3 “Nos dois modelos podem acorrer influéncias de pessoas pela
infraestrutura disponivel”. Reafirmando a posi¢ao de Schatzki (2006), de que a infraestrutura
desempenha um papel consideravel na memoria da organizagdo, e esta estrutura ¢ fortemente
apoiada no passado, isso pode causar influéncias positivas ou negativas, considerando as

possiveis mudangas que podem ocorrer na organizagao.

4.2 Analise dos documentos

Os documentos apresentados possibilitaram evidenciar que a empresa, na elaboracao de
seu or¢amento tradicional, possui algumas técnicas que se relacionam com a teoria descrita em
nossas referéncias.

A empresa disponibilizou a apresentacdo do planejamento de 2018. De acordo com
Parisi e Megliorini (2011), o planejamento “(...) ¢ a formalizacdo do processo decisério da
empresa, buscando clarificar os seus objetivos, construir um caminho para alcanca-los e
comprometer os gestores com o desempenho requerido”. Também foi disponibilizado o escopo
do orcamento, e este documento trata das métricas utilizadas na elaboragdo do or¢gamento para
o ano de 2018, trata-se do planejamento operacional. Os mesmos autores destacam o
planejamento operacional, em um processo de gestdo, da seguinte forma: sdo estabelecidas as
propostas das areas € o plano consolidado, € neste processo sao determinados o qué, como e
quando os planos devem acontecer, ¢ inclusive determina onde a empresa deve aplicar seus

récursos.

4.2.1 Analise dos documentos NVIVO

Na anélise dos vocabulos, a representagao gerada pela ferramenta NVIVO forma nuvens
de palavras e o quadro de frequéncias. Foram formadas diferentes nuvens, sobre as dimensdes
da Teoria da Pratica relacionadas as dimensdes do orcamento, para serem analisadas e

contribuir para o melhor resultado possivel, dando robustez a conclusao.

Tabela 67 - Frequéncia de palavras - Entendimento pratico e as dimensées do orcamento
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Palavra
matricial
orgamento
tradicional
influéncia
entendimento
organizagao
eficiente
femamenta
individuos
minimizar
necessidade
controlar
cruzamento
negociagao
resultado
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investimentos
complementares
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elementos
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Extensao Contagem| Percentual ponderado (%)|Palavras similares
9 96 1,96 matricial
9 46 0,94 orgamento, orgamentos
11 46 0,94 tradicional
10 19 0,39 influéncia, influéncias
12 15 0,31 entendimento
11 15 0,31 organizagao
9 13 0,27 eficiente
10 12 0,25 ferramenta, ferramentas
10 10 0,20 individuo, individuos
9 10 0,20 minimizar
1 10 0,20 necessidade, necessidades
9 9 0,18 controlar
10 9 0,18 cruzamento
10 8 0,16 negociagéo
9 8 0,16 resultado
16 7 0,14 responsabilidade, responsabilidades
13 6 0,12 investimento, investimentos
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Figura 17 - Nuvem de palavras entendimento pratico e as dimensdes do orcamento
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Sobre a andlise da Tabela 67 e da Figura 17, do entendimento pratico e as dimensdes do
or¢amento, relacionada aos contextos, perguntas e aos quadros de respostas, para esta dimensao
da pratica as frequéncias de palavras e a nuvem apresentam indicios que apontam as percepcoes
dos gestores para o uso do orcamento matricial no cruzamento desta dimensdo. Por exemplo,
palavras como matricial, eficiente, individuos, cruzamento, e negociacdo sdo palavras
relacionadas que estdo fortemente ligadas ao or¢amento matricial. Outras palavras que chamam
a atencao sdao “Complementares e Diferentes”; estas palavras sdo indicios de que, nesta
dimensdo, os gestores t€ém a percepcao de que as ferramentas sdo diferentes, porém nas

dimensdes do orcamento podem ser complementares.

Tabela 68 - Frequéncia de palavras - Regras e as dimensdes do orcamento

Palavra Extenséo Contagem Percentual ponderado (%) | Palavras similares
Matricial 9 54 1,97 Matricial

Orcamento 9 31 1,13 Orgamento
Tradicional 11 21 0,77 Tradicional

Recurso 7 19 0,69 recurso, recursos
Controle 8 15 0,55 controle, controles
Investimento 12 15 0,55 investimento, investimentos
Empresa 7 13 0,47 Empresa

Projecao 8 11 0,40 Projecao
Ferramenta 10 9 0,33 ferramenta, ferramentas
Decisao 7 8 0,29 Decisao

Alocacao 8 7 0,26 Alocagao

Demanda 7 7 0,26 Demanda

Influéncia 10 7 0,26 Influéncia

Resultado 9 7 0,26 resultado, resultados
Contribuem 10 6 0,22 Contribuem
Despesas 8 6 0,22 despesa, despesas
Faturamento 11 6 0,22 Faturamento
Melhores 8 6 0,22 Melhores

Olhando 7 6 0,22 Olhando

Pessoas 7 6 0,22 Pessoas

Processo 8 6 0,22 processo, processos
Producgao 8 6 0,22 Produgao

Alterar 7 5 0,18 Alterar

Eficiéncia 10 5 0,18 Eficiéncia

Eficientes 10 5 0,18 eficiente, eficientes
Gestores 8 5 0,18 Gestores
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Figura 18 - Nuvem de palavras regras e as dimensdes do orcamento

Sobre a analise da Tabela 68 e da Figura 18, das Regras e as dimensdes do orgamento,
relacionada aos contextos, perguntas e aos quadros de respostas, para esta dimensao da pratica
as frequéncias de palavras e a nuvem apresentam indicios que apontam as percepgdes dos
gestores para o uso do orcamento matricial. Porém, para ambos os modelos as regras
contribuem para a tomada de decisdo. E para alocagao de recursos o uso do orgamento matricial
se apresenta como mais assertivo. Considerando as regras para os controles e a frequéncia das
palavras ‘eficiéncia’ e ‘controles’, mais a respostas dos gestores, temos fortes indicios de que
as regras para os controles sao melhores, segundo as percepgdes dos gestores, no or¢gamento
matricial. A frequéncia da palavra ‘influéncia’ nos traz indicios de que as emog¢des influenciam
as dimensdes do orcamento em qualquer nivel, seja para tomada de decisdo, alocagdo de

recursos e controles.



Tabela 69 - Frequéncia de palavras - Teleoafetividade e as dimensdes do or¢camento

Palavra
Matricial
Tradicional
Emocgoes
Pessoas
Orcamento
Envolvidas
Processo
Controle
Envolvidos
Envolvimento
Recursos
Organizacao
Decisao
Influenciar
Suscetivel
Certeza
Empresa
Influéncia
Negociagao
Emocionalmente
Modelos

‘ Extenséo ‘

9
11
7
7
9
10

10

12

11

1

10

10
10
14

Contagem

35
24
20
20
1

A A OO OO O OO N 0O 0000 0O O

Percentual
ponderado (%)

2,23
1,53
1,27
1,27
1,08
0,57
0,57
0,51
0,51
0,51
0,51
0,45
0,38
0,38
0,38
0,32
0,32
0,32
0,32
0,25
0,25

Palavras similares
Matricial

Tradicional

Emogodes

Pessoas

orgamento, orgamentos
envolvida, envolvidas
Processo

controle, controles
envolvido, envolvidos
Envolvimento
recurso, recursos
Organizagao
Decisédo

Influenciar
Suscetivel

Certeza

empresa, empresas
Influéncia
Negociacao
Emocionalmente
Modelos

Figura 19 - Nuvem de palavras teleoafetividade e as dimensdes do orcamento
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Sobre a analise da Tabela 69 e da Figura 19, Teleoafetividade e as dimensdes do
or¢amento, relacionada aos contextos, perguntas e aos quadros de respostas, para esta dimensao
da prética, as frequéncias de palavras e a nuvem apresentam indicios que apontam as percepcoes
dos gestores. De acordo com as frequéncias de palavras, as emogdes afetam os dois modelos
or¢amentarios, mas s para as pessoas que estdo envolvidas no processo. Mesmo com a maior
frequéncia da palavra matricial, pelas percepcdes dos gestores nao fica claro qual das duas

ferramentas pode afetar mais as emogdes, no processo orgamentario.

Tabela 70 - Frequéncia de palavras - Atores e as dimensdes do orcamento

Percentual ponderado

Palavra Extensao Contagem (%) Palavras similares
Matricial 9 43 2,77 Matricial

Pessoas 7 38 2,45 pessoa, pessoas
Influéncia 10 18 1,16 influéncia, influéncias
Porque 6 18 1,16 Porque

Controle 8 15 0,97 controle, controles
Orgamento 9 14 0,90 orgcamento, orgcamentos
Envolvidas 10 13 0,84 envolvida, envolvidas
Eficiéncia 10 11 0,71 eficiéncia, eficiéncias
Melhor 6 11 0,71 Melhor

Processo 8 10 0,64 processo, processos
Decisao 7 9 0,58 Decisao

Quanto 6 9 0,58 Quanto

Tradicional 11 9 0,58 Tradicional

Recursos 8 8 0,52 recurso, recursos
Atores 6 7 0,45 Atores

Envolvidos 10 6 0,39 envolvido, envolvidos
Gestor 6 6 0,39 gestor, gestores
Modelo 6 6 0,39 modelo, modelos
Alocacgao 8 5 0,32 Alocagao

Influenciar 11 5 0,32 Influenciar
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Figura 20 - Nuvem de palavras atores e as dimensdes do orcamento

Sobre a andlise da Tabela70 e da Figura 20, Atores e as dimensdes do orcamento,
relacionada aos contextos, perguntas e aos quadros de respostas, para esta dimensdo da pratica,
as frequéncias de palavras e a nuvem apresentam indicios que apontam as percepgdes dos
gestores. De acordo com as frequéncias de palavras, ¢ evidente que a influéncia dos atores
organizacionais pode ocorrer nos dois modelos or¢amentarios, principalmente no matricial. E
quanto maior o numero de pessoas ou de atores nos processos de controle e para alocacdo de
recursos no or¢amento, o matricial ¢ percebido como sendo a ferramenta mais adequada para o

uso.
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Tabela 71 - Frequéncia de palavras - Tecnologia e as dimensdes do orcamento

Percentual ponderado

Palavra Extenséo Contagem (%)
Matricial 9 40 2,39
Tradicional 11 26 1,56
Tecnologia 10 21 1,26
Orcamento 9 20 1,20
Recursos 8 12 0,72
Acredito 9 0,54
Alocacao 8 8 0,48
Complementares 14 8 0,48
Processo 8 8 0,48
Melhorado 9 7 0,42
Melhorar 8 6 0,36
Resisténcia 11 6 0,36
Auxiliar 8 5 0,30
Tecnologias 11 5 0,30
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Figura 21 - Nuvem de palavras tecnologia e as dimensdes do orcamento

Sobre a andlise da Tabela 71 e da Figura 21, tecnologia e as dimensdes do orgamento,

relacionada aos contextos, perguntas e aos quadros de respostas, para esta dimensao da pratica
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as frequéncias de palavras e a nuvem apresentam indicios que apontam as percepgdes dos
gestores. De acordo com as frequéncias de palavras, e considerando os modelos orgamentérios
como tecnologia, ambos auxiliam na tomada de decisdo, e a melhor para tomada de decisdo
seria a matricial. Tem-se evidéncias de que o or¢camento tradicional em uso precisa ser
melhorado, tanto para o controle quanto para alocagdo de recursos. Outra evidéncia estd
relacionada a resisténcia, que pode ocorrer em processos de mudangas ou melhorias das
ferramentas. Os gestores tém a percep¢ao de que a tecnologia € o orcamento matricial para

controle e alocagao de recursos seriam a melhor opgao para uso.

Tabela 72 - Frequéncia de palavras - Infraestrutura e as dimensées do or¢camento

Percentual ponderado

Palavra | Extensao | Contagem (%) Palavras similares
infraestrutura 14 35 3,42 Infraestrutura

Matricial 9 29 2,84 Matricial

Porque 6 13 1,27 Porque

Modelos 7 10 0,98 modelo, modelos
or¢gamento 9 10 0,98 orgamento, orgcamentos
Pessoas 7 10 0,98 pessoa, pessoas
Recurso 7 9 0,88 recurso, recursos
Influéncia 10 8 0,78 influéncia, influéncias
tradicional 11 8 0,78 Tradicional

beneficiar 10 7 0,68 Beneficiar

Empresa 7 7 0,68 Empresa

Processo 8 6 0,59 processo, processos
Controle 8 5 0,49 Controle

Estrutura 9 5 0,49 Estrutura

Existente 9 5 0,49 existente, existentes
influenciados 13 5 0,49 influenciado, influenciados
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Figura 22 - Nuvem de palavras infraestrutura e as dimensées do or¢camento

Sobre a anélise da Tabela 72 e da Figura 22, Infraestrutura e as dimensdes do or¢amento,
relacionada aos contextos, perguntas e aos quadros de respostas, para esta dimensdo da pratica,
as frequéncias de palavras e a nuvem apresentam indicios que apontam as percepgdes dos
gestores. De acordo com as frequéncias de palavras, a infraestrutura disponibilizada pode
influenciar os dois modelos, € no que diz respeito a tomada de decisdo, a infraestrutura pode se
relacionar com ambos os modelos.

Sobre a influéncia que a infraestrutura pode ter no processo or¢amentario, as percepgoes
dos gestores, considerando todas as dimensdes do orcamento, ndo deixam muito claro qual das
ferramentas pode ser mais menos impactada. Este arranjo material ligado a pratica or¢amentaria
precisa ser mais aprofundado para escolher qual, entre as duas ferramentas, pode, de fato, se

beneficiar mais do que a outra pela infraestrutura existente.

4.3 Sumarizac¢io dos achados da pesquisa
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Com base nas evidéncias obtidas e no processo de reflexdo efetuado nos topicos
anteriores, pode-se apresentar a sumarizagdo das percep¢des dos gestores sobre a comparagao
do uso do or¢amento matricial frente ao or¢amento tradicional, considerando os elementos da
Teoria da Pratica como: 1) Nexos da Pratica, composto por entendimento pratico, regra e
teleoafetividade; e 2) Arranjos Materiais (atores, tecnologia e infraestrutura). Estes elementos
da Teoria da Pratica foram relacionados as dimensdes do or¢gamento, como: tomada de decisao
e plano de acdo, suporte para alocagdo de recursos, eficiéncia nos controles e influéncia do ator

organizacional.

4.3.1 — Percepgoes sobre Nexos da Pratica

Sobre o entendimento pratico — relacionado as dimensdes do orgamento, ndo restam
davidas de que os entrevistados tém a percepg¢do de que, para tomada de decisdo, eficiéncia nos
controles, e suporte para alocacao de recursos, o orcamento matricial ¢ a ferramenta que mais
pode contribuir com estas atividades. E, ainda, sobre o entendimento pratico relacionado a
influéncia do ator organizacional, eles percebem que o orgamento matricial pode minimizar a
influéncia dos atores no processo orcamentario.

Sobre regras — relacionadas as dimensdes do orgamento, os gestores percebem que elas
contribuem para a tomada de decisdo e a elaboracdo e execucao de planos de a¢do, com a
eficiéncia nos controles e para alocagdo de recursos nos dois modelos de or¢amentos; porém,
eles tém a percepc¢do de que o orgcamento matricial, como ferramenta de gestao de gastos, possui
melhores regras para tomada de decisao e para os planos de agdo, gerando assim melhor
eficiéncia nos controles e para a adequada alocagdo dos recursos.

Quando analisadas as regras e a influéncia do ator organizacional, 50% dos
entrevistados percebem que ndo podem alterar as regras facilmente, e os outros 50% percebem
que podem alterar a regras, para viabilizar e concordar com a empresa em carater positivo, nos
dois modelos or¢amentarios. Considerando que a percep¢ao dos gestores ¢ semelhante para os
dois modelos, ndo foi possivel definir qual deles possui regras que possibilitem maior influéncia
do ator organizacional no or¢amento. Destaca-se aqui, o que sdo regras relacionadas as
dimensdes do orcamento, tais como: tomada de decisao, eficiéncia nos controles e suporte para
alocacao dos recursos. Os gestores percebem que o orgamento matricial pode contribuir na

gestao dos gastos da empresa.
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Na avaliagdo da teleoafetividade (emogdes) — relacionada as dimensdes do orgamento,
tomada de decisdo e plano de agdo, os gestores percebem que os dois modelos or¢amentarios
podem gerar niveis significativos de emog¢des, como medo, ansiedade e excitagcdo, advindos de
pressao ou cobranga. Para cinco gestores, o modelo matricial, por envolver mais pessoas no
processo de negociagdo, € por ser um pouco mais trabalhoso, é percebido como a ferramenta
que pode causar mais emog¢des. Outros quatro gestores percebem que os dois modelos podem
causar emogodes no processo decisorio.

Considerando a eficiéncia nos controles, todos os gestores percebem que as emogoes,
ou a teleoafetividade, podem afetar o controle nos dois modelos; o fato é que existe a percepgao
de que no matricial o controle pode ser melhor, considerando a participagdo de outros atores
neste processo; ja no tradicional, com o controle exclusivo de um gestor de area, a emogao pode
prejudicar o controle.

Sobre a teleoafetividade relacionada a alocacdo de recursos, ficou evidente que as
emocdes podem afetar os dois modelos, mas o orcamento tradicional estd mais suscetivel a
sofrer os impactos das emocgdes, em fungao do viés que a emogao pode causar no gestor, pois,
no modelo tradicional, somente o gestor da area gerencia o processo decisorio, € no modelo
matricial, mesmo com os impactos emocionais na aloca¢do dos recursos, sempre havera outra
pessoa acompanhado a atividade de alocar o recurso, e desta forma minimiza a influéncia das
emogdes neste processo.

Na andlise da teleoafetividade relacionada ao ator organizacional, os entrevistados
percebem que as emogdes no processo orcamentario sé afetardo aqueles que estiverem
envolvidos neste processo; considerando que o orcamento matricial ¢ o modelo que envolve
mais pessoas, estas podem ser afetadas. E no orcamento tradicional, segundo as percepgdes dos
entrevistados, as emocgoes so afetardo aqueles que estiverem diretamente ligados ao processo.

Pode-se concluir que as percepcdes dos gestores, no que diz respeito a teleoafetividade,
relacionada a tomada de decisdo, controle e alocagdo de recursos, apontam o or¢amento
matricial como a ferramenta de gestdo mais adequada. Com ressalva para a teleoafetividade
relacionada ao ator organizacional, na qual as percepg¢des dos gestores nao direcionaram a sua

preferéncia para nenhum modelo, especificamente.
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4.3.2 — Percepcoes sobre Arranjos Materiais

Na analise das evidéncias obtidas por meio do cruzamento das percepgdes dos gestores,
atores relacionados a tomada de decisao e plano de agdo, todos os gestores percebem que pode
haver influéncias das pessoas nos dois modelos orcamentarios, no que diz respeito a tomada de
decisdo e aos planos de acdo. Isto, considerando-se que a empresa preze pelo trabalho
participativo; caso contrario, a influéncia s6 se dard para aqueles que estdo envolvidos no
processo or¢camentario. Os gestores t€ém a percepgao de que nesta dimensao de atores, tomada
de decisdo e plano de agdo, o orgcamento matricial ¢ o que pode gerar maior influéncia, devido
ao envolvimento de mais pessoas no processo de negociagao, proporcionando a empresa maior
assertividade na tomada de decisdo e no plano de agdo.

Sobre a relacao dos atores e a eficiéncia nos controles, todos os gestores t€ém a percepgao
de que o orcamento matricial ¢ o mais eficiente, pois perceberam que quanto mais pessoas sao
envolvidas no processo de controle, melhor. Os gestores ainda perceberam que os dois modelos
orcamentarios podem se beneficiar com o uso de KPI, para garantir a eficacia do controle.

Averiguando as percepgdes dos gestores quanto ao envolvimento dos atores e alocacao
de recursos, por unanimidade, eles percebem que o orcamento matricial propicia a melhor
alocagdo de recursos, pelo envolvimento de mais pessoas, e pelo compartilhamento de
responsabilidade na gestdo cruzada.

No relacionamento de atores e influéncia do ator organizacional, os gestores percebem
que nos dois modelos orcamentarios pode haver influéncia de um ator organizacional sobre
outro. E que tal influéncia pode ser exercida de cima para baixo ou entre os gestores. Eles tém
a percepc¢ao de que esta influéncia sera positiva e direcionada para o bem comum.

Na andlise da tecnologia relacionada com a tomada de decisdo, planos de agdo e
eficiéncia nos controles, os gestores percebem que os modelos de orgamento, considerados
como uma tecnologia de gestao, auxiliam na pratica das suas atividades. Mas, na percepcao dos
gestores, 0 modelo matricial ¢ a melhor tecnologia para tomada de decisdo. E ainda percebem
que os orgamentos matricial e tradicional podem ser tecnologias complementares para efeito de
controle. Porém, se for para utilizar somente uma das tecnologias, os gestores acham que o
modelo matricial gera melhor eficiéncia nos controles.

Na andlise da tecnologia relacionada ao suporte para alocag@o de recursos, os gestores
percebem que o orgamento matricial pode auxiliar na forma como os recursos sdo alocados. E

a tecnologia em uso com o orcamento tradicional também auxilia na alocagdo dos recursos.



178

Mas os gestores tém a percep¢do de que o orcamento tradicional, em uso na organizacao
estudada, precisa ser melhorado para que os recursos sejam alocados adequadamente.

A percepcao apresentada pelos gestores, na relagdo da tecnologia com o ator
organizacional, esta ligada a resisténcia a mudanga, e neste caso pode haver influéncia tanto
positiva quanto negativa para o uso do orcamento matricial, considerando-o como uma
potencial adogdo para a organizacdo estudada. E quanto ao or¢amento tradicional, pode ter
influéncia com menor impacto, considerando possiveis mudancas no modelo existente.

Tratando da infraestrutura relacionada a tomada de decisdo, os gestores percebem que
os dois modelos podem sofrer com a influéncia da infraestrutura da organizacado, e que os dois
modelos podem se relacionar com a infraestrutura disponibilizada pela empresa para tomar
decisdo.

Os gestores t€m a percepgao de que a infraestrutura pode afetar a eficiéncia dos controles
nos dois modelos, e que tais modelos de or¢camento estdo suscetiveis a sofrer impactos pela
infraestrutura disponibilizada pela empresa.

Ainda sobre a infraestrutura, os gestores percebem que ela pode afetar a forma como a
alocacao de recursos ¢ realizada, e que a infraestrutura ndo tem como beneficiar um modelo de
orcamento mais que o outro, no que diz respeito a alocagao de recursos.

Sobre a infraestrutura relacionada com o ator organizacional, os gestores percebem que
ela pode influenciar o ator organizacional nos dois modelos or¢gamentarios, independentemente

de ser uma influéncia melhor ou pior para um ou outro modelo.
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5. Conclusao

Entende-se que este trabalho se justifica pela necessidade que as organizagdes tém de
obter tecnologias que as auxiliem na melhoria de seus processos de gestdo e de seus gestores,
notadamente em contextos de aumento de competicdo dos mercados interno e externo. De
acordo com Nascimento e Reginato (2006) “(...) a tecnologia deve ser empregada para se
melhorarem os meios oferecidos aos usuarios para obtencao de informagdes, em tempo habil e
de acordo com o que necessitam em um determinado momento.”

Também se entende que este trabalho contribui para o conhecimento sobre as
percepgoes dos gestores quanto aos beneficios e dificuldades na utilizagdo de praticas de
contabilidade gerencial, notadamente no processo or¢amentario e no uso do Orgamento
Matricial, pois, segundo Bartilotti (2006), Wanzuit (2009), Magalhaes (2009), Vieira (2011),
Spaniol e Kliemann (2013), Dalpaz e Trentin (2014) e Sampaio et al. (2016), o OM ¢ uma
ferramenta que pode auxiliar a empresa na melhoria da gestdo e otimizag@o de seus gastos.

Esta pesquisa se justifica também pelo fato de que foi elaborada uma abordagem
metodoldgica para uma intervencdo, com o objetivo de avaliar a utilizagdo do orcamento
matricial. Caso a empresa objeto deste estudo tenha interesse na implementacao da ferramenta,
tal abordagem podera servir como um guia para a implantac¢@o dessa pratica, bem como também
para outras empresas que desejem se valer dessa pratica de gestao.

Este trabalho contribui no sentido de evidenciar as percepcdes dos gestores sobre o uso
do Orgamento Matricial, comparativamente ao orcamento convencional, e, dessa forma,
possibilitar ganhos econdmicos importantes para a organizagao estudada.

Outra contribuigdo ¢ a proposi¢cao de uma abordagem metodologica, por meio da Teoria
da Pratica (Schatzki, 2005), que possibilita avaliar constantemente praticas de Contabilidade
Gerencial, no sentido de buscar a melhoria dos processos de gestdo.

Esta pesquisa teve por objetivo comparar as percepgdes dos gestores de uma empresa
fabricante de eletrodomésticos sobre a eficiéncia para o controle de gastos do orgamento
empresarial convencional frente ao orcamento matricial. Levando-se em conta as percepgdes
dos gestores, sobre as dimensdes do orgamento relacionadas aos nexos da pratica e aos arranjos
materiais, € por tudo que foi destacado nas anélises dos dados, tais como frequéncia de palavras,
nuvens de palavras, o contexto, as perguntas e coleta das respostas dos entrevistados, pode-se
perceber que os gestores da empresa ABC Ltda., percebem o or¢amento matricial como a

ferramenta que pode proporcionar a melhor gestdo dos gastos, comparativamente ao uso do
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or¢amento tradicional; entretanto, tal percep¢ao ndo ¢ excludente ao orgamento convencional,
sendo considerada como benéfica a utilizacdo conjunta das duas metodologias.

No ambito do que era esperado pela pesquisa, também foi possivel organizar o
conhecimento sobre o or¢gamento convencional e o matricial. Tal estudo nao teve por objetivo
apresentar o estado da arte sobre o tema, mas sim possibilitar ao leitor o conhecimento sobre
elementos que contribuam para o seu entendimento sobre as diferengas, vantagens e
desvantagens de ambos.

Também foi elaborado e validado um modelo de orcamento matricial adequado as
necessidades de uma empresa de eletrodomésticos, o qual foi validado por doze gestores dessa
organizagao.

Foi também estruturada uma abordagem investigativa por meio da estratégia de pesquisa
intervencionista e da utilizagdo da Teoria da Pratica, para evidenciacdo das percepgoes de
gestores sobre o or¢gamento empresarial convencional e o matricial. Certamente, esse foi o
maior desafio da pesquisa, uma vez que se fez necessaria a articulagdo de diversos
conhecimentos de ordem pratica e tedrico-cientifica.

Dessa forma, considera-se que a pesquisa atingiu seus objetivos, gerando as seguintes
contribuigoes:

Para a organizagdo objeto do estudo, entende-se que a pesquisa contribui para a
capacitagdo do conjunto de gestores envolvidos no processo de validagdo do modelo de
or¢amento matricial, pela proposi¢ao de um modelo de or¢amento matricial aderente as suas
necessidades, e, acima de tudo, pela introdu¢do de uma visao critica na atividade de gestao de
despesas.

Para a pratica das organizacdes, entende-se que a pesquisa contribuiu ao possibilitar a
elaboragdo de um framework para comparar duas modalidades de praticas orcamentarias,
trazendo a tona, de forma consistente, uma comparacdo do orgamento matricial com o
convencional em diversas dimensdes da pratica, reduzindo, dessa forma, o viés do tomador de
decisdo. Também evidenciou, para a organizac¢do estudada, a percepcao sobre os beneficios do
or¢amento matricial comparativamente ao convencional.

Por fim, para a academia, esta pesquisa possibilitou uma reflexao sobre a utilizagao da
Teoria da Pratica, que ainda ¢ pouco utilizada nas pesquisas empiricas em Contabilidade
Gerencial, além de ter sido associada a pratica do orgamento empresarial, que ¢ considerada

uma das mais utilizadas pelas organizacoes.
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Salienta-se que, dadas as caracteristicas desta pesquisa, os achados ndo podem ser
generalizados para outras organizagdes; entretanto, as bases conceituais utilizadas podem servir
para a generalizagdo dos processos utilizados ou para outras comparacdes de praticas.

Como sugestoes para futuras pesquisas, sugere-se a continuidade dessa pesquisa em
outras organizagdes, realizando também a implantacdo do Or¢amento Matricial, a fim de
confirmar se os beneficios percebidos nesta fase sdo, de fato, incorporados no uso da pratica.

Propde-se ainda a utilizagao do constructo elaborado neste trabalho para a comparagao
de outras praticas de Contabilidade Gerencial, em situagdo de avaliagdao de sua substitui¢dao ou
complementacdo, tais como avaliando a troca de praticas convencionais de estratégia pela
abordagem do Oceano Azul; ou na substituicdo ou complementacao de técnicas de custeio, por

exemplo.
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ANEXOS

A.1  Treinamento — Apresentacio Sobre Orcamento Tradicional — OT

APRESENTACAO SOBRE
~  OT-ORCAMENTO
TRADICIONAL
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Mestrando:
José Roberto Leandro
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Orc¢ \e'l{t‘o Tradicional

0 PLanejamento Operacional
» Vai responder a questao “Como?” a empresa implementara as agoes
planejadas.

» Com o horizonte temporal de um ano o planejamento detalhara todas
as agdes que serdo implementadas pela empresa.

) como principal ferramenta o or¢amento empresarial.

, N

Orc¢ \eft“o Tradicional

P </
C

Defini¢ao de Or¢amento:

conjunto de planos e politicas que, formalmente estabelecidos em
valores financeiros, permite a administragdo conhecer os resultados
peracionais da empresa e executar os acompanhamentos para que

N
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Orc¢amento Tradicional

N

g

O processo de planejamento orgamentario tem como foco, a busca por
eficiéncia nas aplicagdes dos recursos utilizados nas atividades
organizacionais. A busca constante por eficiéncia acontece de maneira
corriqueira nas empresas, tendo em vista que as empresas tém como
objetivo principal a maximizagdo de seus ganhos sobre os seus recursos
utilizados.

Tung (1994) O modelo estatico também conhecido como

or¢amento tradicional, ¢ 0 mais comum e 0 mais
utilizado nas empresas. A sua elaboracdo parte do
ponto da fixa¢do do volume de vendas e, por
consequéncia, determina-se o volume para outras
atividades da empresa. b
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: \/\ * o
Orcamento Tradicional
: v
v

* Orgamento Operacional

* Or¢amento de Vendas;

* Or¢amento de Produgio;

* Or¢amento de Mao de Obra;

* Orgamento de Despesas;
Orqamento de Investimentos;

-'Oremento Vendas

» E normalmente pelo or¢amento de vendas que se inicia a elaboragio
do Org¢amento.

» A finalidade do Or¢camento de vendas ¢ a de determinar a quantidade e
.valor total dos produtos e vender, bem como calcular 0s impostos, a




@é&i/ Orcamento -

'Ort;amento Vendas
7

RESTRICOES DO ORCAMENTO DE VENDAS

RESTRICOES
INTERNAS E
EXTERNAS

@é&'o/ Orcamento >

RESTRICOES DO ORCAMENTO DE VENDAS

« Restrigdes Internas * Restricoes Externas

. i g * Politica de comércio
m‘:ﬁg: procucm exterior desfavoravel

« Estrutura * Politica monetaria
adm.inadequada (crédito e taxa de juros)

desfavoravel
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li(_eg& 0 Orcamento
3 ORCAMENTO PRODUTIVO s
Deﬁ?\icﬁo Conhecimento:
>0 Orcamento i » Do Plano de Vendas;
produgio tem a » Das caracteristicas de

finalidade de determinar
a quantidade de produtos
que devem ser
produzidos em fungdo
das vendas planejadas,
considerando-se as
politicas de estoque de
produtos acabados

W(To/ Orc¢amento

% ORCAMENTO PRODUTIVO

Matéria Prima

» MP sdo bens adquiridos que, no
processo industrial, por
transformagio ou por montagem,
integram-se nos produtos acabados

Calculodo Custo MP

» Obter a quantidade de produtos a
fabricar no periodo a orgar;

» Multiplica-la pela quantidade
padrdo de consumo de MP por
unidade de produto. obtendo a
quantidade total de MP a
consumir;

» Multiplicaro resultado pelo custo
meédio unitario previsto para o
periodo, obtendo o custo total da
MP consumida.

armazenamento dos materiais;

»Da Economia de escala do
processo;

» Da capacidade 6tima e maxima
de produgio;

» Da duragdo e etapas do processo
produtivo; e

»Dos Lotes economlcos de ,v

5) Jroducao )

N/

S
v A\

M3io de Obra Direta

» Compoem MOD todos os trabalhadores
relacionados na atividade fim da
empresa. Numa industria, inclui os
supervisores dos operarios, o pessoal
do almoxarifado, da manutengio, e do
planejamentoe controle da produgdo.

» Normalmente é considerado um custo
variavel, dada a alta correlacao entre o
tempo de MOD e o volume de
produgao.

Calculodo Custo OMD

7 Remuneragio Liquida da MOD:
Horas de MOD X Salario/Hora

» Custo Totalda MOD: ‘
~ \lsdnuneracio Liquida + Bncargos - DS}
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Wﬂ'o/ Orc¢amento ot

< ORCAMENTOS DAS DESPESAS ADMINISTRATIVAS E ~

v COMERCIAIS
» Despesas administrativas sdo os recursos que serdo despendidos com a gestio da
organizagao.

» Despesas comerciais sio Os recursos necessarios para suportar as vendas, algumas
podem ser variaveis — e variam conforme o volume de venda.

» Também podem ser FIXAS, VARIAVEIS OU SEMIVARIAVEIS.

Exemplos:
*Despesas de Marketing normalmente FIXO
=Salarios/encargos Adm. e de vendas FIXO e SEMIVARIAVEL
sTelefone e comunicagdo normalmente FIXO
*Depreciagio normalmente FIXO s
»Material de expediente SEMIVARIAVEL
*Transporte SR SEhd}VARIAVEE\
L - ~ %
] ./ C . \ 4
Org¢amento Tradicional
v r
* Orgamento Financeiro
* Orcamento de Fluxo de Caixa Projetado;
» Orcamento de Balang¢o Patrimonial Projetado.
&
=
b
% \/ N - X\ )
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*Periodicidade
(&

* Normalmente dividido em intervalos que dependem do nivel de
sazonalidade da atividade da empresa.

- * Normalmente os periodos sio mensais.

;Etapas de para elaboragdo do Orgamento
¥

* Formagao do Comité Orgamentario

* Definigao de indicadores e objetivos
~ * Defini¢do do Cronograma de Elaboracio
o laborac;éo
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‘ \/ o o \-/
Orcamento Tradicional
P </

Premissas para o Desenvolvimento do Plancjamento Financeiro

* As oportunidades de investimento que se pretende aproveitar;
* O grau de endividamento que a empresa decide adotar;

* O montante de dinheiro que a empresa considera necessario e
apropriado pagar aos acionistas.

-
Orc¢ \e{t‘o Tradicional

“Planejamento Financeiro de Curto Prazo
~ Previsao de
Vendas
|
Planos de Plano de
Producao Financiamento L. P.
) )
Plano de
D R E Projetado [— ©F SAmsOts de || pispendio
Balango Alsa de Capital
Patrimonial ) —
Atual Balango
- Patrimonial

Projetado
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(\)_I}ainéfto Tradicional

Garlhos Preliminares com Planejamento Financeiro

* O planejamento forca os gestores a projetar efeitos cor(?ugados
de todas as decisoes de investimento e financiamento das
empresas;

* Analise sobre reflexos de acontecimentos sobre as empresas
que poderao afetar direta ou indiretamente a empresa, assim
como suas estratégias

N’
AN o)

(3 J -

Principios Fundamentais do Planejamento e
Controle Orgamentario

« ENVOLVIMENTO ADMINISTRATIVO.
« ADAPTACAO ORGANIZACIONAL.

* ORIENTACAO PARA OBJETIVOS. Y AN
* COMUNICACAO INTEGRAL. QZ(/

« EXPECTATIVAS REALISTAS.

« CONTABILIDADE POR AREAS DE RESPONSABILIDADE.
» OPORTUNIDADE.

* APLICACAO FLEXIVEL.

* RECONHECIMENTO DO ESFORCO INDIVIDUAL E DO
GRUPO.

19
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(\)_lﬁaméfto Tradicional

“ATIVIDADES DA FUNGCAO CONTROLE i

S

» Medir o realizado

» Comparar o realizado com o planejado

» Analisar os desvios significativos

» Adotar medidas corretivas

» Avaliar a efetividade das providéncias tomadas

» Registrar essas informagdes, para aperfeigoar o processo de &
planejamento.

N
\J\J u\ )

(\)_lﬁaméfto Tradicional

“Procedimento de Controle or¢camentario
Relatoério das Variacoes ( Real x Or¢ado)

Anomalia: desenvolver documento para as explicagdoes das variagdes
apresentadas no relatério das variagdes entre real x or¢ado

Plano de ag¢do corretivo: claborar plano de agdo corretiva, para as
variagoes significativas, monitoramento pelo gestor de centro de custos

onde ocorrer a anomalia. ,
=
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SISTEMA DE'PLANEJAMENTO E CONTROLE
v ey
- | PLANO ESTRATEGICO |
.’C‘;‘E‘}E{f’“”q PLANO OPERACIONAL - - PLANEJAMENTO
f-"l“--\ ‘-{:'
R RRTRu Ox e ux nsxunssssnnnan edisidaessnsssnnessnnssnsbiinsssnein s ssesssnnnnnnnnsnns
EXECUCAO
| RESULTADOS OBTIDOS ]
- ~ CONTROLE
| ANALISE DOS DESVIOS | o
[MEDIDAS CORRETIVAS H 2
- \/ . vv\ )
‘ \/ 5 _in —
Orc¢amento Tradicional
~r

“Usando Or¢amento para Controle
'

* Comparando o Previsto com o Realizado

* Em cada um dos periodos ¢ realizada a comparagdo do que foi planejado
para cada uma das contas contabeis.

* Aprendizado vem com o0s acertos e com 0s erros.

* E de vital importancia a correta classificacio dos gastos em conformidade
com as contas corretas.

* A cada trimestre deve-se efetuar a revisdo do periodo remanescente do
orgamento para 0 ano em Curso.

o

vu & v\
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Qny‘n\ef@o Tradicional :

;Colgmle or¢camentirio
(7

Compreende a aferigdo do desempenho (em relagdo a um padrdo) ¢ a
corre¢do dos desvios que assegure a consecugdo de objetivos, de acordo
com o plano da empresa.

-
Q_I}aén\e{t‘o Tradicional

’ANUALISE DA VARIACAO
QR x PR QR x PP QP x PP
Real a (Quantidade Real a (Quantidade
Prego Real) (1) Prego Padrao) (2) Padrdo a Preco
Padrdo) (1)

Variagdo de Prego Variagdo de
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\-/ - —
e v
v </

Planejamento -—@—- Execucao
S g Feed| back —_
Transagoes Planejadas Controle Transacdes Realizadas

Econdmicos e|Financeiros

|Padr6es do Orcamento |Re|at6rios Padrées do Real Il

|Sistema Orcamentario | |Anélises I Sistema Contabil

-~
Or¢ \efto Tradicional

“Perspectiva de analise
v

S e
(!':. &* k Responsaveis pelo Centro de Custo ou Entidade

C. de Custos
Deetorm Producio Marketing Comercial Tecnologha

D espesas

Pessoal
Algucis
Insumos
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Or m\efto Tradicional

“Perspectiva de analise das variagdes
N

\
Orc¢ \efto Tradicional

- : E </
"0 Processo de Gestdo: Planejamento, execucao e
controle
Plancjamento Estratégio Planéjamento Opercional Controbe
[ ‘(Wllu\ Im-‘(ow‘
Missdo I Aniiad ool A, Desempento
——— PE.PFr, A, O Quando? oo Emgress
Quanto? E
—— Estrategls Onde? :
| Proposts m?
Vislo Cbjetvos das Arsas 3”.:6.;’ : L:::n::m
FCs Comprar, :
westy,
) Indcadores Plano Coptar, L]
Conircs . Consokdado | L Aplicar )
" do 1 " " 7‘ /)
——] (Y =
Métas, Pregos, Volumes, :w"." Aadora :n nammum“pua ‘
Padrdes, Capaddade etc, Intaligerte Indicadores A Desempento )

<ol
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A.2  Treinamento — Apresentacio Sobre Orcamento Matricial - OM

___ APRESENTACAO SOBRE
ORCAMENTO
MATRICIAL

-

S

Mestrando:
José Roberto Leandro

Q_l}a’méfto Matricial

Origem da Metodologia

A metodologia foi desenvolvida para empresas que tenham o interesse
em implementar ciclos de melhoria para alcangar um nivel de exceléncia
e ou eficiéncia em despesas fixas.

Essa técnica surgiu como decorréncia do OBZ, que tem uma forma
diferente de pensar como fazer o or¢amento.

Foi desenvolvida pelo Prof. Vicente Falcone e foi aplicada
inicialmente na Ambeve, levando a bons resultados.




\
Or¢ \e{to Matricial

‘O modelo de OM é um conceito relativamente novo de controle
or¢amentario. Este modelo propde um exame detalhado de gastos,
focando a redugdo especifica para cada geréncia. O atrativo desta
ferramenta ¢ a sistematica eficiente para o acompanhamento e controle
de gastos (Padoveze, 2009).

OM ¢ baseada no método PDCA (Plan, Do, Check, Action) para
solugdes de problemas (Nogueria, et.al, 2012).

b .\El

Cﬂlq

Or¢ \efto Matricial

“Método para atingir resultados
v
Metas

Determine os
métodos para
alcancar as
metas

Eduque e
treine

Verifique os
efeitos dos
trabalhos

Execute o
trabalho

executados

205
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Or¢amento Matricial

“Observagdes sobre OM -

» E-uma ferramenta que foca a gestdo das despesas, com a identificagdo
das melhores praticas internas da empresa. Com o acompanhamento
em ciclos de melhoria continua, a ferramenta implementada pode
gerar ganhos expressivos na gestdao das despesas.

» A ferramenta pode gerar oportunidades quando sdo identificadas as
melhores praticas internas. Neste contexto temos maior seguranga
sobre as metas escolhidas, estimula a comunica¢do entre as areas
permitindko uma troca de conhecimento, propiciando o

desenvolvimento das melhores praticas internas. &

N (

P

Qlyhiéfto Matricial

P '

Visdo do OM

» Exames detalhados dos gastos
» Metas de reducdo especificas para cada area
» Desafios compativeis com o potencial de ganho

» Onus da prova com os gerentes



Or¢ \efto Matricial

Pegas do Orgamento

Custos

Volume e B Variaveis e
Preco Diretos

ORCAMENTO

|

Custos e
Despesa Fixa

Custos e
Despesas com
pessoal

Vendas

(excluindo
pessoal)

Capital
Empregado

-
Or¢ \efto Matricial

“Perspectiva de analise — Pacotes ¢ Entidades Controle Cruzado
v

Gastos controlados por
duas pessoas (donos de

Entidade e donos de
Pacotes)

Ei k Renpesuir ein pele Contro de Qo va Entidade

Markechg | G il

207
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Orcamento Matricial

’Perlspectiva de analise — Pacotes ¢ Entidades et
£
:!m et a1 Getscna Gertucta B Gerbucia €

Pacote ¢ contas Real | Meta Duvﬂkul £ Meta | Desvio | Real
3.000

EE
58

|
il gt

¥
E

[ T

fiiEr

Foco no desdobramento

do Gasto = Os Gastos
sao desdobrados até o
nivel onde sao
realizados

Or¢ \eft'o Matricial

;Percsgectiva de analise — Pacotes ¢ Entidades

» Acompanhamento Sistematico

» Esforgo direcionado a partir de comparagdes sistémicas e
controle detalhado dos gastos

» Acompanhamento Mensal do Resultado
eunides para Controle dos Gastos
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Orc¢camento Matricial
“Processo de Elaboragio OM -
plemenacto  Vemaaoe o

» Definigio da Equipe - responsaveis pela implementagio e
coordenacdo do OM, devem responder a alta adms. e ter autonomia

no processo de implementagao;

» Obter base de dados Contabil - os registros das despesas devem
estar classificados em contas contibeis que estejam em
conformidade com o modelo; e

Analise de Contas, Unidades, Centro de Custos e Definir

Orc¢ \e{to Matricial

'Preparaciio da Fase Or¢camentaria
o

LOCALDI
OCORRENCIADOS
GASTOS

209
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-/ &/
Elementos do Or¢camento Matricial

Objetivo
Agrupamentos de Montar uma estrutura
contas contabeis Contabil-Gerencial
L 4 homogéneas em hamd Facilitar a analise sobre

relacio a natureza do a alocacao dos gastos
l‘]ngnmpnlo que as Gerenciar (?V()'U(,d() dos

originaram gastos
FORMACAO DOS PACOTES

Salarios, Encargos e Beneficios
Marketing

Comercial

m——— Salarios, Encargos e Beneficios

VEE—— Propaganda, Feiras, Servicos
= Gréficos

Unidade da estrutura Objetivo
organizacional - O nivel Estabelecer de maneira
da entidade vai de clara a responsabilidade
unidades corporativas gerencial pelo controle
até centrode custos dos gastos

ENTIDADES - MODELO ORGANOGRAMA

FINANCEIRO | VENDAS /
CONTROLADO ADMS
RIA | VENDAS

PRODUCAO/
QUALIDADE




(\)%/P}ﬁ)aragﬁo Orcamento
v § </
Matriz dos Pacotes dos gastos por centro de custos
Pacotes | Conta Dessrigio Centro de Custos
6301010002|Salarios

A 6301010003 |Férias Administrativo, Juridico,

a 6301010004 |Encargos Vendas, Gerencia de Vendas, Compras,

g 6301010005|Alimentag3o Contabilidade, Financeiro, Logistica,
6301010006|Assistencia medica Marketing, Eng.Producdo, Eng Processo,
6301010007|Indenizacdo Qualidade, Producdo, RH, Tl e Merchndising

o 6303010001 |Comissdes

3 6303010002|Primiagdes Vendas e Gerenciade Vendas

& 6303010003 |Verbas
6303010004/ Desp. Com Reunides
6303010005/ Servicos Graficos
6303010006 Material de PDV |Marketing e Merchandising
6303010007 |Publicidade e Propaganda
6303010008 Feiras e Evento

; Administrativo, Juridico,
Vendas, Gerencia de Vendas,

\/
Sy
Verificagio e o
Corretivas ¢
Controle "

» Nomeagao dos Gestores de Pacotes

-
‘.h-i k Respeasivess el Ceeis de Omw s e
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| \
Or¢ ?fto Matricial

5 % ; - gy
Pr cparagao para lmplementacao

> &)leta de Dados — O primeiro composto pelos dados historicos e
podem ser obtidos com base em padrdes, por exemplo: KM rodado,
horas de fabrica, numero de pegas produzidas etc. O segundo dado a
ser coletado serdo os contratos de fornecimento, 0s mesmos
precisam estar atualizados para refletir a realidade dos gastos que
vao ocorrer. ** Entretanto esta necessidade nao ¢ somente 0 OM, mas
de todo o processo de estimacdo financeira em orgamento.”

» Treinamento - A implementagdo do gerenciamento matricial ¢ um
projeto que requer cuidados, a preparagao dos funciondrios e das
chefias ¢ fundamental para o sucesso e sua permanéncia con
ferramenta de controle de resultados. O treinamento dos gestoreg

~ sobre a metodologia ird prepari-los para realizar o planejame

< -orc;amcnténo ea nmlupllcac;ao..da»ggﬁo netnclal na enpt\ma :

-

s/
Age
Preparagio para Verificacio e
nse Corretivas
Orcamentaria Implementagio Controle el
» Defini¢do de metas do Or¢gamento » Metas sio definidas com base
= na formulagdo da estratégia;
"TOP-DOW" » Os objetos serdo tragados para
| et Pt do s todos os niveis;
R » Ndo se basear em valores
CORPORATIVO extremos;
anslise dos Dacos coletados = » Estabelecer metas atingiveis e
desafiadoras.

estabelecimeanto de Indicadores
nas enticydes

—
ENTIDADES
. Definiglo preliminer cys matas
pers enticades

das demais contas que
n mo:oam.:o compdem seu pacotes

| Ly u k t:talmndop;o:zndend\j

Y

Analisar os valores propostos
de redugio de custos por
diretoria que impactam em
cada pacote. 5

» Analisar o potencial de é‘nho ‘
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Or¢ \e]{to Matricial

* Em geral as variagoes devem ser explicadas sempre que
- excedam o limite de variabilidade permitido, ou seja:
pode-se fixar um determinado percentual maximo para
um determinado centro de custo (por exemplo se for
maior — ou menor — que 10% deve ser explicado).
Também, simultaneamente pode ser adotado um valor
absoluto, exemplo se for maior que $300, tem que
explicar. Assim a variabilidade também ¢ checada por
duas dimensoes: uma relativa (%) e outra absoluta (o
valor fixo de referéncia).

Informacdo
da entidade

o or¢camento for
maior que a meta

\-/ e ® \—/
Orc¢camento Matricial
“Implementagdo » Gestores de entidades
» Negociar metas e padroes de gastos recebem as metas

preliminares dos gestores
de pacotes, avaliam e

" "BOTTON-UP" negociam as propostas, as
. pocinto e bt : o metas preliminares ndo
CORPORATIVO podem comprometer a

meta estratégica.
Bl Jmemks » Estratégias de negociagdo:
Sinergia internas, cotagdes
competitivas,

padronizagdo de compra,
verifica¢do de
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Or¢ \efto Matricial
’lmpiementacéo

» Negociar metas ¢ padrdes de gastos

Apresentacdo dos
padrbes
corporativos para as
entidades

Sugestdes de ajustes
pelos Gestores de
Pacotes nas
entidades

Revisdo dos
padroes
corporativos pelos
Coordenadores de
Pacotes

Aprovacao final
pelos donos de
Pacotes

_-— :) —_U y

* N
Or¢ \eft’o Matricial

P 7 o
Implementagdo
=

» Apos os ajustes e 0 comprometimento entre os donos de pacote e de
entidade com as metas estabelecidas pelo corpo diretivo.

» Consolida-se o orgamento




\
Ql\yl’}'e/paracﬁo Orc¢amento

"Modelo da Matriz de orcamento

-
Qyjuﬁ'{paracﬁo Orcamento

Y </
Mggglo de Procedimentos

» Os modelos de procedimentos sdo:

7 T Modelos
oliticas egulamentos Operacionais
\ : /

|

DETERMINA

Como fazer para se atingir o nivel
previstos de gastos

e
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Orcaimeénto Matricial

Controle Orcamentario

Acompanhamento Auditoria dos
dos gastos procedimentos

@
J—il- - u L\)) ég\( a /)ﬂ

Orcamento Matricial

“ Verificaciio ¢ controle

Acoumpanhamento do desempenho das unidades e ou centro de

custos:

» Neste momento serdo feitas as comparagdes entre as pecas orgadas € o
realizado e surgirdo desvios que deverdo der ser analisados e tratados;

» Apos a defini¢do das metas, a empresa determina qual serd o limite de
tolerdncia para as variagdes das mesmas. O acompanhamento é realizado
verificando-se se os resultados estdo aderentes as metas estabelecidas;

» os gestores devem analisar as despesas que apresentam resultados que
estejam fora dos padrdes esperados, devem ser analisadas pelos dois
- responsaveis, com intuito de buscar uma solugdo factivel sobre o pmble&é,

)objeuvodestaetapaeolevantamento dedadosqueesﬁodlstomendoo,




Or¢ \e]{to Matricial

"Acompanhamento dos Gastos Coor dt""ﬂdoﬂ‘s
Gestores de — ,
Equipe de . Pacote /

Pacote | :
Lo Entidade Entidade

Levantament Verifica os

o dos dados resultados dos /\I)IO‘{d'
previstos x gastos para seu Relatério de
realizado por pacote em todas a Anomalia
pacote Entidades

\\
 a
Apresentar Apresentar relatério
relatério de consolidado para

diretoria

Or¢ \efto Matricial

“Procedimento de Controle or¢amentario -
Relatoério das Variagoes ( Real x Or¢ado)
Entidade: Pacote: Periodo:
Despesa por conta estourada
Conta: TelefoniaFixa Jan Fev Mar Abr Mai - Dez
Orgado 11000 11000 5000 7000 10000 10000
Realizado 2000 13000 5200 7200 11500

Estouro acumular RS 1.900

Anomalia
O estouro é devido pela quantidade de ligagbes efetuadas para celulares, verificar recursos
tecnologicos que possam solucionar o problema.
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-
Or¢ \efto Matricial

v </
Preparagio da
Preparacio para Venficagio e

» As agoes corretivas - nesta fase cabe aos gestores tratar as anomalias
encontradas na etapa anterior. As anomalias deverdao ser capturadas pelo
relat6rio de acompanhamento utilizados pelos gestores, e 0s mesmos
deverao criar plano de acao para corrigi-las.

> Serao necessarias reuniées mensais para que os gestores justifiquem as

-
Or¢ \efto Matricial

“Acompanhamento dos Gastos

: Gestores de
Pacote
Entidade

Equipe de
OM

Levantamento Verifica os

dos dados resultados dos
previstos X gastos para seu
realizado por pacote em todas
pacote a Entidades

Identificar os
resultados Ruins

ACAo corretiva
in loco
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Orc¢amento Matricial
“Quando ter agdes corretivas [ERTEIIEET Tolerancia

- da meta (absoluta ou

vercentual)
Limite de :
tolerancia N Proposto pelos
donos de Pacotes

Gasto acima do toleravel

_ Gasto dentro do nivel toleravel

Gasto igual ou abaixo da meta

9
Vermelho — tratar anomalia rapidamente

— Y """’C“},“ - “: Eﬂ

\/ . o —
Orc¢amento Matricial
o \./
Conyolidacﬁo por pacote com plano de a¢io por pacote
! !
Phano de Acio conetiva
Item Acoes de perach Responsavel Prazo Status
1 b-blodnnubs-m I
ireduzir © custo das Eacdes ShvadaSha em a% 30 dias Pendente
Dimiwacao do ke das
- imEcchbom Sihve da Sha emuémd-s

el

Entidade Desvio Plano de Acho
mmmummm wnum Gestor &
Iwuuemmma acesso para Cel |30N
Comercial 37 lehss fhus.
Blogestr 300950 para Cel &
7 Ao indive de cossumo de ockaber. Raciomalizar consemo da ?S
Admidratho 29 Ao consemo de impressio ) O
[ e \L J) ~ (\
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A.3  Teste de conhecimento — Or¢camento Tradicional
Nome:
Cargo:
Teste de conhecimento — Or¢camento Tradicional
Escolha a resposta que melhor explica o que é perguntado (uma unica por pergunta).

1- Onde se inicia o processo de elaboracao do OT?

() Parte da fixacao das vendas e dispara o orgamento para as demais atividades

( ) Elabora-se pela analise dos custos que irdo incorrer sobre as vendas

() Inicia-se no processo do planejamento operacional, em que o planejamento detalhara
todas as agdes que serdo implementadas pela empresa

() Parte das propostas de alocacao dos recursos das areas no processo de controle
2- Quais as etapas para elaboragdo do or¢gamento?

( ) Formagao de comité, defini¢ao de indicadores, defini¢ao de cronograma, elaboracgao,
analise, validagdo e publicagdo

() Estruturagao do planejamento operacional, propostas das areas e consolidacao

( ) Preparagdo de banco de dados, formagado de pacotes de contas, elaboracdo de
indicadores de desempenho e formacao de equipes

( ) Todas as citadas
3- Quais sao as funcdes ligadas a atividade controle?
() Verificar todos os registros realizados nas contas de resultado e nas contas de balango.

( ) Medir o realizado, comparar o realizado com o planejado, analisar os desvios
significativos, adotar medidas de correcdo, avaliar as a¢des tomadas no plano, e registrar e
aperfeigoar o processo de planejamento.

() descrever o processo de alocagao dos recursos para as contas de despesas, e cruzar as
informagdes realizadas com as orgadas.

( ) Mapear todos os ajustes de variagdes e equalizar as contas contabeis com o
planejamento operacional.

4- Qual o papel do gestor de centro de custos ou entidade no processo orcamentario?
( ) Elaborar o planejamento operacional
( ) Analisar o resultado realizado frente ao or¢ado

() Definir regras e diretrizes, otimizar os recursos e garantir o alinhamento da utilizacao
dos recursos, conforme regras e metas estabelecidas



() Definir metas atingiveis na elaboragdo orgamentaria

5- Quais sdo os principios fundamentais do planejamento e controle or¢amentario?

221

( ) Adaptagao organizacional, desenvolvimento de planilhas de controle, segregagao de

atividades e criagdo de centro de custos.

( ) Criacdo das pecas or¢amentdrias, estabelecimento de objetivos, desenvolvimento de

KPIs e reconhecimento do esfor¢o individual do grupo.

( ) Desenvolver nova tecnologia de controle, estabelecer metas atingiveis, alocar recursos

por demanda dos centros de custos.
( ) Envolvimento administrativo, adaptacdo organizacional, orientacdo para objetivos,
comunicag¢do e integracdo, expectativa realista, contabilidade por area, oportunidade,

aplicacgdo flexivel, reconhecimento do esforco individual e do grupo, acompanhamento.

A.4 Teste de conhecimento — Orcamento Matricial
Nome:

Cargo:

Teste de conhecimento — Or¢camento Matricial

Escolha a resposta (uma tinica por pergunta), que melhor explica o que é perguntado.

1- Em qual método o OM esta baseado?
( ) Método de Payback
( ) Método de PDCA
( ) Método de avaliagao patrimonial
( ) Método de Mark-up
2- O OM ¢ uma ferramenta que foca qual tipo gestao?
( ) Gestao de pessoas
( ) Gestao patrimonial
( ) Gestao de despesas
( ) Gestao de caixa
3- Qual o objetivo da criacao dos Pacotes de Contas?
() Ter uma estrutura contébil e gerencial que facilite a alocacdo de recursos

( ) Fazer o acompanhamento dos gastos das entidades
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() Ter uma estrutura contdbil e gerencial, facilitar a alocag¢do dos gastos e gerenciar a
evolugdo dos gastos

( ) Avaliar melhor os centros de custos e entidades
4- Quais as principais caracteristicas do controle OM?

( ) Andlise do controle dos gastos ¢ realizado por dois gestores, e, dessa forma, verifica-se
a aderéncia dos resultados as metas, e, consequentemente, distor¢des entre o real X
or¢ado, que sdo entdo tratadas por meio da aplicagcdo de agdes corretivas

( ) Controle feito exclusivamente pelo gestor de entidade (centro de custo), no qual se
verifica a aderéncia dos resultados as metas, e as distor¢des entre o real X orcado sao
tratadas com a aplicacdo de agdes corretivas

( ) Controle feito exclusivamente pelo gestor de pacote (pacote de contas contdbeis), no
qual se verifica a aderéncia dos resultados as metas, e as distor¢des entre o real X or¢ado
sdo tratadas com a aplicagdo de agdes corretivas

( ) Todas as alternativas

5- Como sdo definidas as metas do or¢amento matricial?

( ) Sao definidas a partir da estratégia, e entdo tracadas para todos os niveis da
organizac¢ao, ndo devendo ser tomados como base valores extremos, porém buscar metas
atingiveis e que sejam desafiadoras

( ) Sdo definidas com base na evolucao historica dos gastos e da informagao dos recursos
que foram utilizados, no passado, em cada centro de custo

( ) Sao definidas a partir da estratégia, e entdo tracadas para todos os niveis da
organizac¢ao, ndo devendo ser tomados como base valores extremos, porém buscar metas
atingiveis e que sejam desafiadoras. A partir de entdo, sdo ajustadas por meio da
negociagao entre gestores de pacotes e de entidades, e, quando necessario, sao
estabelecidos planos e propostas para reducdo de gastos, ou alteragdes dos custos com base
em padrodes.

() Definir metas atingiveis, utilizar base historica, definir plano de redugdo e defini¢ao
preliminar das metas da entidade

A.5 Lista de documentos disponibilizados pela empresa

Documento 1 — Apresentacao do planejamento de 2018

Documento 2 — Escopo do orgamento 2018



A.6

Tabela de notas dos testes sobre orcamentos

Resultado teste dos treinamentos

oT oM
Coordenador 1 10 10
Coordenador 2 8 10
Diretor 1 6 10
Gestor 1 8 10
Gestor 2 10 10
Gestor 3 10 10
Gestor 4 10 10
Gestor 5 6 6
Gestor 6 8 10
Gestor 7 8 10
Gestor 8 2 10
Gestor 9 6 8
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