FACULDADE FIPECAFI

PROGRAMA DE MESTRADO PROFISSIONAL
EM CONTROLADORIA E FINANCAS

MARCIO ROSA LISBOA JUNIOR

Proposta de modelo integrado de orgamento e risco no agronegocio em ambiente

complexo

SAO PAULO
2025



MARCIO ROSA LISBOA JUNIOR

Proposta de modelo integrado de orgamento e risco no agronegdcio em ambiente

complexo

Dissertacao de mestrado apresentada ao Curso de
Mestrado Profissional em Controladoria e
Financas da Faculdade FIPECAFI para a
obtencao do titulo de Mestre Profissional em
Controladoria e Financas.

Orientador: Prof. Dr. Paschoal Tadeu Russo.

SAO PAULO
2025



FACULDADE FIPECAFI

Prof. Dr. Welington Rocha
Diretor Presidente
Prof. Dr. Fernando Dal-Ri Murcia
Diretor de Pesquisa
Profa. Dra. Eliana Rodrigues
Diretora de Cursos
Prof. Dr. Paschoal Tadeu Russo

Coordenador do Curso de Mestrado Profissional em Controladoria e Financas

Catalogagao na publicacao
Servico de Biblioteca da Faculdade FIPECAFI
Fundacao Instituto de Pesquisas Contabeis Atuarias e Financeiras (FIPECAFT)

Dados fornecidos pelo (a) autor (a)

L769p Lisboa Junior, Marcio Rosa.
Proposta de modelo integrado de or¢amento e risco no agronegocio

em ambiente complexo. / Matcio Rosa Lisboa Juniot. -- Sao Paulo, 2025.
92 p. il col.

Dissertacao (Mestrado Profissional) — Programa de Mestrado
Profissional em Controladoria e Financas — Faculdade FIPECAFI
Fundacao Instituto de Pesquisas Contabeis Atuarias e Financeiras

Orientador: Orientador: Prof. Dr. Paschoal Tadeu Russo.

1. Or¢camento empresarial. 2. Agronegocio. 3. Simulacao de Monte
Carlo. 4. Rolling forecast. 5. Gestao de riscos; 6. Complexidade

organizacional. I. Prof. Dr. Paschoal Tadeu Russo. II. Titulo.

658.154

Bibliotecatia: Greicyene Hamaguchi Ueki CRB-8/10667







MARCIO ROSA LISBOA JUNIOR

Proposta de modelo integrado de orgamento e risco no agronegdcio em ambiente

complexo

Dissertacao de Mestrado apresentada ao Curso de Mestrado Profissional em Controladoria e
Financas da Faculdade FIPECAFI, para a obtencao do titulo de Mestre Profissional em

Controladoria e Financas.

Aprovado em: 05/08/2025

Prof. Dr. Paschoal Tadeu Russo
Faculdade FIPECAFI
Professor Orientador — Presidente da Banca Examinadora

Profa. Dra. Juliana Ventura Amaral
Faculdade FIPECAFI
Membro Interno

Prof. Dr. Claudio Parisi
Universidade Presbiteriana Mackenzie
Membro Externo

SAO PAULO
2025



Dedico este trabalho a minha
amada esposa e querido filho,
Sandy e Marcio Neto, amo voces.



As oportunidades estao naquilo em que
vocé acredita.



RESUMO

Lisboa Junior, M. R. (2025). Proposta de modelo integrado de orcamento e risco no agronegdcio em ambiente
complexo (Dissertacao de Mestrado). Faculdade FIPECAFI, Sao Paulo, SP, Brasil.

Esta dissertacao propoe e aplica um modelo integrado de orcamento e risco em uma empresa do
agronegocio inserida em ambiente complexo. O estudo parte da constatacao das limitacoes do
or¢amento tradicional frente as rapidas mudancas de cenario e a volatilidade de fatores exogenos,
como precos de commodities, taxas de cambio e condi¢oes climaticas. Adotou-se um estudo de
caso intervencionista, estruturado em trés pilares: (1) orcamento continuo (rolling forecast), (i)
Simulacao de Monte Carlo para analise quantitativa de riscos e (i) orientacao pela complexidade,
com base no framework Cynefin (Snowden & Boone, 2007). O diagnostico inicial, realizado com
os Instrumentos de Sponem e Lambert (2016), indicou maturidade intermediaria do processo
orcamentario e baixa énfase em aspectos estratégicos e de comunicacio. A intervencao tresultou
em maior flexibilidade e previsibilidade, evidenciada pela atualizagao tempestiva das projecoes e
pela quantificagao probabilistica das incertezas. Observou-se também o fortalecimento do
engajamento dos gestores e de uma cultura colaborativa, embora persistissem resisténcias ligadas a
adaptacao cultural e a integracao tecnologica. Como contribuicao pratica, o trabalho oferece um
roteiro replicavel para empresas de setores volateis. Do ponto de vista teérico, demonstra
empiricamente a viabilidade de modelos hibridos de orcamento em ambientes complexos.
Reconhecem-se, contudo, limitagoes do estudo de caso unico e do horizonte temporal restrito,
indicando a necessidade de pesquisas comparativas e longitudinais.

Palavras-chave: Orcamento empresarial; Agronegocio; Simulacio de Monte Carlo; Rolling
forecast; Gestao de riscos; Complexidade organizacional.



ABSTRACT

Lisboa Junior, M. R. (2025). Proposal of an integrated bndget and risk model for agribusiness in a complex
environment (master’s Dissertation). FIPECAFT College, Sao Paulo, SP, Brazil.

This dissertation proposes and applies an integrated budgeting and risk model in an agribusiness
company operating in a complex environment. The study stems from the limitations of traditional
budgeting in dealing with rapid environmental changes and the volatility of exogenous factors, such
as commodity prices, exchange rates, and weather conditions. An interventionist case study was
conducted, structured around three pillars: (1) continuous budgeting (rolling forecast), (i) Monte
Carlo simulation for quantitative risk analysis, and (ii1) complexity orientation, based on the Cynefin
framework (Snowden & Boone, 2007). The initial diagnosis, carried out using the instruments of
Sponem and Lambert (2016), indicated intermediate maturity in the budgeting process and low
emphasis on strategic and communication aspects. The intervention enhanced flexibility and
predictability, as evidenced by timely budget revisions and the probabilistic quantification of
uncertainties. It also fostered stronger managerial engagement and a collaborative culture, although
resistance to cultural adaptation and technological integration remained. From a practical
standpoint, the study offers a replicable roadmap for companies operating in volatile sectors. From
a theoretical perspective, it empirically demonstrates the feasibility of hybrid budgeting models in
complex environments. Nevertheless, the study acknowledges its limitations, particularly the single-
case design and the restricted time horizon, pointing to the need for comparative and longitudinal
research.

Keywords: Corporate budgeting; Agribusiness; Monte Carlo simulation; Rolling forecast; Risk
management; Organizational complexity.
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1 INTRODUCAO
1.1 Contextualizagio

O agronegocio brasileiro constitut um dos principais pilares da economia nacional,
representando 23,2% do Produto Interno Bruto (PIB) em 2024 — o equivalente a R$ 2,72 trilhGes
(CEPEA, 2025). Apesar dessa expressiva participacao, o setor primario, que correspondente a
produgao rural, opera em um ambiente altamente volatil e complexo, influenciado por riscos
climaticos, flutuacoes cambiais, oscilagdes nos precos internacionais de commodities e instabilidades
geopoliticas (CEBRI, 2025; Neves et al., 2011). Eventos extremos, como secas prolongadas ou
chuvas intensas, comprometem safras inteiras, afetando diretamente a rentabilidade dos produtores
rurais e exigindo cada vez mais resiliéncia e adaptabilidade por parte das empresas (Conab, 2024).

Tais riscos podem comprometer os resultados esperados das empresas agricolas, uma vez
que o setor sofre a influéncia de eventos externos e, as vezes, incertos, como condi¢oes climaticas,
variagOes constantes nas taxas de juros, cambio e precos das commodities, além de fatores
geopoliticos e macroeconomicos. Portanto, mapear as incertezas e quantifica-las numericamente
torna-se imprescindivel para o acompanhamento dos resultados nessas organizacoes.

Nesse contexto, o or¢amento assume um papel fundamental como instrumento de
planejamento e suporte a tomada de decisoes estratégicas (Frezatti, 2006). No entanto, modelos
tradicionais, baseados em previsoes fixas e ciclos anuais, revelam-se, por vezes, insuficientes diante
de um cenario de crescente incerteza. A literatura tem enfatizado abordagens mais dinamicas, como
o rolling forecast e o beyond budgeting, que favorecem maior descentralizagao, flexibilidade e capacidade
de resposta (Ekholm & Wallin, 2000; Hope & Fraser, 2003).

Diante disso, o presente estudo tem como foco a intervencao no processo or¢amentario
de uma empresa de grande porte do setor primario do agronegocio. A empresa concentra suas
atividades no plantio, nos tratos culturais, na colheita e na comercializacao das culturas de soja em
graos, milho em graos, algodao em pluma e sementes de soja. Suas operacoes abrangem mais de
dez unidades produtivas (fazendas), distribuidas entre os estados de Mato Grosso e Rondonia. Em
termos economicos, trata-se de uma organizacao robusta, com faturamento anual superior a R$ 1,2
bilhdes e um quadro de mais de 1,2 mil colaboradores diretos.

A gestao administrativa dessa estrutura é conduzida a partir de um escritorio central que se
denomina como matriz e que concentra todas as atividades administrativas e de apoio, incluindo
financeiro, controladoria, suprimentos, recursos humanos, operagoes, area comercial e diretorias.
A alta direcao da empresa é formada por um diretor-presidente, um diretor executivo, além dos
diretores das areas de operagoes agricolas, suprimentos, administrativo e financeiro.

O modelo de negocios da empresa é fortemente orientado para o mercado externo, que
responde por aproximadamente 80% de seu faturamento; os outros 20% das receitas provem do
mercado interno. Essa elevada vincula¢ao ao mercado externo torna a empresa altamente sensivel
as variacOes do cambio, as dinamicas do comércio exterior e as oscilagoes dos precos das commodities
no mercado global (CEBRI, 2025).

No ano de 2022, a empresa implementou um sistema de informagoes orcamentarias
mntegrado ao seu sistema ERP (Ewterprise Resource Planning). O ERP ¢é um software corporativo que
integra os principals processos e informagoes da organizacao em uma tnica plataforma, facilitando
o fluxo de dados entre departamentos e permitindo uma gestao mais eficiente e centralizada (Leon,
2014).

Ja no ano seguinte, foi realizado o primeiro ciclo do or¢amento operacional da organizacao,
cujo orcamento (budgef) foi estabelecido em R$ 866,9 milhdes. Ao final do exetcicio, o valor
efetivamente realizado alcancou R$ 983,3 milhes, resultando em uma variacao positiva de R$
116,4 milhdes, o que representou um desvio de 13,4% em relagao ao orcamento inicialmente
projetado.
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Ressalta-se que, no mesmo periodo, a organizacao enfrentou adversidades climaticas
ocasionadas pela seca ocorrida no Centro-Oeste brasileiro (CEPEA, 2025), que impactaram
significativamente o desempenho operacional da companhia, ocasionando em uma reducao no
resultado operacional de aproximadamente R$ 50,0 milhdes. As principais causas desse resultado
foram associadas a elevada volatilidade cambial (Junior et al., 2023), que acarretou o aumento do
endividamento e de outras obrigaces operacionals. Soma-se a isso a desvalorizagao dos precos das
commodities (Diz et al., 2022), agravada pela valorizacao do dolar frente ao real, além de outros
fatores macroeconomicos externos (Andrushko, 2024). Constatou-se, nesse caso, que o orcamento
utilizado pela empresa nao foi capaz de antecipar ou mitigar os efeitos das volatilidades decorrentes
de um ambiente econémico e climatico incerto (CEBRI, 2025).

Diante do exposto, a problematica central que norteia esta pesquisa reside na dificuldade
da empresa em adotar um modelo de or¢amento capaz de refletir, com acuracia, a complexidade e
a volatilidade inerentes ao seu ambiente de negdcios. Assim, o problema de pesquisa emergente
pode ser formulado da seguinte maneira: como adotar um modelo de orgamento e risco que
incorpore adequadamente as incertezas e a complexidade do ambiente do agronegocio,
aumentando a acuracia, a previsibilidade e a efetividade do or¢gamento?

Apesar da relevancia do tema, observa-se que a literatura nacional e internacional ainda nao
oferece respostas conclusivas sobre como alinhar o or¢camento empresarial as especificidades do
agronegocio em contextos de alta complexidade. A maioria dos estudos concentra-se em setores
industriais ou de servicos, sendo escassas as evidéncias empiricas sobre a aplicacao de modelos
adaptativos, como o ro/ling forecast, em cadeias agricolas e que estao fortemente expostas a riscos
climaticos, cometciais e cambiais. Essa lacuna tedrica reforca a pertinéncia da presente pesquisa,
que busca aproximar conceitos da controladoria estratégica de realidades produtivas com elevado
grau de incerteza

1.2 Objetivo geral

Com base nesse questionamento, estabelece-se como objetivo geral deste trabalho propor
e aplicar um modelo integrado de or¢amento e risco, ajustado a complexidade e
volatilidade inerentes ao setor do agronegocio, visando aprimorar a acuracia, a
previsibilidade e a efetividade do processo orgamentario na organizagio.

1.2.1 Objetrvos especificos

Como desdobramento do objetivo geral, definem-se os seguintes objetivos especificos:

@ Compreender os conceitos que permeiam O Processo or¢amentario;

(i) Avaliar o nivel de complexidade organizacional da empresa com base no Cynefin
Framework, de Snowden e Boone (2007);

()  Mensurar o grau de maturidade do or¢amento com base no instrumento de Sponem
e Lambert (2016);

(iv) Identificar o tipo de uso do orcamento e os principais fatores criticos que o
impactam, incluindo possiveis disfungoes, percepcoes equivocadas ou limitacoes
operacionais;

v) Aplicar a Simulacao de Monte Carlo, por meio do soffware Crystal Balf®, como
ferramenta para a modelagem de cenarios estocasticos, de modo a garantir maior
previsibilidade das incertezas inerentes aos riscos associados ao modelo de negocio;

(vi)  Propor a implementacao do ro/ling forecast como instrumento de maior aderéncia as
dinamicas do ambiente externo.

1.3 Justificativa e otganizagao da pesquisa
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A justificativa desta pesquisa reside na proposta de praticas de controladoria adequadas a
ambientes complexos, por meio de modelos de orcamento e risco que combinem orcamento
continuo (ro/ling forecast), simulagao estocastica e analise de complexidade organizacional (Cynefin
Framework). O propoésito é aumentar a aderéncia entre o or¢amento e os resultados efetivos,
incrementando a acuracia, a previsibilidade e a efetividade do processo, além de alinhar a gestao as
caracteristicas complexas e dinamicas do agronegocio.

Apesar de avancos relevantes em ferramentas isoladas — como simulacOes estocasticas
(Costa  etal,2016; Eyerkaufer etal,2014) e métodos de previsaio adaptativa
(D1an & Faturohman, 2023) — sao escassos os estudos que, de forma pratica e integrada, apliquem
rolling forecast e Simulagao de Monte Carlo a organizagoes do agronegdcio, especialmente em
ambientes classificados como “complexos” pelo Cynefin Framework (Snowden & Boone, 2007).

A relevancia deste estudo fundamenta-se na necessidade de aprimorar os modelos de
or¢amento em empresas do setor agroindustrial, que atuam em ambiente de negocios de elevada
complexidade (Melo et al., 2017). Adicionalmente, a pesquisa oferece contribui¢ao tedrica e pratica
ao integrar conceitos e metodologias contemporaneas — como o Cynefin Framework, aplicado a
analise da complexidade organizacional, e os instrumentos de configuracao orgamentaria propostos
por Sponem e Lambert (2016), que avaliam o nivel de maturidade, as fungoes e as criticas ao
orcamento. Em conjunto, propoe-se o or¢amento continuo juntamente com a modelagem
estocastica. Esse modelo integrado atende as necessidades da empresa estudada e pode ser
replicado, total ou parcialmente, em outras organizacoes do agronegocio ou em setores com
caracteristicas semelhantes de incerteza e volatilidade.

Com base nesse diagnostico, a interven¢ao proposta consiste na constru¢ao de um modelo
integrado de orcamento e risco apoiado em trés pilares:

O primeiro pilar é o rolling forecast, que possibilita atualizagoes periddicas das premissas e
revisdes do orcamento ao longo do exercicio, conferindo maior dinamismo e aderéncia as
mudancas do ambiente externo.

O segundo pilar é a modelagem estocastica, por meio da Simulagao de Monte Carlo com o
software Crystal Ba/f®, permitindo calcular centenas ou milhares de cenarios com base em vatiaveis
criticas — como precos das commodities, taxa de cambio, produtividade agricola e custos dos
insumos. Na pratica, em vez de fixar valores (por exemplo, estimar a soja a R$ 140,00), o modelo
admite faixas de preco — como por exemplo entre R$ 130,00 e R$ 150,00 — refletindo as
flutuacoes de mercado. A partir dessas faixas, simulam-se multiplos cenarios e gera-se uma curva
de distribuicao que indica a probabilidade de cada valor, permitindo decisdes mais fundamentadas
com base em analises de risco e probabilidades reais, e nao apenas em estimativas deterministicas
que podem ser enviesadas.

Por fim, o terceiro pilar consiste na gestao orientada pela complexidade do ambiente,
apoiada no Cynefin Framework, que oferece uma leitura mais precisa do contexto organizacional e
direciona os gestores na ado¢ao de praticas compativeis com a natureza complexa do negocio.
Nesse pilar também se insere a analise da maturidade, das fungoes e das criticas ao orcamento,
enriquecendo o aprofundamento teérico sobre o processo orgamentario e suas configuragoes.

De forma integrada, esses trés pilares compoem o modelo proposto, que busca reduzir as
Incertezas e aumentar a acuracia do or¢amento, promovendo uma transformac¢ao na mentalidade
organizacional.

1.4 Estrutura da pesquisa

Esta dissertacao esta estruturada em cinco capitulos. O Capitulo 1 introduz o tema,
contextualizando o problema, detalhando os objetivos da pesquisa, sua justificativa e a organizacao
geral do trabalho. O Capitulo 2 contém o referencial teérico, abordando os fundamentos e
conceitos sobre o orcamento empresatial, suas configuracoes, funcoes e criticas. Ainda nesse
capitulo sao apresentados o Cynefin Framework, a Simulacao de Monte Carlo, estudos relacionados
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e a proposta de modelo integrado. O Capitulo 3 descreve a metodologia adotada, com destaque
para a abordagem intervencionista, os instrumentos aplicados e os procedimentos analiticos. O
Capitulo 4 apresenta o diagnostico da organizagao, o processo de intervencao com o modelo
integrado de or¢amento e risco, e a avaliacao dos resultados com base nas analises EMIC e ETIC.
Por fim, o Capitulo 5 traz as conclusoes, com uma sintese dos principais resultados, contribuicoes
teoricas e praticas, limitagoes do estudo e sugestOes para pesquisas futuras.
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2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Orgcamento empresarial

O orcamento empresarial constitui-se em instrumento de planejamento financeiro
desenhado para um periodo especifico dentro de uma organizacao. Sua funcao central, no ambito
corporativo, ¢ identificar os elementos que compoem o planejamento financeiro, abrangendo
integralmente as atividades operacionais ao longo de um ciclo anual (Ferreira, 1988). Por meio
desse instrumento, consolidam-se dados de receitas e despesas previstas para um periodo de
execuc¢ao que pode ser anual, mensal, trimestral ou até plurianual. A partir dessas projegoes, o corpo
gestor define metas e objetivos, convertendo as diretrizes em valores monetarios e possibilitando
o monitoramento e a avaliacao do desempenho organizacional.

Anthony e Govindarajan (2008) consideram o or¢amento ferramenta imprescindivel para
o planejamento e o controle de curto prazo. Em geral, o orcamento operacional ¢ elaborado para
um ano e inclui projecoes de receitas, despesas e custos correspondentes. Grandes corporagoes e
empresas multinacionais, em func¢ao de sua complexidade operacional, conferem grande
importancia a formula¢ao de or¢amentos que cubram ciclos futuros de operacoes, com a finalidade
de estimar receitas e despesas em periodos subsequentes. Além disso, o orcamento exerce papel
fundamental na alocacao eficiente de recursos, direcionando investimentos e gastos para as areas
que mais contribuem para a consecucao dos objetivos organizacionats (Baiocchi & Ganuza, 2014).

Frezatti (2006) destaca que o orcamento abrange tanto o desenvolvimento de planos
operacionais — englobando producao, operagoes, suprimentos e marketing — quanto o
planejamento financeiro, incluindo a projecao de demonstracoes contabeis e financeiras. A
elaboracao orcamentaria possui multiplos objetivos: subsidiar o processo decisorio, apoiar o
planejamento e o controle das atividades, estabelecer metas claras, manter a administracao
informada sobre o desempenho e viabilizar a comparagao entre resultados efetivos e projecoes
(Soares, 2011). Por conseguinte, o or¢amento Nao se restringe a uma estimativa numérica,
constituindo-se em dispositivo fundamental para planejamento, controle, alocagao de recursos,
avaliacao de desempenho e comunicagao empresarial.

Conforme classificacio proposta por Lunkes (2001), o orcamento se divide em duas
categorias: o or¢amento de capital (ou de investimento) e o or¢amento operacional (ou de periodo).
O primeiro avalia alternativas de implantacao ou expansao da capacidade produtiva e comercial,
enquanto o segundo planeja receitas e custos com base em metas e objetivos organizacionais. O
presente estudo concentra-se no orgamento operacional, aqui referido simplesmente como
orcamento, por questoes de fluidez textual.

Sob a é6tica do controle, o or¢amento contribui para o monitoramento do desempenho, a
compara¢ao entre o planejado e o realizado, a analise de discrepancias e a adocao de medidas
corretivas (Gulpenko et al., 2017; Khaddafi et al., 2024; Pedreti & Diniz-Maganini, 2023). Soares
(2011) salienta que o orcamento reine caracteristicas essenciais: ¢ uma projecao voltada para o
futuro, possui aplicacao flexivel e envolve a participacao direta dos responsaveis por sua execucao,
distinguindo-se de um plano mmposto por favorecer o planejamento colaborativo e participativo.
Entre suas particularidades, destaca-se a estimativa do potencial de lucro ou prejuizo ao longo do
periodo orcado. O orcamento ¢, geralmente, expresso em valores monetarios — ainda que possa
basear-se em unidades fisicas, como quantidades produzidas ou vendidas — e abrange, em
geralmente periodo de um ano. O desempenho financeiro real ¢ continuamente confrontado com
o previsto, e as variacoes sao identificadas e analisadas, o que reforca a necessidade de elaboracao
de um orcamento que busque a maxima aproximacao com a realidade (Soares, 2011).

Estudos de Mucct et al. (2016) mostram que, quando bem implementado, o orcamento
mntegra funcoes de planejamento, coordenacao, controle e comunicagao, promovendo maior
coesio entre os niveis hierarquicos. A utilidade percebida do orcamento esta associada a sua
elaboracao participativa e ao alinhamento com os objetivos estratégicos. Para tanto, a gestao
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orcamentaria ¢ conduzida por profissionais especializados, conhecidos como controllers,
responsavels pelas etapas de planejamento, execuc¢ao, controle e acompanhamento das receitas,
custos e despesas, com vistas a assegurar o uso eficiente e responsavel dos recursos financeiros
disponiveis. Esse processo inicia-se com a estimativa das receitas e dos custos necessarios ao
alcance dos objetivos; em seguida, elabora-se o orcamento formal, procedimento que reune todas
as previsoes para o periodo (Soares, 2011).

Concluida a elaboragao, o orcamento passa a fase de execucao, na qual a entidade realiza
consumo de recursos do or¢amento conforme o planejado. Paralelamente, o acompanhamento e
o controle tornam-se essenciais para comparar dados previstos e realizados, identificar desvios e
implementar corregoes durante o exercicio. Ao final do ciclo orcamentario, procede-se a analise
dos resultados, avaliando a eficacia do planejamento e identificando oportunidades de melhoria
para ciclos subsequentes (Lopes, 2023).

A evolucao das praticas or¢amentarias revela a crescente demanda por adaptagao a um
ambiente de negbcios dinamico. Historicamente, o or¢amento empresarial, que surgiu por volta da
década de 1920, era utilizado principalmente para projetar recursos e fiscalizar o desempenho com
base em dados contabeis (Berg et al., 2024; Pedreti & Diniz-Maganini, 2023). Essa abordagem
tradicional, fundamentada em metas hierarquicas e fixas, proporcionava estabilidade e controle,
mas demonstrou limitacoes em cenarios instaveis e volateis, devido a inflexibilidade e a
dependéncia de dados passados. Num contexto marcado por constantes mudangas, emergem
criticas aos modelos or¢amentarios tradicionais, as quais sao discutidas na se¢ao seguinte, apesar
da reconhecida relevancia do or¢amento para a tomada de decisdes informadas e para o alcance
dos objetivos e estratégias organizacionais.

2.1.1 Criticas ao or¢amento

O or¢amento baseia-se em metodologias da contabilidade gerencial e tem como finalidades
principais o planejamento e a alocacao de recursos entre diferentes unidades de negocio, a definicao
de metas financeiras e a avaliacio do desempenho gerencial conforme o cumprimento dessas
metas. Sua estrutura possibilita mensurar os resultados de cada unidade de forma independente,
por meio de centros de responsabilidade e mecanismos de precos de transferéncia.

A partir das décadas de 1980 e 1990, esse modelo passou a ser desafiado pelas
transformagoes do ambiente empresarial, como o avan¢o tecnologico, a reestruturagao
organizacional com reducao de hierarquias, a terceirizacao de atividades nao centrais e o
crescimento do setor de servicos, que tornaram os contextos mais dinamicos e complexos,
reduzindo a eficacia e a estabilidade proporcionadas pelo or¢amento estatico (Ferreira, 2021).

Apesar das criticas, a forma tradicional de or¢amento ainda conta com defensores na
literatura e na pratica gerencial. Essa abordagem oferece estrutura e formalizacdo — aspectos
essencials para organizagoes com multiplos niveis hierarquicos e grandes contingentes de
colaboradores —, assegurando consisténcia e clareza na comunicac¢ao entre as areas (Welsch, 1988)
e promovendo coordenacao, evitando conflitos e sobreposicoes de tarefas, além de impor
disciplina temporal por meio de cronogramas e prazos definidos (Frezatti, 2006). Mesmo
reconhecendo seus méritos, sua rigidez — baseada em metas e horizontes temporais fixos — vem
sendo questionada em ambientes caracterizados por alta complexidade e constante transformacao
(Hope & Fraser, 2003; Sponem & Lambert, 2016). Entre as criticas recorrentes destacam-se o
elevado custo de elaboragao, a inflexibilidade, o mncentivo a comportamentos disfuncionais e sua
natureza ritualistica.

Em sintese, o orcamento anual, fixo e centralizado, tende a sufocat iniciativas inovadoras,
concentrar o poder decisorio e priorizar o cumprimento de metas em detrimento da criacao de
valor de longo prazo (Hope & Fraser,2003). A inflexibilidade decotre de estabelecer metas e
alocacoes de recursos para doze meses com base em dados historicos rapidamente desatualizados,
transformando o orcamento em instrumento engessado (Shawe, 2023). Essa rigidez pode levar a



19

praticas disfuncionais, como manipulacao de estimativas, uso de reservas nao transparentes e
pseudoparticipa¢ao na construcao do orcamento, que corroem a confianga no processo e
favorecem uma cultura avessa ao risco e orientada ao curto prazo (Frezatti, 2006). O excesso de
formalismo e a complexidade tornam o processo demorado e oneroso, Fisher et al. (2002) chegam
a caracterizar o or¢amento como uma “perda de tempo”, por consumir energia da organizagao
com revisoes e discussoes sobre o passado, em vez de estimular debates sobre o futuro.
Horngren (2009) e Welsch (1988) apontam que o orcamento estatico falha em capturar as
dinamicas do ambiente competitivo ao basear-se em estimativas fixas e frequentemente
desatualizadas, o que compromete sua utilidade em empresas com estruturas complexas, multiplas
unidades de negocio e necessidade de respostas rapidas as mudangas de mercado. Ferreira (1988)
observa que o orcamento estatico frequentemente se limita a dimensao financeira e ao
cumprimento de metas numéricas, negligenciando objetivos estratégicos e beneficios qualitativos,
convertendo-se em um exercicio de conformidade e nao de gestao integrada.

Em resposta as limitagdes dos modelos estaticos, diversas alternativas foram propostas,
onde esses modelos alternativos caracterizam-se pela flexibilidade, capacidade de adaptacao e foco
estratégico, promovendo maior participacao e avaliacao continua. A escolha do modelo adequado
deve considerar as necessidades especificas de cada organizacao, seu setor de atuagao e o grau de
incerteza do ambiente em que a empresa esta inserida (Lopes,2023). Entre as abordagens
alternativas, destaca-se o movimento beyond budgeting, que propoe substituir o controle orgamentario
tradicional por praticas mais dinamicas e descentralizadas, voltadas a adaptagao continua as
mudancas do ambiente.

2.1.2 Beyond budgeting

O modelo beyond budgeting propoe a eliminacao do or¢amento tradicional, substituindo-o
por metas flexivels e avaliagdes continuas baseadas em indicadores-chave de desempenho (ey
performance indicators). Essa abordagem ¢é especialmente indicada para ambientes organizacionais
dinamicos e incertos, pois incentiva a autonomia, a inovagao e a adaptacao continua. No entanto,
sua adog¢ao pressupoe uma mudanca cultural significativa nas organizacoes (Frezatti, 2005).

As criticas ao or¢amento tradicional alcancaram seu apice com a formulacao desse modelo,
desenvolvido por Hope e Fraser no final dos anos 1990 e consolidado em obra seminal publicada
em 2003. Para Becker et al. (2010), o cerne do beyond budgeting reside na proposta de abandonar
contratos orcamentarios fixos e previsoes “ex-ante”, elementos distintivos do orcamento
convencional.

Entre os pilares da abordagem destacam-se: () o uso de benchmarking e indicadores de
desempenho relativo; (i1) a substituicao de planos anuais estaticos por processos de planejamento
e previsOes continuas; (iif) o fortalecimento da descentralizacao das decisoes; e (iv) a criagao de
mecanismos de empoderamento dos colaboradores (Hope & Fraser, 2003). Dessa forma, o beyond
budgeting propoe que as organizagbes superem a chamada “armadilha do desempenho anual”,
promovendo maior adaptabilidade e autonomia nos processos de gestio. Representa, assim, uma
alternativa contemporanea ao modelo tradicional, ao sugerir estruturas de gestio mais dinamicas,
flexiveis e alinhadas as demandas de um ambiente em constante transformacao (Bogsnes, 2016;
Hope & Fraser, 2003).

Contudo, essa proposta nao esta isenta de criticas. Bogsnes (2016) observa que, embora
represente uma ruptura das praticas tradicionats, diversas empresas que tentaram implementa-la
enfrentaram dificuldades de consolidacao. Fatores como a necessidade de prestacao de contas,
exigencias de investidores e pressdes por previsibilidade financeira frequentemente conduzem
organizagoes a reintroduzir mecanismos tipicos do or¢amento tradicional, mesmo apds adotarem
o modelo alternativo. Tais evidéncias indicam que o abandono completo do orcamento pode gerar
mnseguranca e desconforto gerencial, resultando em retornos parciais ou adaptacoes incompletas.
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Becker et al. (2010) acrescentam que as limitacoes do beyond budgeting se devem, em grande
medida, a barreiras institucionais e culturais. A mudanca requer nao apenas novas ferramentas, mas
também profunda transformacgao das estruturas de poder, das rotinas organizacionais e dos
sistemas de avaliacao de desempenho. Consequentemente, a implementagao do modelo esbarra em
resisténcias internas, ambiguidades quanto aos resultados esperados e escassez de exemplos
concretos de sucesso. Assim, embora teoricamente promissor, o beyond budgeting ainda carece de
valida¢ao ampla em contextos empresariais diversos, dada a complexidade da transicao cultural
envolvida. Diante desse contexto, a se¢ao seguinte apresentara os principais tipos de or¢amento e
seus conceitos.

2.2 Tipos de orgamento

Segundo Trocz et al. (2021), os tipos de or¢amento na literatura académica ainda sao pouco
explorados, havendo maior énfase em tipologias relacionadas a natureza dos diferentes modelos
orcamentarios.

2.2.1 Orgamento estatico

Partindo desse ponto, o modelo mais tradicional ¢ o chamado or¢amento estatico. Segundo
Lunkes (2003), esse modelo se baseia em projecoes de atividades e volumes previamente
estabelecidos e se caracteriza pela manutencao de valores fixos ao longo de todo o periodo. O autor
observa que seu objetivo reside no foco em resultados a partir de um unico plano de atividades, o
qual, uma vez preparado, nao se ajusta mesmo diante de mudancas posteriores.

Voss (2014) acrescenta que, ao partir de volumes definidos pelas areas de vendas e
producao, o orcamento estatico faz desses volumes o elemento determinante para os demais
valores e atividades que compoem o or¢amento. Essa caracteristica limita o modelo ao nao permitir
alteracoes, o que pode impactar negativamente a empresa quando ocorrem modificagoes nos fluxos
futuros. Esses fatores desencadeiam, conforme denomina Gimenez (2009), um “engessamento”
da organizagao.

Em contraposicao, modelos alternativos de orcamento buscam superar as limitacoes do
or¢amento estatico, oferecendo maior flexibilidade, adaptabilidade e alinhamento as estratégias
especificas de cada organizacao.

2.2.2 Orgamento base ero

Entre os modelos de orcamento identificados, destaca-se o Orcamento Base Zero (OBZ).
Esse método parte do pressuposto de que todas as despesas devem ser justificadas a cada ciclo
or¢camentario, desconsiderando valores historicos. Sua principal vantagem reside na eliminagao de
ineficiéncias acumuladas, promovendo alocacio mais eficiente de recursos e incentivando a
movagao; em contrapartida, sua elaboracdo demanda tempo e recursos significativos
(Ferreira & Diehl, 2012).

O OBZ, também ¢ conhecido como orcamento baseado em risco e foi concebido por
Peter Pyhrr em 1970 para o United States Department of Agriculture (USDA) e mmplementado com
sucesso, posteriormente, na Texas Instruments (Gimenez, 2009). Feltrin e Buesa (2013) destacam que
este modelo reduz o espaco para atividades que nao agregam valor, eliminando desperdicios e
concentrando a alocacao de recursos em operagoes fundamentais. Lunkes (2003) acrescenta que o
método permite trabalhar nas pecas orcamentarias sem considerar periodos anteriores, partindo de
um or¢amento inicial, o que evita projecoes fora de ordem ou superestimadas.
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2.2.3 Orgamento flexivel

Outro modelo or¢amentario, o Or¢amento Flexivel, foi concebido na década de 1970 por
Kilger e Plaut na Alemanha. De acordo com Lunkes (2003), esse modelo baseia-se em dois
principios: (i) controlar e calcular o custo de cada produto e (it) distinguir entre custos fixos e
variaveis. Sua estrutura permite adaptar o or¢amento as variagoes no volume de atividades, como
vendas ou producao.

Gimenez (2009) observa que o or¢amento flexivel reflete o desempenho do fluxo de caixa
por meio das receitas e dos gastos plane]ados para as atividades da empresa. A flexibilidade inerente
ao modelo possibilita que a organizacao responda a flutuacdes econoémicas sem necessidade de
revisOes formais. Feltrin e Buesa (2013) ressaltam que, apos implementado, o modelo admite
alteracoes e ajustes aos valores inicialmente fixados, recalculando receitas e gastos de forma
dinamica.

Trocz et al. (2021) explicam que a elasticidade desse or¢amento consiste em projetar, para
diferentes niveis de atividade, a segregacao entre componentes fixos e variaveis. Os autores
destacam que os componentes variaveis sao ajustados conforme o volume das atividades, enquanto
os componentes fixos mantém-se sob tratamento tradicional. A principal limitacao do orcamento
flexivel reside na complexidade de distinguir com precisao os custos fixos dos custos variaveis
(Ekholm & Wiallin, 2011).

2.2.4 Orgamento matricial

Também conhecido como gerenciamento matricial de despesas, o Orcamento Matricial
combina o controle vertical, por departamentos, com o controle horizontal, por contas
orcamentarias. Essa integracio cria uma dupla camada de responsabilidade que aprimora o
monitoramento e contribui para a eliminacao de desperdicios (Voltz et al., 2017).

Wanzuit (2009) acrescenta que se trata de um método gerencial que apoia o controle
or¢camentario e o planejamento financeiro, passivel de implementagao em organiza¢oes de qualquer
porte, nivel ou perfil.

Conforme observam Zdanowicz (1988) e Santos et al. (2008), o modelo tem sido adotado
por empresas na vanguarda justamente por estabelecer regras de controle claras, alinhadas a grupos
como setores, geréncias, departamentos, centros de resultados ou diretorias. Voltz et al. (2017)
reforcam que cada area da organizacio deve servir de referéncia para as demais, as normas sao
alinhadas as diretorias e frentes de negdcio e os recursos sao debatidos entre os responsaveis de
cada divisio antes da aprovacao final pelo comité. Todavia, como outros modelos, o or¢amento
matricial apresenta limitagoes.

As principais desvantagens estao assocladas a adaptacao a cultura organizacional e a forma
de levantamento das premissas (Carvalho,2012). Ja Souza et al. (2010) apontam que o modelo
pode gerar confusoes hierarquicas e comportamentos disfuncionais, exigindo cuidados especificos
em sua implementacao.

2.2.5 Orgamento baseado em atividades

Outro tipo, conhecido na literatura como Orcamento Baseado em Atividades concentra-se
nas atividades necessarias para a producao de bens ou servicos diretamente relacionadas aos
recursos e processos produtivos. Segundo Lunkes (2001), esse modelo promove maior
alinhamento entre a estratégia operacional e o orcamento, resultando em efeitos positivos para a
alocacao de recursos.

Vanzella e Lunkes (2006) descrevem esse modelo como um plano financeiro e qualitativo
que orienta a empresa considerando as atividades e os recursos estratégicos empregados, gerando
consenso e comprometimento entre os colaboradores. Lunkes (2003) acrescenta que esse tipo de
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orcamento leva a organizagao a estruturar suas receitas e despesas com base nas atividades refletidas
nos processos de negocios. Vanzella e Lunkes (2006) ressaltam ainda que cada area e gestor deve
elaborar seu orcamento de forma interativa, seguindo duas etapas: inicialmente, preveem-se as
atividades necessarias para produzir determinado produto ou servico e o nivel correspondente de
orcamento; em seguida, esses planos de atividades sao traduzidos em valores financeiros,
convertendo-os em unidades monetarias.

2.2.6 Rolling forecast

Por fim, o Or¢amento Continuo, também denominado Ro/ing Forecast, caracteriza-se por
atualizagoes periodicas — usualmente mensais, trimestrais e até plurianuais — que adicionam
novos periodos ao or¢amento a medida que o tempo avanca. Esse procedimento mantém o
or¢amento alinhado as mudancas do ambiente e contribui para a reducao das incertezas, sendo
frequentemente utilizado em conjunto com o or¢amento anual para permitir ajustes mais ageis
(Ekholm & Wallin, 2011). Diferentemente do orcamento tradicional, o rv/ling forecast adota uma
dinamica de previsoes continuamente ajustadas, incorporando dados e tendéncias recentes.
Conforme ressalta Serwen (2002), sua principal fun¢ao é assegurar que o or¢amento permaneca
alinhado a realidade operacional, favorecendo adaptacao rapida diante das constantes mudangas no
contexto empresarial.

A adocao do rolling forecast traz beneficios expressivos para a gestao organizacional. Em
primeiro lugar, permite respostas mais rapidas as transformacoes do mercado, facilitando o
realinhamento de metas e a reorientacao de recursos com base em informacoOes atualizadas
(Bhimani et al., 2024; Hope & Fraser, 2003). Além disso, promove maior integragao entre areas e
nivels hierarquicos, estimulando dialogo e aprendizado continuo na tomada de decisoes.
Bhimani et al. (2018) observam que, quando combinado ao orcamento anual, o ro/ling forecast
melhora o processo de governanca, aumenta a resiliéncia e a previsibilidade dos resultados,
sobretudo em ambientes de alta complexidade e instabilidade. Outro beneficio é a mitigacao de
comportamentos disfuncionais frequentemente associados ao orcamento tradicional — como a
busca por metas irreais ou o foco excessivo no curto prazo — pois flexibiliza metas e incentiva
revisdes constantes, reduzindo pressOes artificials sobre os gestores e promovendo praticas
colaborativas orientadas a criagio de wvalor de longo prazo (Hope & Fraser,2003;
Mucci et al., 2016). Dessa forma, o modelo contribui para um ambiente organizacional mais
transparente, colaborativo e alinhado a estratégia.

Entretanto, a implementacao do rolling forecast apresenta alguns desafios e criticas. O
principal refere-se a sobrecarga operacional: a atualizacdo constante das previsdes demanda
recursos adicionais, disciplina analitica e sistemas de informacao robustos que garantam a qualidade
dos dados (Bhimani et al., 2018; Mucci et al., 2016). Existe também o risco de que revisoes
frequentes resultem em ajustes excessivos e dificultem o acompanhamento de metas de longo
prazo, gerando inseguranca ou falta de comprometimento dos gestores com os objetivos
estratégicos. Resisténcias culturais e limitacoes tecnoldgicas constituem outras barreiras frequentes
a migracao para esse modelo. Estudos indicam que, embora reconhecido por seu potencial
movador, o rolling forecast depende do grau de maturidade gerencial e da capacidade de integracao
com outras ferramentas de controle e planejamento (Bhimani et al., 2024).

Em virtude dessas caracteristicas, o presente estudo adotou o orcamento continuo, por
melhor se adequar a realidade da empresa analisada. Esse modelo destaca-se pela flexibilidade,
adaptabilidade e capacidade de resposta rapida as mudancas externas — atributos fundamentais
em um setor altamente impactado por variaveis imprevisiveis como clima, precos das commodities e
oscilacoes cambiats. Ao permitir atualizagoes periddicas nas projecoes financeiras, reduz-se a
defasagem entre planejamento e realidade, tornando o processo orcamentario mais dinamico e
estratégico. Adicionalmente, o ro/ling forecast possibilita avaliar horizontes superiores a um ano —
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como trés, cinco ou dez anos — o que oferece contribuicOes significativas ao planejamento
estratégico das organizacoes.

O agronegocio opera em um ambiente de negocios dinamico, incerto e interdependente,
no qual multiplas variaveis, muitas vezes incontrolaveis — volatilidade de precos, oscilagoes
cambiats, condi¢oes climaticas e fatores geopoliticos e regulatorios — influenciam diretamente os
resultados (Martini et al., 2019). Nesse cenario, o rolling forecast emerge como metodologia mais
adequada, pois admite revisdes periddicas das estimativas e proporciona maior capacidade de
adaptacao, atualizagao das premissas em tempo real e uma abordagem orientada a gestao de riscos
e oportunidades. Assim, os gestores passam a tomar decisdes com base em informacoes mais
atualizadas, promovendo uma visao estratégica integrada e responsiva da organizagao.

Nota-se, entretanto, que a literatura ainda carece de estudos que investiguem a integracao
do rolling forecast com técnicas de analise de risco, como a Simulacio de Monte Carlo em
ambientes de negocios classificados como complexos. A produg¢ao académica tende a tratar esses
mnstrumentos de forma isolada, ora enfatizando aspectos quantitativos, ora explorando a dimensao
da flexibilidade or¢amentaria, mas raramente os articula em um modelo tnico que dialogue com as
demandas do agronegocio

Postas essas consideragoes, nas se¢Oes seguintes serao apresentadas as configuragoes
orcamentarias que contribuem para compreender o nivel de maturidade, fun¢oes e os fatores
criticos do orcamento.

2.3 Configuragdes or¢amentarias

O processo or¢amentario reine um conjunto de caracteristicas de uso e de design que
cumprem variadas fungoes nas organizacoes. Sua complexidade reside na forma de inser¢ao no
processo de gestao e no contexto organizacional (Abernethy & Brownell, 1999; Frezatti, 2000;
Hansen & Stede, 2004; Libby & Lindsay, 2010). O conjunto de controles associados ao or¢amento
— que envolve avaliacao, medicao e planejamento (Flamholtz, 1983) — pode ser entendido como
um “pacote de controle”, segundo Malmi e Brown (2008).

Diversas pesquisas tém abordado o or¢amento sob uma perspectiva configuracional,
discutindo taxonomias e tipologias baseadas em tratamentos restritos ou amplos
(Abernethy & Brownell, 1999; Hopwood, 1988; Merchant, 1981; Sponem & Lambert, 2016;
Van der Stede, 2001). Hopwood (1988) examinou estilos de or¢amento a partir de dados contabets,
definindo estilos de uso tais como: uso restrito (constraini), uso msignificante (nonaccounting) e uso
consciente (profit-conscions). Em outra contribuicao, Merchant (1981) distinguiu orcamentos
administrativos — caracterizados por intensa participacao gerencial e formalizacio em sistemas
sofisticados de comunicacao — dos orcamentos nao administrativos, marcados por menor
formalidade. No primeiro caso, a importancia atribuida aos planos de acao estimula o envolvimento
entre geréncias operacionais e alta administracao, resultando em menor incidéncia de criticas
(Libby & Lindsay, 2010).

Abernethy e Brownell (1999), apoiados nos estudos de Simons (1987; 1998), analisaram o
uso interativo do orcamento como forma de questionar gestores em decisdes continuas.
Van der Stede (2001) identificou perfis de controle or¢amentario, variando do rigido ao frouxo, ao
considerar dimensoes como numero de revisoes, nivel de detalhe, tolerancia a desvios e intensidade
da comunicacao do orcamento na busca de metas.

Mais recentemente, Sponem e Lambert (2016) propuseram uma taxonomia configuracional
do orcamento, contemplando quatro estagios: (i) estagio do plano, envolvendo a participacao dos
gestores, o tipo de negociacao e a dificuldade das metas; (i1) estagio da acao, abrangendo a analise
das variagoes entre o orcado e o realizado, suas revisdes e a reprogramacao das previsoes; (iil)
estagio da avaliacao, relacionado a remuneracao e a avaliacao de desempenho; e (iv) caracteristicas
transversais, que englobam o nivel de envolvimento dos gestores, o grau de detalhamento e o rigor
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na formalizacao. Os autores observaram que a presenca de participagao, envolvimento gerencial e
valorizacao dos planos de acao tende a reduzir as criticas ao or¢camento.

No estagio do plano, correspondente a fase de planejamento, destacam-se: a participagao
dos gestores — nivel de envolvimento e influéncia no orcamento (Derfuss, 2009;
Shields & Shields, 1998); o tipo de negociagio — importancia atribuida aos planos de acao e
orientacao durante o processo de negociacao orcamentaria (Sponem & Lambert, 2016); e a
dificuldade de cumprir metas — grau de complexidade no alcance das metas orcamentarias
(Merchant, 1981). O estagio da acao contempla a analise das variacOes, conferindo énfase as
diferencas entre o orcado e o realizado e a atribuicaio de responsabilidades
(Brownell & Dunk, 1991), bem como as revisOes orcamentarias, que permitem ajustes ao
or¢amento inicial (Sponem & Lambert, 2016). O terceiro estagio, avaliacao, abrange a analise do
desempenho a partir de critérios contabeis e financeiros (Otley & Fakiolas, 2000) e as recompensas,
entendidas como critérios de remuneracao atrelados ao desempenho (Van, 2010). Por fim, as
caracteristicas transversais correspondem ao envolvimento dos executivos durante o processo
or¢amentario (Abernethy & Brownell, 1999), ao detalhamento — volume de informagoes que
compdem a peca orcamentaria — e a formalizagao, referente aos procedimentos e regras que
norteiam o or¢amento (Ueno & Sekaran, 1992).

Muccti et al. (2021) sugerem que a adocao de configuracGes orcamentarias alinhadas ao
contexto organizacional pode promover maior integracio entre estratégia e controle, sendo
fundamental o uso de tecnologias de suporte a decisao. Na sequéncia, serdo exploradas as fungoes
do orcamento e sua relagao com as caracteristicas delineadas por Sponem e Lambert (2010).

2.3.1 Fungoes do orcamento

De acordo com Sponem e Lambert (2016), as fun¢oes orcamentarias podem ser agrupadas
em quatro grandes categorias: (i) funcao estratégica, relacionada a coordenagao das atividades
empresariais, implementacao de estratégias, provisao de recursos financeiros e gestao de riscos; (i1)
funcao gerencial, que envolve avaliacao, incentivo e comprometimento de gestores e equipes; (iii)
funcao administrativa, associada a autorizagao e a alocacao de verbas; e (iv) funcao de reporte,
voltada a comunicacao com partes interessadas externas. Os autores também detalham onze
fungoes especificas do orcamento, dentre elas: avaliacio do desempenho gerencial, definicao de
responsabilidades e compromissos, comunicagao entre os diversos niveis de gestao, introducao de
estratégias, previsao de recursos financeiros, gestao de riscos, coordenacio de atividades,
direcionamento das diversas frentes comerciais, autorizacao de verbas, alocacao de recursos e
comunicacao com credores e acionistas.

Hansen e Stede (2004) argumentam que, no or¢camento estratégico, as prioridades devem
corresponder a busca de eficiéncia e resultados sob uma petspectiva de longo prazo; o orcamento,
nesse caso, ¢ utilizado na formacao e implementacio de estratégias. Sponem e Lambert (20106)
observam que o or¢amento mais flexivel (“solto”) pode servir como ferramenta de implementagao
de estratégias, funcionando como instrumento estrutural no processo de negocia¢ao e de escolhas
estratégicas. Hope e Fraser (2003) acrescentam que, quando usado de forma estratégica, o
orcamento atua como disciplina para comunicar objetivos e incorporar estratégias definidas pela
alta administracao. Por outro lado, o “orcamento coercitivo” identificado por Sponem e
Lambert (2016) corresponde a uma forma de gerenciamento orientada por metas, em que 0s
gestores sao pressionados a alcanca-las.

A funcao gerencial refere-se a estruturacio de atividades e respectivos planos na
organizacao (Frezatti, 2000), sendo base do processo orcamentario. Arwidi e Samuelson (1993)
apontam que o or¢amento interativo pode ser utilizado simultaneamente como instrumento de
gerenciamento e ferramenta estratégica, alinhado ao controle orcamentatio. A funcio
administrativa destaca-se pelo envolvimento dos gestores na elaboracao dos planos de acao durante
as negoclacoes orcamentarias; essa participacao, especialmente quando ocorre entre os niveis



25

operacional e gerencial, tende a reduzir as criticas a0 orcamento (Libby & Lindsay, 2010). Por fim,
a funcao de reporte, ou fungao para acionistas, caracteriza-se pela comunicacao de nformacoes a
partes interessadas externas. Derfuss (2009) observa que o nivel de critica a utilizagao do or¢amento
para recompensar e avaliar gestores diminui quando esse processo se associa a praticas
orcamentarias mais variadas. De acordo com Sponem e Lambert (2016), essa fun¢ao direciona
tanto a gestao operacional quanto a alta administracao no alinhamento as definicoes estratégicas de
longo prazo, buscando formas de incentivar os liderados a acompanhar sua aplicagao no curto
prazo.

A vista disso, torna-se essencial o uso de ferramentas de suporte a decisio para que o
sistema de controle gerencial reflita a realidade da organizacao e responda adequadamente as
dinamicas ambientais. Para tanto, é necessario realizar um diagnostico do ambiente organizacional,
identificando o grau de complexidade em que a empresa se insere; esse diagnostico sera abordado
na proxima se¢ao.

2.4 Cynefin framework

Desenvolver estratégias de gestao eficazes, especialmente no controle or¢amentario, requer
compreender como funcionam os sistemas organizacionais e o ambiente em que as organizacoes
estao inseridas. A literatura tem enfatizado que o que funciona bem em um contexto pode nao ser
apropriado em outro (Kurtz & Snowden, 2003; Snowden, 2002; Snowden & Boone, 2007). Esse
enfoque ¢ relevante porque o problema central de muitas pesquisas, inclusive desta dissertacao,
reside na dificuldade de o processo orcamentario refletir a complexidade e a volatilidade do
ambiente de negdcios do agronegocio.

O Cynefin Framework classifica os sistemas em cinco dominios — simples, complicados,
complexos, cadticos e desordenados — e auxilia os gestores a ajustar suas abordagens conforme a
natureza do problema (Snowden, 2002; Snowden & Boone, 2007). Sistemas simples tém relacoes
de causa e efeito claras e previsiveis; as melhores praticas sio 6bvias, e a gestao envolve categorizar,
perceber e responder. Sistemas complicados apresentam relacoes de causa e efeito que podem ser
descobertas mediante analise e conhecimento especializado; a gestao exige perceber, analisar e
responder. Sistemas complexos, por sua vez, nao possuem relacoes lineares e previsiveis; conexoes
sO se tornam claras retrospectivamente e pequenas agoes podem gerar efeitos desproporcionais.
Nesses casos, a gestao requer sondar, perceber e responder, apoiando-se na experimenta¢ao e no
aprendizado continuo. O dominio cadtico caracteriza situagoes em que nao ha relacio aparente
entre causa e efeito; a resposta necessita agir, perceber e responder de forma imediata. O dominio
desordenado designa contextos em que nao se sabe qual abordagem adotar até que se entenda a
natureza do sistema. Ao utilizar essa tipologia, os gestores evitam solugdes padronizadas
mnadequadas a complexidade especifica de cada situacao.

No contexto brasileiro, a aplicacdo pratica do Cynefin Framework tem sido operacionalizada
por meio do instrumento MENSUPLEX, composto por 14 assertivas e utilizado na pesquisa de
Miranda (2019). Esse mstrumento diagnostica o nivel de complexidade da organiza¢ao e apoia o
redesenho dos sistemas de gestao para alinha-los as exigencias ambientais. Conhecendo o dominio
decisorio predominante, torna-se possivel orientar a estrutura orgamentaria de forma coerente com
as contingéncias externas e internas da organizacao.

As mmplicagoes da complexidade para a gestao e o planejamento sao significativas. Em
ambientes simples ou complicados, metodologias tradicionais de planejamento podem funcionar
satisfatoriamente. Contudo, em sistemas complexos, a ado¢ao de abordagens concebidas para
contextos menos dinamicos tende a resultar em problemas. O planejamento deve ser adaptavel e
iterativo, com foco na capacidade de responder a eventos a medida que surgem
(Snowden & Boone, 2007).

Embora o Cynefin Framework seja amplamente discutido em campos como gestio da
mnovacao e politicas publicas, sua aplicacao em controladoria e finangas permanece incipiente. Sao
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raros os trabalhos que empregam esse referencial para orientar o desenho de sistemas
orcamentarios em setores economicos de alta volatilidade. Tal auséncia revela uma oportunidade
de contribuicao académica relevante, ao explorar como a leitura da complexidade pode apoiar
praticas de orgamento empresarial.

Por fim, para a realizacdo desta pesquisa, ¢ necessario compreender conceitos de
ferramentas estocasticas que permitam determinar a probabilidade e o risco associados ao
or¢amento. Na proxima secao, apresentam-se os fundamentos da Simulacao de Monte Carlo,
ferramenta que sera utilizada neste estudo.

2.5 Simula¢ao de Monte Carlo

A Simulagao de Monte Catlo consolidou-se como ferramenta essencial no apoio a
elaboracao de orcamentos empresariais, sobretudo em ambientes marcados por complexidade e
incerteza. Sua aplicacao transforma o processo or¢amentario em um exercicio probabilistico, no
qual se analisam valores esperados e distribuicoes de probabilidade associadas a diversos cenarios.

Conforme explica Jeronimo (2017), a técnica consiste em gerar milhares de combinagoes
aleatorias de variaveis criticas — como pre¢os, volumes e custos — com base em suas distribuicoes
estatisticas, permitindo construir intervalos de confianca para os resultados orcamentarios. Essa
abordagem oferece aos gestores uma perspectiva apropriada para a gestao de riscos e da
probabilidade de atingir metas e objetivos economicos.

A aplicagao da Simula¢ao de Monte Carlo torna-se atil na definicao de metas e projecoes,
fases em que a incerteza pode comprometer a assertividade do planejamento. Herath (2023)
observa que a técnica favorece a transparéncia do processo decisorio, pois explicita os parametros
assumidos e as variabilidades envolvidas, permitindo que gestores ajustem suas estratégias com
base em evidéncias estatisticas, e n2o apenas em suposi¢oes atbitrarias. O uso dessa técnica tem
sido impulsionado pelos avancos tecnologicos, que tornaram ferramentas como Crystal Ball® e
@Risk® mais acessiveis. Esses soffwares integram simulacoes a planilhas or¢amentatias, ampliando
significativamente a capacidade analitica dos departamentos de controladoria e finangas.

Ao complementar o or¢amento a Simula¢ao de Monte Carlo torna-o mais robusto para
lidar com incerteza e embasar decisOes estratégicas em cenarios plausiveis. Essa pratica revela-se
relevante no agronegdcio, em que variaveis externas — climaticas, cambiais, e precos e regulatorias
— influenciam diretamente os resultados operacionais.

2.6 Estudos relacionados

A literatura recente sobre orcamentos integrados ao risco apresenta avangos significativos,
frente aos desafios de ambientes de elevada incerteza, como o agronegocio. Apesar do crescente
uso de métodos quantitativos e de estruturas de gestao integradas, persiste uma distancia entre os
modelos tedricos e sua aplicagao pratica, sobretudo no tocante a integracao entre controladoria,
risco e complexidade.

Dian e Faturohman (2023) analisaram a implementacao do orcamento baseado em risco
em uma grande empresa ferroviaria, defendendo que incorporar a gestio de riscos ao processo
orcamentario ¢ fundamental para melhorar a acuracia e otimizar recursos. A principal contribuicao
do estudo for demonstrar que a integracao entre orcamento e gerenciamento de riscos reduz
significativamente o desvio entre valores planejados e realizados, sobretudo quando associada a
Simulacao de Monte Catlo. Os autores reconhecem, contudo, que as evidéncias se limitam a um
setor especifico e recomendam ampliar o escopo para outros segmentos, bem como aprofundar a
integracao entre métodos quantitativos e qualitativos.

No contexto agricola, Ostaev et al. (2019) enfatizam que empresas do setor enfrentam
riscos consideraveis — climaticos e de precos — e sugerem que sistemas or¢camentarios integrados,
abarcando analise de mercado, producao, vendas e controle, aprimoram a tomada de decisao e a
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resiliéncia organizacional. Propdem, para isso, uma metodologia que inclui avalia¢ao de risco e
Simulagao de Monte Carlo para analise de cenarios. Entretanto, o modelo permanece ancorado em
abordagens tradicionais e pouco exploras em ferramentas de diagndstico, como frameworks de
complexidade, ou metodologias adaptativas que respondam rapidamente as mudangas externas.

Costa et al. (2016) avancam ao propor um modelo de or¢camento de resultado baseado em
métodos estatisticos de previsao — média mével ponderada, ajuste exponencial e Holt-Winters —
demonstrando que a integracao dessas técnicas eleva a precisao das projecoes e auxilia 0 processo
decisorio. No entanto, o foco recai na performance preditiva dos métodos, sem abordar a
articulagao com praticas de controladoria mais amplas ou a incorporacao de dimensoes qualitativas
essenciais em ambientes complexos.

Eyerkaufer et al. (2014) questionam a rigidez dos modelos deterministicos e apresentam
métodos estocasticos, via Simulacao de Monte Carlo, como instrumentos eficazes para reduzir
incertezas e melhorar a confiabilidade das estimativas. Mostram que a combinag¢ao de abordagens
probabilisticas com métodos tradicionais gera previsdes mais robustas. Entretanto, salientam que
a literatura ainda carece de estudos que integrem a simulagao estocastica a frameworks adaptativos
ou de diagnostico contextual, fundamentais para enfrentar a complexidade do agronegocio.

Diante dessas limitagcoes, a presente dissertacio propoe um modelo que integra os
fundamentos do Cynefin Framework para o diagnostico e tratamento de diferentes niveis de
complexidade, modelos orcamentarios dinamicos como o rolling forecast e técnicas quantitativas
como a Simulac¢ao de Monte Catlo, aliados a praticas avancadas de controladoria e gestao de riscos.

Essa abordagem busca superar a fragmentacao observada na literatura, articulando métodos
qualitativos e quantitativos para conferir maior robustez e adaptabilidade ao processo or¢amentario
em setores volateis como o agronegdcio. A proposta avanca a fronteira da controladoria estratégica
e sugere direcOes para pesquisas futuras sobre integracao de ferramentas, modelos e praticas
orientadas a incerteza e a complexidade dos negocios.

A analise das pesquisas anteriores evidéncia que ainda nao se consolidou um corpo teérico
robusto que integre orcamento continuo, gestao de riscos probabilisticos e frameworks de
complexidade em uma mesma abordagem. Essa fragmentacao da literatura representa uma lacuna
que compromete tanto a pratica, pela auséncia de modelos replicaveis, quanto a teoria, pela falta
de sistematizacio conceitual. A presente dissertagao busca, portanto, preencher esse espago ao
propor e aplicar um modelo integrado em um setor particularmente sensivel a incertezas como o
agronegocio.

Em seguida, sera descrita a proposta de modelo que sustenta esta dissertagao, alicercada em
trées pilares: (1) ro/ling forecast; (i) Simulacao de Monte Carlo; e (1) Cynefin Framework.

2.7 Proposta de modelo

A partir dos diagnosticos de complexidade do ambiente organizacional de Snowden e
Boone (2007) e das contribui¢oes sobre maturidade or¢amentaria, fungoes e criticas de Sponem e
Lambert (2016), propoe-se um modelo integrado de or¢amento e risco sustentado por trés pilares
principais.

O primeiro pilar consiste na adocao do or¢amento continuo, ou rolling forecast, abordagem
que permite revisoes periodicas das projecoes ao longo do exercicio, promovendo maior
flexibilidade e capacidade de resposta frente a cenarios volatets (Bhimani etal., 2018;
Hope & Fraser, 2003). Diferentemente do orcamento tradicional, o ro/ling forecast rompe com a
rigidez dos ciclos anuais e favorece uma cultura de monitoramento continuo, ajustando premissas
e metas com base em informagoes atualizadas (Bhimani et al, 2024). Essa metodologia,
amplamente discutida por Hope e Fraser (2003) e recomendada por Bhimani et al. (2018), revela-se
pertinente em ambientes com elevada incerteza, como o setor agricola, onde mudangas climaticas,
cambiais e de mercado exigem adaptacao constante. Sponem e Lambert (2016) observam que
modelos flexiveis, como o ro/ling forecast, tendem a reduzir criticas ao processo or¢amentario quando
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acompanhados de maior participagao gerencial e revisdes continuas de suas premissas. Esse
envolvimento contribui para alinhar o orcamento as necessidades organizacionais e fortalece o
aprendizado e a governanca (Mucct et al., 2010).

O segundo pilar do modelo integrado propoe a utilizacao da Simulagao de Monte Catlo
para incorporar incertezas e analisar riscos. Ao contrario dos modelos deterministicos, que se
baselam em estimativas pontuais, a Simulacio de Monte Carlo representa explicitamente a
variabilidade de vatiaveis criticas — como precos de commodities, taxas de cambio, produtividade e
custos de insumos — por meio de distribuicbes de probabilidade (Herath, 2023;
Mensching et al., 2012). Dessa forma, ¢ possivel gerar milhares de cenarios aceitaveis, tornando o
or¢amento mais aderente a realidade e apto a responder a contextos volateis, como os do
agronegocio. Ferramentas como Crystal Ball®, @Risk® ou GoldSim® integram as simulacoes as
planilhas orcamentarias, permitindo identificar fatores de riscos e avaliar o impacto das variaveis
nos resultados financeiros e operacionais (Mensching et al., 2012; Senova et al., 2023). A Simula¢ao
de Monte Carlo promove estimativas mais realistas e possibilita analises de sensibilidade e
visualizacOes graficas que destacam os fatores com maior influéncia no risco global do orcamento
(Senova et al., 2023). Autores como Fabianova et al. (2019) e Koroteev et al. (2022) reforcam que
a simulacio computacional acelera e enriquece a construcio e otimizacao do orcamento,
permitindo considerar um nimero maior de alternativas do que seria viavel por métodos manuais.

O terceiro pilar reside no reconhecimento e na gestao da complexidade organizacional, com
base no Cynefin Framework de Snowden e Boone (2007). Compreender o ambiente permite perceber
que praticas de gestao baseadas em previsibilidade e controle rigido podem ser insuficientes,
devendo ceder espaco a experimentacao, a aprendizagem emergente e a adaptagao continua
(Doherty & Delener, 2001; Snowden & Boone, 2007). A literatura evidencia que a compreensao
da complexidade é fundamental para a adaptacao a ambientes dinamicos matcados por volatilidade,
incerteza e multiplos agentes interagindo entre si (Miranda, 2019; Peleias & Gomes, 2024). O uso
de frameworks como o Cynefin incentiva os gestores a diagnosticar corretamente o contexto,
ajustando estratégias e ferramentas de controle ao nivel de complexidade identificado. Estudos
recentes mostram que a introducao do Cynefin Framework, associada a avaliacao da maturidade de
processos, permite um desenho mais adequado de modelos de controle e or¢amento, especialmente
onde mudancas estruturais e rupturas sao frequentes (Miranda, 2019; Peleias & Gomes, 2024).

Pesquisas indicam ainda que compreender a complexidade esta diretamente relacionado a
capacidade de lidar com multiplos fluxos de informacio e decisdes sob incerteza
(Epp & Baumgartner, 2017), demandando estratégias de gestao que privilegiem colaboragao,
circulacao de conhecimento e construcao coletiva de solu¢oes — principios alinhados a pesquisa
intervencionista aplicada em ambientes complexos (Peleias & Gomes, 2024).

Essa sessio apresentou a proposta do modelo integrado. A Figura 1, ilustra a visdao
sistémica aplicada.
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Fignra 1. Visao sistémica da pesquisa.
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A partir desse panorama, o proéximo capitulo descreve os procedimentos metodolégicos,
detalhando o desenho intervencionista, as técnicas quantitativas e qualitativas empregadas, as
etapas de construcao e validagao do modelo, bem como os procedimentos de coleta e analise dos

dados.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo adota a metodologia de pesquisa intervencionista sob uma perspectiva
construtivista, em combinagao com o estudo de caso, devido a necessidade de investigacao
aprofundada em um ambiente organizacional especifico (Creswell & Creswell, 2021). A pesquisa
intervencionista distingue-se pela abrangéncia metodolégica: utiliza-se multiplas técnicas de coleta
e analise de dados e parte do pressuposto de que o pesquisador nao detém controle total sobre o
fenomeno estudado (Dumay, 2011). Um dos diferenciais dessa abordagem ¢ a clara interagao com
o campo empirico, possibilitando contribui¢oes relevantes por meio da observacao participante e
da cocriacao de solucoes junto aos atores envolvidos (Oyadomari et al., 2013).

O proposito central desse tipo de pesquisa reside em avancar o conhecimento pratico e
teorico, integrando as demandas reais da organizagao a construcao de novas perspectivas
conceituais (Baard, 2010; Oyadomari et al., 2013). Busca-se desenvolver solucoes que sejam
simultaneamente operacionais e capazes de dialogar com referenciais teoricos, estimulando a
reflexao critica e a geracao de aprendizados relevantes tanto para a academia quanto para a pratica
(Malmi & Granlund, 2009).

Entre os principais beneficios da pesquisa intervencionista destacam-se: para as empresas,
o ganho direto decorrente da solugao de problemas concretos; para os pesquisadores, a
oportunidade de construir e aprimorar teorias a partit da realidade observada; e, para os
profissionais participantes, a possibilidade de adaptar o aprendizado ao contexto especifico de
trabalho (Suomala & Lyly-Yrjanainen, 2010).

3.1 Pesquisa intervencionista

O termo pesquisa intervencionista foi introduzido no campo contabil por Suomala e
Lyly-Yrjanainen (2010), que destacam o potencial desse método para promover uma intensa
interacao entre pesquisador e ambiente estudado, viabilizando a producao de conhecimento
relevante e aplicavel. Nessa abordagem, o pesquisador desempenha um papel hibrido, alternando
entre duas perspectivas analiticas: a 6tica ETIC e a 6tica EMIC.

Sob a perspectiva ETIC, o investigador adota um olhar externo e analitico, centrado na
observagao sistematica dos comportamentos e fendmenos a partir de uma abordagem comparativa
e tedrica. Ja na perspectiva EMIC, privilegia-se a compreensao interna do fenémeno, valorizando
o ponto de vista dos atores envolvidos e a logica inerente ao sistema observado. Conforme Jénsson
e Lukka (2000), ¢ essa alternancia entre a posicao de quem participa do campo e a postura reflexiva
do pesquisador que possibilita gerar solugoes praticas ancoradas em fundamentos tedricos solidos.

Ao transitar entre as perspectivas ETIC e EMIC, o pesquisador intervencionista
posiciona-se como agente ativo no processo investigativo: torna-se um colaborador confiavel no
ambiente pesquisado a0 mesmo tempo em que mantém o compromisso de sustentar teoricamente
suas descobertas. Esse duplo papel é fundamental para assegurar tanto a aplicabilidade quanto a
legitimidade cientifica dos resultados, contribuindo para o avan¢o do conhecimento pratico e
terico nos estudos de contabilidade gerencial (Jonsson & Lukka, 2000).

3.1.1 Tipos de pesquisa intervencionista

Jonsson e Lukka (2006) descrevem a pesquisa intervencionista como uma abordagem
metodologica na qual o pesquisador interage diretamente com a organizagao, buscando nao apenas
compreender, mas também influenciar os fenomenos estudados. Essa metodologia abrange
diferentes tipos de pesquisa, que variam conforme o grau de envolvimento do pesquisador e os
objetivos da intervencao. Os autores destacam o elevado potencial da pesquisa intervencionista
para gerar conhecimento relevante, tanto para o desenvolvimento académico quanto para a solucao
de problemas organizacionais, desde que conduzida com rigor metodologico.
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Na sequéncia, apresentam-se os tipos de pesquisa intervencionista empregados neste
estudo.

3.1.1.1 Pesquisa-agao

No campo das ciéncias sociais, a pesquisa-acao ¢ reconhecida como precursora da pesquisa
intervencionista; o termo foi originalmente associado aos estudos do psicologo social Kurt Lewin,
em 1946. Essa abordagem caracteriza-se pelo uso de instrumentos metodologicos — especialmente
os de cunho etnografico — orientados tanto a coleta de informacoes quanto a implementacao de
acoes capazes de solucionar problemas organizacionais imediatos (Engel, 2000; Jonsson & Lukka,
2006; Tripp, 2005). Segundo Engel (2000), a pesquisa-acio promove a integragao entre ciéncia e
pratica, favorecendo o desenvolvimento do conhecimento por meio do engajamento direto e da
intervencao do pesquisador no contexto estudado.

A pesquisa-acao distingue-se por promover interacao dinamica entre pesquisador e
participantes, permitindo compreensiao aprofundada do ambiente e viabilizando adaptagoes em
tempo real durante o processo investigativo. Nessa perspectiva, o ciclo de pesquisa e o ciclo de
acao ocorrem simultaneamente, potencializando a producao de conhecimento relevante tanto para
a teoria quanto para a pratica. Para McKay e Marshall (2001), a esséncia da pesquisa-acao reside na
combinagao de uma metodologia voltada a geracao de conhecimento com a busca por solucoes
praticas para desafios do mundo real. Os autores descrevem oito etapas essencials para sua
conducao, apresentadas a seguir na Figura 2.

Identificacao

/ do problema

Reconhecimento/busca de fatos

sobre o contexto do
problema, partes interessadas, etc.

Alterar o plano Sair, se os resultados

- forem satisfatorios
se outras alteracoes
forem desejadas
Planejando atividade de

I a3 I as - -
rescluciio de problsma Avaliar o efeito das

\ acoes no problema

Etapas de acao 1,
2, 3...
Monitorar em termos de eficacia

na resolucao de problemas

Implementar\___/

Figura 2. Etapas do processo de uma pesquisa agao.
Adaptada de McKay e Marshall (2001, p. 6.)

3.1.1.2 Pesquisa construtivista

A pesquisa construtivista, desenvolvida originalmente por Kasanen et al. (1993), propoe a
criacao de modelos, planos, estruturas organizacionais e diagramas como técnicas centrais para a
resolucao de problemas concretos identificados em campo. Essa abordagem surgiu em resposta a
percepcao de baixa relevancia das pesquisas gerenciais da época, considerando que muitas solucoes
praticas eram implementadas por empresas e consultores sem respaldo académico formal. O
construtivismo, nesse sentido, busca engajar o pesquisador na construcao de sistemas, articulando
solugoes praticas com referenciais teéricos e promovendo contribuicoes significativas tanto para a
pratica quanto para a teoria.
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Segundo Kasanen et al. (1993), o processo construtivista compreende seis fases principais:
(1) identificacao de um problema pratico com potencial de pesquisa; (2) obtencao de compreensao
adequada sobre o tema; (3) construcao de uma solucao pratica; (4) demonstracao da aplicabilidade
da solucao; (5) estabelecimento da conexao tedrica e das contribui¢oes da pesquisa; e (6) exame
critico da solu¢ao implementada. Posteriormente, Labro e Tuomela (2003) ampliaram esse modelo
ao Incluir uma sétima etapa: (7) exposicao detalhada das conexodes teoricas e das contribuicoes
especificas da pesquisa para o campo do conhecimento.

Nesse contexto, o pesquisador atua em estreita colaboracao com a organizacao anfitria,
desenvolvendo, testando e fundamentando o constructo com base na teoria da contabilidade
gerencial (Jonsson & Lukka, 2006). O modelo resultante dessas etapas encontra-se ilustrado na
Figura 3, conforme proposto por Labro e Tuomela (2003).

Fase preparatoria

1. Encontrar um problema praticamente
relevante e teoricamente interessante
2. Analisar o potencial de
cooperacgao a longo prazo

Fase de trabalho de campo

3. Obter uma compreensao profunda do topico

4. Criando uma nova construcao

Fase de teorizacao

5. Implementando e testando a
construcao

. Examinando o escopo de

aplicabilidade do constructo

7. Mostrando as contribuicdes
tedricas

Figura 3. Framework de pesquisa construtivista.
Adaptado de Labro e Tuomela (2003)

3.1.1.3 Teoria intervencionista

A pesquisa intervencionista, conforme discutido na literatura, fundamenta-se em uma
perspectiva construtivista (Kasanen et al., 1993; Malmi, 2016) e destaca-se pelo proposito de
aproximar a producao académica de sua aplicabilidade pratica. Sua principal contribuicao reside
justamente na capacidade de gerar conhecimento a partir da interacao direta entre pesquisador e
campo empirico, promovendo a construcao e o desenvolvimento de solu¢oes inovadoras (Lyly-
Yrjanainen et al., 2017). Embora haja uma producao crescente em contabilidade gerencial baseada
em métodos nao intervencionistas, Suomala et al. (2014) observam que a consolidagao da pesquisa
Intervencionista ainda se encontra em estagio inicial, sobretudo no que diz respeito a sistematizacao
metodologica e ao reconhecimento na area.

Essa abordagem caracteriza-se pelo foco na criagao de constructos praticos e na inovagao
de processos organizacionais, funcionando como um experimento de campo em que o pesquisador
nao detém controle absoluto sobre eventos e resultados. Mesmo quando os constructos nao sao
mplementados pela organizacao anfitria, o processo investigativo pode gerar aprendizados e
contribuicoes teoricas relevantes (Jonsson & Lukka, 2006; Lyly-Yrjanainen et al., 2017). Classificada
como uma vertente qualitativa ou interpretativa, a pesquisa intervencionista distingue-se da
pesquisa qualitativa convencional por ter como objetivo principal a solucao de problemas
especificos e o aprimoramento de praticas organizacionais, em vez de apenas a compreensao de
fenomenos sociais (Dumay, 2011). Os dados, geralmente obtidos por meio de entrevistas e
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observagoes, apresentam limitagoes quanto a generalizacao estatistica, sobretudo sob a Otica
positivista (Kasanen et al., 1993).

A auséncia de fundamentacao tedrica explicita é, frequentemente, um dos principais pontos
de questionamento quanto a validade e legitimidade da pesquisa intervencionista no meio
académico (Baard, 2010). Os desafios incluem a complexidade dos dados gerados, muitas vezes
pouco detalhados nas publica¢oes, o que exige maior confianca do leitor no julgamento e na ética
do pesquisador (Becker, 2017). Outro aspecto critico refere-se a ténue linha divisoria entre pesquisa
intervencionista e consultoria, capaz de suscitar duvidas quanto a imparcialidade dos resultados
(Baldvinsdottir et al., 2010; Dumay, 2011; Malmi & Granlund, 2009).

Para fortalecer sua legitimidade, diversos autores recomendam o uso de metodologias
estruturadas e frameworks teoricos robustos, de modo que a teoria ofereca suporte ao diagnostico
de problemas, a analise de dados e ao posicionamento dos achados no campo cientifico (Baard,
2010; Dumay, 2011). A validagao dos resultados, nesse contexto, ocorre quando os constructos
propostos podem ser testados pragmaticamente na pratica (Jonsson, 2010; Jonsson & Lukka,
2000), reconhecendo-se, contudo, que a subjetividade inerente ao envolvimento humano constitui
um desafio permanente para as ciéncias sociais.

3.1.1.4 Pesquisa intervencionista

No que se refere a estruturacao das pesquisas intervencionistas, Baard (2010) e Dumay
(2011) defendem a adocao de metodologias robustas e de frameworks teéricos, como forma de
conferir legitimidade académica e rigor metodologico a esse tipo de estudo. Nesse contexto, a teoria
¢ empregada nao apenas para diagnosticar problemas e posicionar os achados, mas também para
contribuit com o avan¢o do conhecimento cientifico. A utilizacdo de frameworks mostra-se,
portanto, essencial para organizar as etapas da pesquisa e assegurar a consecucao dos objetivos
propostos.

Jonsson e Lukka (2006) sugerem uma divisao sistematica do processo intervencionista em
seis fases: (1) diagnostico preliminar, responsavel pela compreensao inicial do contexto e pela
identificacao das possiveis contribuicoes da intervencao para a teoria; (2) colaboragao, voltada a
alinhar a solucao pratica as necessidades da organizacao e ao desenvolvimento tedrico; (3) pré-
intervencao, em que sao definidas as estratégias e preparativos para a implementacao; (4)
intervencao, fase em que o pesquisador atua diretamente junto a organizacao na execuc¢ao da
solucio; (5) pos-intervencao, dedicada a analise critica dos resultados, incluindo processos de
engenharia reversa que trata da verificacio do funcionamento da solucao e recontextualizagao dos
achados em relacao aos objetivos iniciais; e (6) relatorio, momento em que os resultados sao
formalizados e disseminados tanto para a organizacio quanto para a comunidade académica.

Para Lyly-Yrjaniinen et al. (2017), a pesquisa intervencionista situa-se em uma posi¢ao
intermediaria entre a pesquisa construtivista e a pesquisa-agao, sendo que a fase de intervencao ¢
considerada central, pois representa o momento em que o pesquisador desenvolve, testa e adapta
solu¢oes em parceria com a equipe da organiza¢ao anfitria.

3.2 Framework da pesquisa intervencionista
Nesta pesquisa, adota-se um framework metodologico que sintetiza elementos dessas

abordagens e estrutura-se em cinco etapas principais: (1) diagnostico; (2) pré-intervencao; (3)
analise de dados; (4) mntervencao; e (5) avaliacao dos resultados, conforme ilustrado na Figura 4.
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4.1 Diagnéstico

4.2 Pré-intervengdo

4.3 Anélise de dados
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4.5 Avaliagido dos resultados
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Figura 4. Framework de pesquisa intervencionista.
Framework baseado no constructo de Lyly-Yrjaniinen et al. (2017)

Os estudos de caso destacam-se pelo envolvimento direto do pesquisador com os
participantes, sistemas e processos no ambiente investigado, recorrendo a métodos etnograficos
tradicionais, como observagoes, entrevistas e analise documental. Na pesquisa intervencionista —
entendida como uma vertente avancada dos estudos de caso — essas técnicas sao amplamente
utilizadas, com énfase especial na observacao participante, que permite ao pesquisador captar, em
tempo real, as dinamicas do campo (Dumay, 2011; Jénsson, 2010; Jonsson & Lukka, 2006).

A coleta de dados, nesse tipo de pesquisa, abrange a observacao direta durante todas as
etapas do processo de interven¢ao, complementada pela aplicacio de entrevistas e questionarios.
Entre essas técnicas, as entrevistas assumem papel central, sendo conduzidas de maneira aberta e
orientadas por questoes que estimulam os participantes a compartilhar livremente percepgoes,
experiéncias e descobertas relevantes para o estudo (Jénsson, 2010).

3.2.1 Coleta e analise da integragcdo
3.2.1.1 Protocolo metodoligico e pardmetros técnicos

Para assegurar a validade e a transparéncia da pesquisa intervencionista, estruturou-se um
protocolo metodologico dividido em quatro etapas principais: (1) diagnostico inicial; (i) coleta de
dados primarios e secundarios; (1if) construcao e aplicacao do modelo integrado; e (iv) avaliacao
dos resultados sob as perspectivas EMIC e ETIC.

Etapa 1— Diagnostico inicial

Foi realizado um mapeamento da complexidade organizacional por meio do instrumento
MENSUPLEX (Miranda, 2019), composto por 14 assertivas avaliadas em escala Likert de 1
(discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente). O questionario foi aplicado a gestores de nivel
estratégico e tatico (N=20), contemplando areas de operacoes, comercial, controladoria, financas
e suprimentos. A pontuacao média foi utilizada para classificar o ambiente organizacional segundo
os dominios do Cynefin Framework (Snowden & Boone, 2007).

Etapa 2 — Coleta de dados

Além do questionario MENSUPLEX, aplicou-se o instrumento de maturidade
orcamentaria de Sponem e Lambert (2016), estruturado em quatro dimensdes (planejamento, acao,
avaliagdo e caracteristicas transversais), com aproximadamente 30 assertivas. As entrevistas
semiestruturadas complementaram os dados, permitindo compreender percepgoes dos gestores
sobre funcoes, limitacoes e usos do orcamento. Documentos internos, telatorios de controladotia
e dados do ERP também foram analisados como fontes secundarias.

Etapa 3 — Construgao e aplicagio do modelo integrado
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A intervencao foi desenvolvida em planilhas integradas ao ERP da companhia,
complementadas por simulacoes no soffware Oracle Crystal Ball®. Foram modeladas as variaveis
criticas do negocio: precos de commodities (soja, milho, algodao), taxa de cambio (R$/USS$),
produtividade agricola (sacas/hectare) e custos de insumos. Cada vatiavel foi representada por uma
distribuicao estatistica baseada em dados historicos (2013-2023) e séries temporais de mercado:

e Precos de commodities: distribuigao triangular, com minimo, maximo e moda obtidos em
dados da Conab e CEPEA.

e Cambio: distribuicao normal, parametrizada a partir da média historica e desvio-padrao da
série Banco Central.

e Produtividade: distribuicao PERT (optimista, mais provavel e pessimista), baseada em
dados agrondmicos internos.

e Custos de insumos: distribuicao lognormal, considerando assimetria para aumentos
abruptos de precos.

Cada simulagao considerou 10.000 iteragoes, assegurando estabilidade das distribuicoes de
saida. Foram gerados intervalos de confianga de 95% para indicadores de desempenho (EBITDA
e lucro liquido), além de analises de sensibilidade para identificar os fatores com maior impacto no
resultado.

Etapa 4 — Avaliag¢ao dos resultados

A avaliacao ocorreu em duas frentes:

e DPerspectiva EMIC: analise qualitativa das percepcoes dos gestores, coletadas por
entrevistas pos-implementagao, registrando percep¢oes sobre flexibilidade, previsibilidade
e engajamento.

e Perspectiva ETIC: comparagao entre resultados projetados (budget, forecast e rolling forecast) e
valores realizados, com calculo dos desvios percentuais e da acuracia. Adicionalmente, fo1
avaliada a consisténcia do modelo frente as func¢oes do or¢amento propostas por Sponem
& Lambert (2016).

Os critérios de validade e confiabilidade estabelecidos foram:
e Validade interna: triangulacao entre questionarios, entrevistas e dados contabeis.
e Validade externa: limitacao assumida por se tratar de estudo de caso unico.

o Confiabilidade: documentacao detalhada dos parametros usados na simulacio e
replicabilidade das planilhas.

3.2.1.2 Primeira fase
3.2.1.2.1 Entrevistas

No meés de fevereiro de 2025, foram realizadas entrevistas com os profissionais das areas
administrativas e operacionais da empresa em estudo. Os participantes, todos com vinculo direto
ao sistema de informacgoes orcamentarias, desempenham funcoes que abrangem planejamento,
execucao e controle, além de exercerem cargos de gestao e responsabilidade pelos respectivos
centros de resultado e pacotes or¢amentarios.

As entrevistas totalizaram mais de 150 minutos de gravacao de audio, realizados durante a
entrevista, postetiormente transctitos com o auxilio da ferramenta de inteligéncia artificial
denominada Turbo Sctibe® (https://tutbosctibe.ai/pt/, acesso em 19 mar. 2025). O roteito
adotado baseou-se em um questionario semiestruturado, permitindo conduzir as conversas de
forma flexivel, garantindo uma sequéncia logica, mas também assegurando aos entrevistados
liberdade para expressat percepcoes e expetiéncias de modo amplo.

O questionario foi elaborado com o objetivo de nivelar o conhecimento dos participantes
sobre o tema, ampliar a compreensao dos problemas enfrentados e colher feedbacks qualitativos
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essenciais ao diagnostico organizacional. As perguntas abordaram desde a avaliacao do processo
or¢amentario atual, seus objetivos, autonomia de gestao, previsibilidade de projetos e estratégias,
até temas como horizonte temporal do orgamento, acompanhamento continuo, uso de dados para
projecoes, formacao de comités integrados e o papel da controladoria no apoio as equipes.
Exemplos de perguntas aplicadas incluem:

1) Como voce avalia o funcionamento atual do processo or¢amentario na empresa?

2) Na sua opiniao, qual o principal objetivo do or¢camento atual?

3) Vocé tem autonomia suficiente para gerenciar o orcamento da sua area?

4) Os gastos com novos projetos e estratégias sao previstos No or¢amento?

5) O or¢amento atual prioriza mais o curto ou o longo prazo?

6) Um acompanhamento continuo do or¢amento poderia reduzir incertezas?

7) O que precisa melhorar no processo orcamentario atual?

8) Voce utiliza dados do or¢amento para fazer proje¢oes ou simular cenatios futuros?

9) Um comité integrado ajudaria a reduzir incertezas no orcamentor

10) Como a controladoria pode apoiar sua equipe no processo or¢amentario?

3.2.1.3 Segunda fase
3.2.1.3.1 Questionario MENSUPLEX

O questionario MENSUPLEX constitui um instrumento de avaliagio do nivel de
complexidade organizacional, fundamentado no Cynefin Framework (Browning & Boudes, 2005;
Kurtz & Snowden, 2003; Snowden, 2002; Snowden & Boone, 2007). Sua aplicacio tem por
objetivo identificar em qual dominio de complexidade a empresa se encontra, servindo como base
para a escolha de estratégias de gestao mais adequadas ao contexto. Esse instrumento foi utilizado,
por exemplo, na pesquisa de Miranda (2019), em que se aplicou um questionario voltado a avaliacao
do grau de complexidade organizacional em uma empresa brasileira.

O MENSUPLEX ¢é composto por 14 assertivas que avaliam diferentes atributos de
complexidade organizacional. Cada assertiva pode receber uma pontuacao de 0 (nenhuma
aderéncia) a 10 (aderéncia total). A média dessas pontuagoes corresponde ao grau de complexidade
do contexto organizacional, conforme apresentado na Tabela 1.

Tabela 1

Pontuagio para avaliacio do contexto de complexidade organizacional
Contexto Média da pontuagio
SIMPLES DE 0,0 A 3,0 PONTOS
COMPLICADO DE 3,1 A 6,0 PONTOS
COMPLEXO DE 6,1 A 9,0 PONTOS
CAOTICO ACIMA DE 9,0 PONTOS

Nota. Informagoes extraidas do questionario MENSUPLEX

O questionario MENSUPLEX foi aplicado em marco de 2025 aos gestores envolvidos no
processo orcamentario da empresa. Para garantir uma coleta estruturada, padronizada e segura,
utilizou-se a plataforma Microsoft Forms®, que ofeteceu praticidade, acessibilidade e mecanismos
robustos de controle das informagoes. Com o imntuito de assegurar a confiabilidade dos dados,
foram implementadas restricoes técnicas que permitiram a participagao exclusiva dos gestores,
limitando cada individuo a uma tnica resposta.

O instrumento de pesquisa foi composto integralmente pelas 14 assertivas do
MENSUPLEX, respondidas de forma anbénima para preservar a confidencialidade dos
participantes. O modelo completo do questionario esta reproduzido na secao de resultados,
conforme apresentado na Tabela 3. A versao integral utilizada para essa avaliacdo encontra-se

disponivel no Apendice 1.
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3.2.1.3.2 Questionario de avaliacao da configuracao do processo or¢camentario

A avaliacao da configuracao do processo or¢amentario nesta pesquisa fundamentou-se no
mstrumento proposto por Sponem e Lambert (2016), que analisam diferentes configuragoes a
partir de multiplas dimensoes, tais como participacao dos gestores, grau de formalizacao, nivel de
detalhamento, analise de variagOes, revisdes e sistemas de recompensas. Com base nessa
abordagem, os autores identificaram variados c/usters de orcamento, refletindo estilos distintos,
entre os quals se destacam: coercitivo, interativo, frouxo e indicativo.

Mais recentemente, Mucci et al. (2021) adaptaram esse modelo ao contexto brasileiro,
propondo cinco perfis especificos de orgamento: (1) orcamento apenas como discurso; (i) quase
planejamento; (1i1) orgamento embrionario; (iv) orgamento com estrutura de planejamento estatico;
e (v) orgamento com estrutura flexivel.

Neste estudo, o diagnostico da maturidade do processo orcamentario da empresa apoiou-
se nesses referenciais teéricos, utilizando questionario validado para a coleta das percepcoes dos
gestores. As respostas foram convertidas em escores médios e classificadas em niveis de maturidade
conforme critérios de quintis, apresentados na Tabela 2.

Tabela 2

Pontuacio para avaliacao da maturidade do processo orcamentdirio
Maturidade do processo orcamentario Média da pontuagio
INEXISTENTE DE 0,0 A 2,0 PONTOS
INICIO DOS PROCESSOS DE 2,1 A 4,0 PONTOS
ESTRUTURAGAO DE 4,1 A 6,0 PONTOS
APRIMORAMENTO DE 6,1 A 8,0 PONTOS
MATURIDADE EM PROCESSOS ACIMA DE 8,0 PONTOS

Nota. Elaborado a partir de Sponem e Lambert (2016); Mucct, Beck e Frezatti (2021)

A coleta de dados foi realizada em abril de 2025, junto aos gestores da empresa, por meio
de um questionario estruturado aplicado na plataforma Microsoft Forms®. Esse procedimento
possibilitou a obtencao de respostas padronizadas e facilitou o tratamento dos dados. O
questionario contou com 45 questoes voltadas a avaliacio do grau de maturidade do processo
orcamentario, utilizando uma escala de 0 (discordo totalmente) a 10 (concordo totalmente).

A média das respostas fornecidas pelos gestores foi utilizada como indicador do nivel de
maturidade do processo or¢amentario da organizacio. O instrumento completo utilizado nessa
avaliagao encontra-se reproduzido no Apéndice 2.

3.2.1.4 Terceira fase

A terceira fase da pesquisa consistiu na realizacio de entrevistas semiestruturadas com
gestores participantes do processo or¢amentario, tendo como objetivo principal obter avaliagoes
qualitativas sobre o modelo integrado de orcamento e risco implementado. As questoes foram
elaboradas para captar percepcoes, experiéncias e sugestoes dos entrevistados, permitindo analisar
os pontos positivos, desafios e contribuicoes do novo modelo para a organizacao. O roteiro de
perguntas incluiu:

1) Como voce avalia a implementacao das simulacoes estocasticas e do rolling forecast ao
modelo orcamentario integrado? Quais foram os pontos positivos e dificuldades
encontradas?

2) Quaits melhorias foram essenciais para potencializar os resultados desse novo modelo?

3) Como voce avalia a participacao da controladoria no processo orcamentatio? Se alinhou
com as expectativas?

4) Existe algum ponto especifico em que a atuagao da controladoria facilitou ou melhorou
No processo or¢amentario?
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As entrevistas da terceira etapa resultaram em mais de 30 minutos de gravacao de audio, as
quais foram individualmente transcritas para texto utilizando o servico de inteligéncia artificial
Tutbo Sctibe® (https://tutbosctibe.ai/pt/, acesso em 22 abr. 2025), garantindo precisao e
fidedignidade no registro das respostas.

3.3 Cronograma da pesquisa

O cronograma da pesquisa ¢ apresentado no Apéndice 4, na qual detalha as principais fases
do estudo e o tempo decorrido em cada etapa ao longo do desenvolvimento da pesquisa.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1 Diagnoéstico de analise da integragio
4.1.1 O desafio da pesquisa intervencionista em contextos organiacionais

A participacao ativa do pesquisador nas rotinas organizacionais representa um desafio
relevante para a pesquisa intervencionista, especialmente ao se buscar conciliar os objetivos
institucionais da empresa com a producio de conhecimento académico. Esse equilibrio ¢é
complexo, pois tanto as inten¢oes da organizacao quanto as do pesquisador podem se modificar
ao longo do processo, em virtude da dinamicidade e da imprevisibilidade inerentes aos ambientes
reais de pesquisa (Suomala et al., 2014). Nesse contexto, a interacao continua entre teoria e pratica
constitui elemento central para o éxito da intervencao.

No presente estudo, a colabora¢ao com a organizacao anfitria foi viabilizada pelo vinculo
profissional do pesquisador, o que possibilitou acesso completo as informagdes e uma
compreensao aprofundada da dinamica organizacional. O interesse mutuo em aprimorar O
processo orcamentatio, aliado ao propésito de avancar a discussao académica, criou um ambiente
propicio a conducao da pesquisa intervencionista. Como apontam Jonsson e Lukka (2000), a
imersao do pesquisador no campo nao se restringe a observa¢ao, mas implica participacdo ativa e
impacto direto no ambiente, ampliando as possibilidades de geracao de conhecimento aplicavel.

Uma das principais limitagoes destacadas pela literatura sobre pesquisa intervencionista
refere-se a dificuldade de acesso e de permanéncia do pesquisador nas organizacoes (Dumay, 2011;
Jonsson & Lukka, 2006; Suomala et al., 2014). Essa barreira, entretanto, foi superada no presente
estudo em razio do engajamento do pesquisador como colaborador efetivo da empresa. Para
mitigar potenciais conflitos de interesse e reduzir vieses na coleta de dados, as entrevistas e os
questionarios foram conduzidos por um colaborador do departamento de controladoria,
garantindo maior imparcialidade e transparéncia metodologica. Essa estratégia esta em consonancia
com as recomenda¢oes de Dumay (2011), que enfatiza a necessidade de preservar a neutralidade e
o rigor em pesquisas organizacionais dessa natureza.

A realizagao da pesquisa na organizacao anfitria contribuiu de forma decisiva para o
aprimoramento do processo orcamentario, mediante a implementacio de novas ferramentas e
metodologias. Hssa abordagem construtivista buscou solucionar problemas concretos da
organizagao, gerar INOvagao e promover o aprimoramento continuo dos processos de gestao,
reafirmando o papel da pesquisa intervencionista como catalisador de mudancas e avancgos praticos
no contexto empresatial.

4.1.2 Diagnéostico preliminar do processo or¢amentario e o contexto de complexidade

Os procedimentos orcamentarios da empresa anfitria evoluiram de forma significativa nos
ultimos periodos, transitando das fases iniciais de estruturagao para um estagio de aprimoramento,
o que reflete o amadurecimento organizacional na busca por praticas mais adequadas ao contexto
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do agronegdcio. Essa trajetéria esta em consonancia com a literatura sobre maturidade
orcamentaria, que evidencia que as empresas tendem a evoluir progressivamente de processos
informais e rigidos para sistemas mais estruturados, flexiveis e integrados (Sponem & Lambert,
2016; Mucct et al., 2021).

A analise das entrevistas com os participantes revelou que, mesmo apos a implantagao de
um sistema integrado ao ERP em 2022, o ambiente de alta volatilidade — resultante de fatores
como cambio, clima, precos de commodities e tensdes geopoliticas — impos desafios consideraveis
ao cumprimento das metas or¢amentarias. Esse cenario confirma o que Bhimani et al. (2024) e
Hope e Fraser (2003) ressaltam: orcamentos anuais tradicionais, embora ainda centrais no
planejamento e controle, perdem efetividade em contextos de incerteza, pois tendem a se
desatualizar rapidamente e respondem de maneira pouco agil a mudangas externas abruptas.

A percepeao dos entrevistados quanto a insuficiéncia do acompanhamento continuo e da
revisao periddica das premissas reforga os argumentos classicos da literatura de beyond budgeting, que
recomenda a substituicao de ciclos anuais rigidos por processos mais dinamicos, como o ro/ling
forecast. Como afirmou o Entrevistado 1: “Se tivéssemos revisoes mais frequentes, a variacao entre
planejado e realizado seria menor”. Tal depoimento evidéncia empiricamente a necessidade de um
modelo orcamentario adaptativo. Bhimani et al. (2017) reforcam que revisdes mensais tendem a
ser mais eficazes em ambientes incertos, enquanto ajustes apenas trimestrais ou anuais mostram-
se mnsuficientes.

O estudo também identificou barreiras relacionadas a comunicagao e a integragao entre
areas, refletidas em relatos como: “A gestao hoje é compartilhada, mas precisa interagir melhor”
(Entrevistado 2) e “Muda-se a estratégia durante a safra, porém o orcamento continua o mesmo”
(Entrevistado 3). Essa dificuldade de alinhamento é consistente com o estagio intermediario do
modelo de maturidade or¢amentaria de Sponem e Lambert (2016), no qual a fun¢ao do or¢amento
ainda é predominantemente administrativa, com subutilizacio das dimensoes de comunicacao,
coordenacao estratégica e apoio a decisao (Mucci et al., 2021). A auséncia de mecanismos formais
para revisao tempestiva do or¢amento e para a construcao de cenarios alternativos também fo1
observada, em consonancia com a literatura de governanca orcamentaria, que enfatiza a
importancia da colaboracao interfuncional.

A necessidade de aprimorar o processo com ferramentas que viabilizem simulagoes e
analise de cenarios foi reforcada em depoimentos que destacaram a limitacao do or¢amento a “um
unico cenario”. Essa percepc¢ao corrobora recomendacoes da literatura sobre or¢camento baseado
em risco e ambientes complexos (Eyerkaufer et al., 2014; Snowden & Boone, 2007). A demanda
por metodologias que considerem incertezas e eventos extremos justifica a ado¢ao de abordagens
como a Simulacao de Monte Carlo e frameworks diagnosticos como o Cynefin, reconhecidos por
ampliar a resiliéncia organizacional em setores de alta volatilidade.

O rolling forecast destacou-se como uma solucio promissora, ao permitir atualizacOes
frequentes e maior flexibilidade do or¢amento, conforme argumentam Churchill (1984), Ekholm
& Wallin (2011) e Bhimani et al. (2024). No entanto, o sucesso desse modelo depende de um fluxo
de informagoes tempestivo e acurado, assim como de uma governanga or¢amentaria robusta que
favoreca o dialogo entre controladoria e areas operacionais, condicao também ressaltada pelos
participantes entrevistados.

Dessa forma, os resultados empiricos deste diagnostico reforcam as evidéncias da literatura:
em ambientes complexos, como o agronegocio, a superacao das limitacoes do orcamento
tradicional exige a combinacao de praticas inovadoras — como ro//ing forecast, Simulacao de Monte
Carlo e analise de complexidade — com maior integracao entre areas e evolucao da maturidade
orcamentaria. A proposta de um modelo integrado, fundamentada nesses pilares, representa um
avanco tedrico e pratico para a controladoria estratégica e para a gestao orcamentaria em setores
marcados pela incerteza.

4.2 Pré-intervengio
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4.2.1 Caracterizacdo da empresa anfitrid e seu ambiente de negocios

A empresa analisada atua no agronegocio desde a década de 1970, com operacdes nos
estados de Mato Grosso e Rondonia diversificadas em soja, milho, algodao e bovinos. Suas receitas
estao fortemente atreladas a comercializacao de commodities agricolas cotadas em bolsas
internacionats, como a Chicago Mercantile Exchange (CME), a Intercontinental Exchange (ICE) e a Bolsa
de Mercadorias e Futuros (BM&F Bovespa). Esse contexto torna a receita da companhia
substancialmente indexada ao ddlar americano, ampliando sua exposicao a volatilidade cambial.

A aquisi¢ao de insumos, majoritariamente em dolar, intensifica os desafios relacionados ao
descasamento de fluxos financeiros entre compras e vendas, exigindo da gestao vigilancia constante
sobre cenatios econdmicos e a ado¢ao de operagdes de casamento de fluxos (bedge). A exposicao a
variavels —externas, como precos Internacionais de commodities, cambio e condigbes
macroeconomicas, insete a empresa em um ambiente de elevada complexidade, no qual as relacoes
de causa e efeito sao ambiguas e as solu¢coes tendem a emergir de padroes, e nao de relagoes lineares
previsiveis (Snowden & Boone, 2007). Essa configuracao corresponde ao dominio “complexo” do
Cynefin Framework, no qual decisdes precisam ser adaptativas e baseadas em experimentacao
continua, dada a imprevisibilidade do ambiente.

No ambito interno, desde 2022 a companhia adotou um modelo de controle or¢amentario
integrado ao ERP, com abordagem de baixo para cima (botfom-up), na qual cada centro de resultado
e unidade operacional tornou-se responsavel pela elaboracao de seu proprio orgamento. Embora a
sistematica inclua a avaliacio de contingéncias, resultados recentes apontaram divergéncias
relevantes entre os valores orcados e realizados, sugerindo limitagdes tanto metodologicas quanto
culturais — fenémeno amplamente reportado na literatura para ambientes de alta volatilidade
(Hope & Fraser, 2003; Bhimani et al.,, 2024). Mesmo apés ajustes, em 2023 as discrepancias
diminuiram, mas ainda foram consideradas insatisfatorias pela alta administracao.

Esse diagnostico corrobora criticas recorrentes da literatura acerca da inadequacao do
orcamento tradicional em ambientes complexos e incertos, especialmente no agronegocio, no qual
fatores exdgenos rapidamente tornam obsoletas as premissas or¢amentarias (Hope & Fraser, 2003;
Bhimani et al., 2017). Reconhecendo tais limita¢oes, a administragao optou por realizar uma analise
maits aprofundada do processo orcamentario, buscando incorporar ferramentas e praticas capazes
de lidar com os riscos e incertezas caracteristicos do setor. Para subsidiar essa reflexao, foram
conduzidas entrevistas com profissionais das areas comercial, operacional, administrativa e
financeira, cujos resultados sao discutidos na sequéncia.

4.2.2 Avaliagcdo do processo orcamentario atual: Perspectiva dos entrevistados

A analise das entrevistas com os gestores da empresa revelou percepg¢oes alinhadas as
criticas recorrentes ao or¢camento tradicional quando aplicado a ambientes complexos, dinamicos
e de alta volatilidade, como ¢ o caso do agronegocio brasileiro. Os relatos reforcam a necessidade
de revisao de premissas, integracao entre areas e adocao de abordagens mais adaptativas para a
gestao orcamentaria, dialogando diretamente com os conceitos discutidos por Hope e Fraser
(2003), Bhimani et al. (2024), Snowden e Boone (2007), Mucct et al. (2021) e Sponem & Lambert
(2016).

O Entrevistado 1 destacou que o orcamento ¢ indispensavel para o planejamento de
mnvestimentos e despesas, mas o percebe como um instrumento burocratico e pouco flexivel, com
autonomia limitada para decisdes gerenciais. Em sua fala: “Um sistema de or¢amento continuo,
com revisoes regulares, traria maits utilidade e efetividade ao processo”. Sua percep¢ao converge
com a literatura sobre Ro/ing Forecast (Hope & Fraser, 2003; Bhimani et al., 2024), que defende a
adaptacao rapida frente as mudancas externas. Além disso, apontou a auséncia de orientacdes claras
para o uso dos recursos, caracteristica associada a estagios intermediarios de maturidade
orcamentaria (Sponem & Lambert, 2016).
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O Entrevistado 2 observou que o orgamento privilegia o curto prazo e se mostra vulneravel
a varlagoes inesperadas, pela auséncia de multiplos cenarios e pela falta de revisdes frequentes.
Recomendou a introducao de metodologias preditivas, integracao entre areas e monitoramento de
cenarios: “Sem cenarios alternativos, ficamos sempre reagindo em vez de nos anteciparmos”. Essa
perspectiva alinha-se a Bhimani et al. (2018) e Snowden e Boone (2007), que ressaltam a
importancia da capacidade de antecipar mudancas em contextos incertos.

O Entrevistado 3 reconheceu o orgamento como guia para o planejamento, mas enfatizou
a necessidade de flexibilidade, comunicacao interdepartamental e revisdes periddicas: “A
comunicacao entre as areas precisa ser fortalecida, senao o orcamento perde aderéncia a realidade”.
Essa visio ¢ corroborada por Miranda (2019) e Sponem & Lambert (2016), que destacam
colaboracao e adaptabilidade como condi¢oes essenciais para o sucesso do processo or¢amentario
em ambientes complexos.

O Entrevistado 4 relatou autonomia no planejamento de gastos, mas apontou limitacoes
na execucao, em razao de vetos superiores e auséncia de planos de acao claros: “Planejamos, mas
muitas vezes o plano nao é seguido, porque faltam diretrizes consistentes”. Tal percepcao reflete o
dilema entre autonomia e controle centralizado, amplamente discutido por Merchant (1981) e
Derfuss (2009).

O Entrevistado 5 identificou liberdade na elaboracio do otrcamento, mas relatou
dificuldades de dialogo com a diretoria e a tendéncia ao uso de dados histéricos: “Ainda
dependemos demais de informagoes passadas, e isso atrapalha em um setor tao dinamico”. Essa
critica aproxima-se das proposi¢coes do movimento beyond budgeting (Hope & Fraser, 2003; Bhimani
et al., 2024), que questiona a rigidez e o carater retroativo do or¢amento tradicional.

O Entrevistado 6 reforcou a autonomia na formulacao do orcamento, mas destacou a
importancia do monitoramento mensal e de planos de acio para ajuste de custos:
“Acompanhamento mensal ¢ essencial para corrigirmos rapidamente os desvios”. Essa pratica
conecta-se as ideias de Simons (1998), que defende sistemas de controle flexiveis e responsivos.

O Entrevistado 7 apontou a falta de clareza nas alocacoes or¢amentarias e a dificuldade de
gerenciar recursos em situacoes emergenciats: “Falta previsibilidade para lidar com imprevistos,
precisamos de cenarios mais robustos”. Essa percepc¢ao dialoga com a literatura sobre gestao de
riscos e com o Cynefin Framework (Snowden & Boone, 2007).

O Entrevistado 8 reforcou a necessidade de maior interacio entre areas e criticou a auséncia
de multiplos cenarios: “O or¢amento ainda depende de um tunico plano, quando deveriamos
trabalhar com alternativas”. Esse ponto converge com Sponem & Lambert (2016), que defendem
a Integracao interdepartamental e a constru¢ao colaborativa de cenarios.

O Entrevistado 9 ressaltou que a efetividade das revisGes orcamentarias depende do
envolvimento gerencial e do suporte da controladoria: “O apoio da controladoria faz diferenca,
porque fornece analises mais rapidas e fundamenta as decisoes”. Tal percepcao se alinha a visao de
Miranda (2019), que destaca o papel da controladoria como parceira estratégica no processo
decisorio.

De modo geral, as entrevistas evidenciam um consenso sobre a necessidade de transicao
para um modelo de orcamento mais flexivel, colaborativo, dinamico e orientado a gestao de riscos
e incertezas. Demandas como revisdes mais frequentes, simulagao de multiplos cenarios, integracao
da controladoria com areas operacionais e ctia¢ao de um comité de gestio orcamentaria dialogam
diretamente com a literatura contemporanea, que recomenda a combinacao de roling forecast,
Simulacao de Monte Carlo e frameworks de complexidade (Snowden & Boone, 2007; Bhimani et al.,
2024) como solu¢oes para ampliar a assertividade e a resiliéncia do processo orcamentario em
ambientes volateis.

4.3 Anailise de dados

4.3.1 Resultados da avaliagdo de complexidade com base no Cynefin framework
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A avaliacio do ambiente organizacional da empresa anfitria, fundamentada no Cynefin
Framework  (Snowden & Boone, 2007), demonstrou que a organizacio esta inserida
predominantemente em um ambiente complexo. Esse dominio se caracteriza pela existéncia de
relacoes de causa e efeito que s6 podem ser identificadas retrospectivamente, pela presenca de
“incognitas conhecidas” (&nown unknowns) e pela emergencia de solugoes a partir das interacOes e
adaptagoes entre os diversos elementos do sistema.

Diferentemente dos ambientes simples ou complicados — nos quais a previsibilidade ¢é
elevada e as decisoes podem ser orientadas por melhores praticas ou pela expertise de especialistas
— o contexto complexo demanda abordagens experimentais e iterativas. De acordo com Snowden
e Boone (2007), a atuacao eficaz nesse dominio exige a aplicacao do método (probe-sense-respond) ou
sondar—perceber—responder, no qual padroes emergem a partir da experimentacao, e a capacidade
de adaptacao continua se torna fundamental para o sucesso organizacional.

Na sequéncia, a Tabela 3 apresenta os resultados da aplicacio do questionario
MENSUPLEX, mnstrumento ja validado e utilizado na pesquisa de Miranda (2019), fundamentado
no Cynefin Framework e destinado a diagnosticar o grau de complexidade do ambiente no qual a
empresa esta inserida.

Tabela 3
Resultado da aplicacao do guestionario MENSUPLEX
Assertiva Adm'mlstra.tlvo ¢ Operagoe’s ¢ Geral Percepgio
Financeiro Comercial
1) As atividades de gestio realizadas na empresa 8.17 8,50 828 Complexo

exigem grande expertise para serem realizadas

2) Departamentos, unidades de negocio, diretoria
sdo unidades administrativas que se alteram com 6,92 6,33 6,72 Complexo
as necessidades dos clientes

3) Eventos politico-econémicos impactam
fortemente o contexto no qual a organizagio esta 9,25 9,33 9,28 Cadtico
inserida

4) Os conhecimentos existentes na organizagio

I ) < 5,92 5,00 5,61 Complicado
ndo sao suficientes para a gestio

5) As an\'fdac{es de gestao reahzadaf na empresa 6.08 517 578 Complicado
nio sio padronizadas e estaticas

6) Sistemas de informagio sdo facilmente flexiveis 7.08 400 6.06 Complicado

¢ adaptaveis as demandas de clientes e processos

7) Aspectos regulatorios (normas /
procedimentos / leis) impactam fortemente os 8,67 8,50 8,61 Complexo
negoécios da empresa

8) A forma como a organizagio ¢ vista por seus

. ( ( ) X
clientes se altera ao longo do tempo 750 6,50 n Complexo

9) Os conhecimentos utilizados pfla gestio estdo 7.83 717 7.61 Compleso
em constante evolucio
10) No segmento da empresa o surgimento de
novos concorrentes (e/ou produtos, e/ou
servicos) ¢ frequente, impactando fortemente a 6,08 6,00 6,06 Complicado
competitividade do modelo de negdcios da
empresa

11) A demanda por inovagio, no segmento de
atividade da empresa, ¢ fortemente impactada por
grandes mudangas em tecnologias, processos de
gestdo etc.

7,50 8,00 7,67 Complexo

Continua...
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conclusio...

12) A forma como a organiza¢ido ¢é vista por seus
colaboradores se altera ao longo do tempo

7,33 7,17 7,28 Complexo

13) As atividades de gestio realizadas na empresa
tém muito relacionamento com as atividades
operacionais desenvolvidas nas demais dreas de 8,33 7,33 8,00 Complexo
negocios (producio, vendas, compras, RH, TT) da
empresa

14) O conhecimento necessario para a gestio é
gerado internamente de forma 7,25 5,50 6,67 Complexo
participativa/colaborativa

Resultado 7,42 6,75 7,20 Complexo

O escore geral de 7,20, obtido na aplicacao do questionario MENSUPLEX, indica que o
ambiente organizacional da empresa é percebido como predominantemente complexo. Essa
avaliacao encontra respaldo direto nos depoimentos dos gestores, que evidenciam os desafios da
volatilidade, incerteza e rapida mudanca de cenarios — caracteristicas centrais do dominio
complexo, segundo o Cynefin Framework (Snowden & Boone, 2007).

Os relatos destacam a limitacao do sistema de informacoes orcamentarias tradicional em
prever eventos externos, como flutuacdes cambiais, precos de commodities ou condigoes climaticas
atipicas. A necessidade de revisoes mais frequentes, mencionada pelo Entrevistado 3, evidencia a
insuficiéncia de um planejamento anual rigido em um contexto matrcado pela imprevisibilidade e
pela emergéncia de fatores incontrolaveis: “Com revisdes mais frequentes, o orcamento ficaria mais
proximo da realidade do campo”. Essa critica é consistente com a literatura de Hope e Fraser
(2003) e Bhimani et al. (2024), que apontam a limitacao dos modelos anuais em ambientes
complexos.

A auséncia de analises de multiplos cenarios, ressaltada pelo Entrevistado 2, reforca a
importancia de metodologias adaptativas: “Um unico plano or¢amentario nao da conta das
mudangas que enfrentamos”. Essa percepc¢ao corrobora recomenda¢oes de Bhimani et al. (2018),
que defendem o uso de roling forecast e simulagdes estocasticas para ampliar a resiliéncia
organizacional.

Outros depoimentos, como a percepcao de falta de dialogo e a necessidade de interacoes
mals proximas entre areas, destacada pelo Entrevistado 8 “As areas precisam se comunicar melhor
para que o or¢camento acompanhe a estratégia” e a constatacao do Entrevistado 5 de que “as
decisoes mudam ao longo da safra, mas o or¢amento nio acompanha”, revelam a dinamica
mnterconectada do ambiente. Esses relatos dialogam com Sponem & Lambert (2016) e Miranda
(2019), que enfatizam a comunicagao fluida e a colaboracao transversal como condi¢oes essenciais
para a eficacia do or¢amento em contextos complexos.

A demanda dos gestores pela ctia¢ao de um comité integrado de gestao de orcamento, com
capacidade de revisar cenarios e corrigir rumos de forma tempestiva, representa uma resposta
mnstitucional concreta a necessidade de transicio de um modelo reativo para uma abordagem
proativa e adaptativa. Hssa pratica ¢ defendida por Snowden & Boone (2007) e Bhimani et al.
(2024), que reforcam a importancia da flexibilidade e da integracio em ambientes de alta
complexidade.

O Cynefin Framework classifica ambientes em cinco dominios: simples, complicado,
complexo, cadtico e desordem, cada qual com recomendacoes distintas para diagndstico e
mntervencao. No dominio complexo, em que se encontra a empresa analisada, a previsibilidade ¢
baixa e as melhores decisdes emergem da experimentacao, do monitoramento continuo e do ajuste
das estratégias a medida que padtdes se revelam. A aplicacao do Cynefin contribui, portanto, patra
que lideres ajustem seus estilos de gestao as exigencias reais do ambiente, evitando decisGes
baseadas em praticas inadequadas ao nivel de complexidade enfrentado (Snowden & Boone, 2007).



44

Por fim, a analise dos dados de complexidade, aliada aos depoimentos dos gestores,
evidencia que o sucesso da gestao or¢amentaria em ambientes como o agronegocio depende menos
de controles tradicionais e mais da adocao de ferramentas flexiveis, colaborativas e orientadas a
experimentacao e ao aprendizado continuo. O modelo integrado proposto nesta dissertagio —
fundamentado em rv//ing forecast, simulagao de cenarios e diagnostico de complexidade — encontra,
assim, respaldo empirico e teoérico para sua aplicagao na controladoria estratégica e na gestao de
orcamentos em contextos de elevada incerteza.

4.3.2 Resultados do instrumento de maturidade do processo orcamentario

A analise dos dados obtidos por meio do instrumento de maturidade do processo
orcamentario, fundamentado na tipologia de Sponem & Lambert (2016), propotcionou evidéncias
relevantes sobre o estagio em que a empresa anfitria se encontra quanto as suas praticas
orcamentarias. Os resultados permitiram identificar dimensoes-chave de maturidade, tais como
grau de participacao dos gestores, formalizacao, comunicacao, flexibilidade e integracao do
or¢amento com a estratégia organizacional. O sumario dos achados, apresentado a partir das
médias das assertivas e agrupado por areas de atuagao, encontra-se detalhado na Tabela 4.

Tabela 4
Resultados do instrumento de maturidade do processo orcamentario
Atsibuto Admlmstra‘tlvo e OperaQO‘eS e Geral Percepgio
financeiro comercial
Estagio do plano 743 7,12 7,32 Aprimoramento
Estagio da acéo 6,58 7,20 6,79 Aprimoramento
Estagio da revisio 6,88 7,17 6,98 Aprimoramento
Caracterlstl(‘:as 6,72 6,30 6,58 Aprimoramento
transversais
Geral 6,97 6,89 6,94

Os dados analisados revelam que a média geral de 6,94 posiciona a empresa anfitria em
uma fase de aprimoramento continuo de seus processos orcamentarios. Esse resultado esta em
consonancia com a abordagem de Sponem & Lambert (20106), segundo a qual as configuracoes
orcamentarias sao dinamicas e suscetiveis a evolucao conforme o contexto e o aprendizado
organizacional. Destaca-se que o atributo “Estagio do plano” apresentou a maior média 7,32,
refletindo avangos em participacao gerencial, negociacao de metas e engajamento no processo de
planejamento. Em contraste, a menor média, de 6,58, foi observada no atributo “Caracteristicas
transversais”, indicando ainda desafios no envolvimento dos gestores, detalhamento dos processos
e grau de formalizacio orcamentaria. Na sequéncia, os resultados serao explorados em maior
profundidade por atributo, buscando identificar pontos fortes e oportunidades de aprimoramento
a luz da literatura. O instrumento completo utilizado para essa avaliacao encontra-se reproduzido

no Apendice 3.
4.3.2.1 Estdgio do plano

O atributo “Estagio do plano” apresentou uma média geral de 7,32, resultado que reflete o
desempenho tanto das areas administrativa e financeira quanto das areas de operagoes e comercial.
Esse indicador foi decomposto em trés dimensoes: participacio dos gestores 7,72, tipo de
negociacao 7,32 e dificuldade no atingimento das metas 6,53, conforme demonstrado na Tabela 5.
Esses resultados sugerem que ha avangos na participagao e negociacao no processo orcamentario,
embora persistam desafios relacionados a definicio e cumprimento das metas estabelecidas.
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Tabela 5
Desenvolvimento do plano orcamentairio
Area Participagio dos Tlpq de~ Dificuldade nas Estagio do plano
gestores negociagio metas
Administrativo ¢ 7,83 7,35 6,75 743
Financetro
Operagoes e Comercial 7,50 7,25 6,08 7,12
Total 7,72 7,32 6,53 7,32

4.3.2.1.1 Participacao dos gestores

No detalhamento do atributo “Participagao dos gestores”, observou-se uma das maiores
médias da pesquisa 8,08 pontos, principalmente nas assertivas que tratam da autonomia e do papel
ativo dos gestores na elaboracao dos orcamentos “A01 - Os gestores tém autonomia sobre seus
orcamentos”; “A03 - Os gestores desempenham um papel significativo na elaboracao de seus
orcamentos”. HEste resultado sugere que, formalmente, a empresa reconhece e valoriza a
participacao gerencial, em consonancia com estudos como Sponem & Lambert (2016), que
evidenciam que maior envolvimento dos gestores tende a reduzir criticas ao orgamento e aumentar
a aderéncia ao processo.

As entrevistas qualitativas revelam nuances importantes. Enquanto alguns gestores
percebem autonomia suficiente para prever gastos e construir seus or¢amentos, outros relatam
limitagoes na execuc¢ao, especialmente em decisoes sujeitas a validacao da alta direcao. Essa
ambivaléncia fica clara nos seguintes depoimentos:

“No or¢amento, teoricamente, temos autonomia, mas tem algumas decisoes que nao ficam
para a gente tomar” (Entrevistado 1).

“Temos autonomia para prever os gastos, mas na execucao ha limitacoes, como no caso
dos recursos para treinamentos que foram vetados” (Entrevistado 2).

“Temos liberdade para criar o orcamento, mas nao para discuti-lo depois com a direcao;
muitas coisas sao cortadas sem nos ouvir” (Entrevistado 3).

“Na maioria dos casos tenho autonomia, mas em situagoes especificas, como consultorias
e treinamentos, posso ser vetado mesmo tendo orcamento disponivel” (Entrevistado 4).

Adicionalmente, a menor pontuacao atribuida a assertiva A02 — “O or¢amento ¢ decidido
em uma abordagem de baixo para cima (boftom-up)” 6,83 pontos, sugere uma realidade mista:
embora haja etapas participativas na elaboragao, a decisao final ainda prevalece de forma de cima
para baixo (top-down), o que gera frustracao e sensacao de desvalorizacao. Essa percepcao ¢ ilustrada
nos seguintes relatos:

“Deveriamos reunir coordenacdes e geréncias seis meses antes do orcamento para discutir
premissas com base nas ultimas safras” (Entrevistado 3).

“Possuimos autonomia para planejar os gastos, mas depois a diretoria determina cortes de
forma fop-down, como a reducao de 5% em cada conta contabil, sem dialogo” (Entrevistado 2).
“Mesmo quando o orcamento esta dentro do planejado, as vezes somos vetados de executar,
especialmente em servicos como consultoria. Falta clareza e autonomia real” (Entrevistado 4).

Tais achados reforcam, conforme Shields & Shields (1998) e Derfuss (2009), que a
participacao efetiva dos gestores e a comunicacao transparente entre niveis hierarquicos sao
determinantes para o engajamento, desempenho e motivacao, além de serem fundamentais para
que o orcamento cumpra seu papel estratégico e de controle em ambientes complexos.
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4.3.2.1.2 Tipo de negociagao

No detalhamento do atributo “Iipo de negociacao”, destacou-se a alta valorizagao dos
planos de acao vinculados ao orcamento, evidenciada pela assertiva “A08 — A preparacio dos
planos de acao relacionados ao orcamento é considerada como muito importante”, que obteve a
mator média 9,00. Esse resultado demonstra reconhecimento, por parte dos gestores, da
importancia de integrar o orcamento as estratégias e agOes praticas para que os objetivos de
eficiéncia e controle sejam alcancados. Como afirmam Sponem & Lambert (2016), a elaboragao de
planos de acgao articulados com o orcamento contribui para maior clareza de metas, previsibilidade
e capacidade de resposta frente a mudancas no ambiente.

As entrevistas reforcam essa perspectiva ao destacar que o acompanhamento mensal e as
discussOes estratégicas sao essenciais para que planos de acao tenham efetividade e estejam
alinhados aos objetivos de reducao de custos e de gestao de riscos:

“Se eu tenho um acompanhamento mensal, onde eu tenho discussoes estratégicas, consigo
gerar planos de acao que realmente sejam atendidos com o objetivo de reduciao de custos.”
(Entrevistado 4).

“Acho que o orcamento deveria comegar com cenarios criticos e gatilhos para manter a
margem, caso haja quebra na safra.” (Entrevistado 2).

Tais relatos evidenciam o entendimento, tanto implicito quanto explicito, da necessidade
de previsibilidade, replanejamento proativo e construcao de cenarios alternativos como praticas
essenciais para a maturidade or¢amentaria, em consonancia com a literatura sobre ambientes
complexos (Snowden & Boone, 2007; Bhimani et al., 2024).

Por outro lado, a menor pontuacio foi observada na assertiva “A06 — Planos de agao sao
construidos antes dos orcamentos” (5,83), sugerindo uma lacuna relevante na pratica
organizacional: os planos de acao frequentemente nao precedem a elaboracao do or¢amento. Os
depoimentos revelam uma desconexao entre o processo de planejamento e a definicao das acoes
estratégicas:

“Hoje a gente primeiro faz o orgamento da despesa, depois fica correndo atras de vender
para pagar conta.” (Entrevistado 3).

“Nosso or¢amento ¢ muito historico. [...] Olhamos o que aconteceu na safra passada e
aplicamos uma taxa. Nao partimos do zero.” (Entrevistado 2).

“O orcamento precisa de mais clateza. As vezes se tira recurso de um item ctitico como
treinamento para cobrir outra coisa, como uma despesa emergencial.” (Entrevistado 7).

“Voce constrél um cenario soé. |[...] Nao temos opgoes. Depois que a decisao esta tomada ¢é
que se pensa no risco.” (Entrevistado 8).

Esses achados indicam que o or¢amento ainda ¢, em grande parte, baseado em dados
histéricos e niao parte de uma analise prospectiva fundamentada em mualtiplos cenarios e riscos, o
que dificulta o alinhamento entre orcamento e estratégia e compromete a eficiéncia das decisoes.
Hope e Fraser (2003) enfatizam que, para que o or¢amento cumpra seu papel estratégico, deve
estar integrado ao planejamento das a¢oes, funcionando como instrumento de alinhamento prévio
e facilitando a resposta a incertezas do ambiente. A auséncia desse alinhamento, como identificado
na empresa, reduz o potencial do orcamento como ferramenta de gestao estratégica e adaptativa,
especialmente relevante em setores sujeitos a volatilidade e rapidas mudangas, como o agronegocio.

4.3.2.1.3 Dificuldade nas metas

No que se refere a dimensao “Dificuldade nas metas”, a assertiva “Metas or¢amentarias sao
geralmente alcancadas” apresentou a maior média, com 7,67 pontos, indicando percepg¢ao positiva
dos gestores quanto ao cumprimento dos objetivos estabelecidos. Os depoimentos reforcam que
o respeito aos limites or¢amentarios e o acompanhamento frequente siao fatores determinantes
para esse resultado:
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“Acredito que o processo or¢camentario evolulu muito na questao da maturidade
or¢amentaria, tudo que ha restri¢ao esta seguindo dentro da risca e esta melhorando cada vez mais.”
(Entrevistado 2).
“Cada ano que passa, a gente é mais assertivo nos or¢camentos, estamos em busca de reduzir custos
e alocar valores em areas que dao mais resultado.” (Entrevistado 3).

Essas manifesta¢oes sugerem que, apesar dos desafios e das incertezas inerentes ao setor,
0 processo orcamentario tem se tornado mais preciso e efetivo, a medida que os gestores
amadurecem e desenvolvem mecanismos de acompanhamento continuo.

Por outro lado, a menor média (5,00) foi registrada na assertiva “A probabilidade de um
gestor atingir sua meta de or¢amento ¢é baixa”, reforcando a percep¢ao de que o atingimento das
metas é factivel, especialmente quando existe autonomia para ajustes internos e reclassificagao de
verbas:

“Nunca precisei de incremento de verba. Eu s6 realoquet entre contas e deu tudo certo, o
nosso departamento tem se mostrado consistente.” (Entrevistado 4).

“Cada ano que passa, somos mais assertivo nos orcamentos.” (Entrevistado 3).

Esses resultados indicam uma evolucao significativa na precisao or¢amentaria e na
capacidade de cumprimento das metas, mesmo diante de possiveis instabilidades do ambiente. A
flexibilidade da administracio em permitir ajustes e realocacoes entre contas demonstra uma
abordagem de controle or¢amentario tolerante a desvios que, segundo Van der Stede (2001), ¢é
fundamental para promover a aprendizagem e a adaptacao continua do processo em contextos
incertos.

4.3.2.2 Estdgio da agio

O atributo “Estagio da agao” obteve uma média geral de 6,79, refletindo um desempenho
mntermediario nesse aspecto do processo orcamentario. No detalhamento, destacam-se a analise da
variagao, com média de 7,11, e o item revisdes, com média de 6,31, conforme apresentado na
Tabela 6. Esses resultados sugerem que, embora haja avancos na analise das varia¢oes entre o
planejado e o realizado, ainda existem oportunidades de aprimoramento quanto a frequéncia e a
efetividade das revisoes orcamentarias, elementos considerados fundamentais pela literatura para
adaptacao e aprendizado continuo em ambientes complexos.

Tabela 6
Condueao do plano orcamentario
Area Ana!1se~da Revisdes Estagio da agao
variagio
Administrativo e Financeiro 6,92 6,08 6,58
Operacoes e Comercial 7,50 6,75 7,20
Total 7,11 6,31 6,79

4.3.2.2.1 Analise da variacio

No atributo “Analise da variacao”, a assertiva referente a importancia dessa pratica no
processo orcamentario obteve a maior média, 9,00 pontos, refletindo consenso entre os gestores
quanto ao valor de acompanhar, entender e justificar os desvios entre o planejado e o realizado. Os
relatos enfatizam que a analise regular das variacoes possibilita corrigir rotas, aprimorar previsoes
e tomar decisoes mais embasadas para os proximos ciclos orcamentarios. Destaca-se, por exemplo,
a percepcao de que o acompanhamento mensal dos resultados favorece remanejamentos de
recursos e trespostas rapidas a desvios, alinhando-se a literatura que entende essa pratica como
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essencial para a eficacia do controle gerencial e para a reducao de desperdicios (Frezatti, 20006). A
fala dos entrevistados evidenciam este aspecto.

“Se eu tiver um acompanhamento mensal, onde avalio o que estourou, o que teve que
transferir e os proximos passos, isso gera resultado positivo.” (Entrevistado 2).

“Se a gente fizer um levantamento a cada dois meses, da para ver o que esta sobrando e
remanejar para outro centro de custo.” (Entrevistado 6).

No entanto, o menor resultado desse atributo com média de 6,00 pontos, foi observado na
assertiva sobre a frequéncia das agdes corretivas propostas pelos gestores diante de desvios. Isso
sugere que, embora exista reconhecimento quanto a importancia da analise de variagdes, a
efetivacao das agOes corretivas nem sempre € sistematica ou parte da iniciativa dos proprios
gestores. Os depoimentos evidenciam que, em muitos casos, tais acoes dependem de validacao
superior ou ocorrem de forma reativa e pontual:

“Hoje fazemos o orgcamento e depois corre atras para vender e pagar a conta.”
(Entrevistado 3).

“Mudangcas acontecem no meio da safra, mas nem sempre sao refletidas no orgamento; a
gente faz o projeto, mas ele nao entra no orcamento como deveria.” (Entrevistado 4).

Esses achados indicam que, apesar da existéncia de iniciativas pontuais de ajuste, ainda falta
a formalizacao de rotinas para acOes cotretivas, o que limita a eficiéncia do processo de aprendizado
e de adaptacio do orcamento. Esse cenario contrasta com a literatura sobre maturidade
orcamentaria de Sponem e Lambert (2016), que enfatiza a importancia de estruturar o ciclo de
analise de variagOes com respostas corretivas sistematicas e alinhadas a estratégia, promovendo o
desenvolvimento continuo e a aprendizagem organizacional.

4.3.2.2.2 Revisoes

No detalhamento do atributo “Revisoes”, a assertiva “O orcamento esta sujeito a revisao
regular para levar em conta mudancas no ambiente” foi a que obteve maior pontuagao (8,50),
evidenciando a percepcio dos gestores de que a empresa ja realiza revisdes periddicas do
orcamento, embora a frequéncia ainda seja considerada aquém do ideal para lidar com a volatilidade
do setor agricola. Os relatos ressaltam a importancia de metodologias de forecast e da definicao de
cenarios criticos ja no inicio do ciclo orcamentario, de modo que gatilhos de revisao possam ser
rapidamente acionados diante de alteracdes no contexto:

“A periodicidade de revisio e a metodologia do forecast precisam melhorar, pois se
tivermos cenarios criticos no inicio, conseguimos acionar gatilhos e manter a margem.”
(Entrevistado 5).

“As revisoes sao importantes, mas depende de quem esta recebendo; se a pessoa quiser
melhorar, funciona.” (Entrevistado 0).

Esses depoimentos indicam que a efetividade das revisoes depende tanto de uma cultura
de adaptacao quanto do envolvimento ativo dos gestores, em consonancia com a literatura sobre
ambientes complexos e processos orcamentarios adaptativos (Snowden & Boone, 2007; Sponem
& Lambert, 2016).

Por outro lado, a menor pontuacao foi registrada na assertiva “As metas orcamentarias nao
podem ser alteradas ao longo do ano”, média de 5,00 pontos, revelando que, na pratica, a
flexibilidade ¢ adotada: metas podem ser revistas, recursos podem ser realocados e incrementos de
verba podem ser solicitados, desde que devidamente justificados. Entre os exemplos citados pelos
gestores, destacam-se:

“O orcamento ¢ flexivel, eu consigo fazer remanejamento entre contas contabeis; se for
necessario, posso solicitar incremento de verba, desde que justificado.” (Entrevistado 4).

“Ja tive casos em que redirecionel or¢camento de uma agao para outra dentro da minha area;
mesmo com orcamento disponivel, as vezes ¢ orientado nao gastar, mas ha flexibilidade.”
(Entrevistado 7).
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Essas praticas reforcam que o orcamento da empresa apresenta um grau relevante de
flexibilidade e de capacidade de adaptacao a mudangas externas e ajustes estratégicos internos, o
que é considerado uma boa pratica em ambientes incertos e dinamicos, como o agronegocio. A
literatura sobre or¢amentos continuos, como a de Bhimani et al. (2018), aponta que a flexibilidade
na revisaio orcamentaria aumenta a capacidade de resposta organizacional e contribui para a
assertividade da gestao em cenarios de alta volatilidade.

4.3.2.3 Estdgio da revisdo

O atributo “Estagio da revisao” apresentou uma média geral de 6,98 indicando um
desempenho intermediario neste aspecto do processo orcamentario. Entre os niveis de
detalhamento, destaca-se a avaliacao, com média de 7,41 enquanto o item recompensa obteve
média de 6,33 conforme apresentado na Tabela 7. Esses resultados sugerem que, embora o
processo de avaliacao das revisOes orcamentarias seja relativamente bem desenvolvido, ainda ha
oportunidades de avanco quanto a utilizacao de recompensas como mecanismo de incentivo a
participac¢ao e ao alcance dos objetivos orcamentarios.

Tabela 7
Revisao do plano orcamentdirio
Area Avaliagio Recompensa Estagl(: da
revisio
Administrativo e Financeiro 7,36 6,17 6,388
Operagoes e Comercial 7,50 6,67 7,17
Total 7,41 6,33 6,98

4.3.2.3.1 Avaliacao

No atributo “Avaliacao”, a assertiva que destaca o impacto do nao cumprimento de as
metas or¢amentarias nas avaliagoes de desempenho “Nao cumprir as metas orgamentarias tem um
impacto significativo nas avaliagoes de desempenho dos gestores” apresentou a maior pontuagao
8,50. Os gestores reconhecem o or¢amento como um instrumento central para mensurar resultados
e nortear o desempenho, confirmando seu papel tradicional como ferramenta de controle gerencial
(Frezatti, 2006). Essa percepcao ¢é reforcada pelas falas: “O orcamento ¢ a base para a avaliacao de
desempenho. Se nao tivermos o or¢amento, nao temos como saber se estamos no caminho certo.”
(Entrevistado 4). “A avaliacio de desempenho ¢é feita com base no orcamento. E o nossa bussola.”
(Entrevistado 6). Esses relatos indicam que o orcamento permanece amplamente utilizado como
critério de avaliacao, em linha com a literatura que destaca sua fungao de controle e orientagao para
resultados (Otley & Fakiolas, 2000).

Por outro lado, a assertiva “O desempenho dos gestores ¢ primariamente julgado por sua
capacidade de cumprir suas metas orcamentarias” teve menor pontuacio 6,08 sugerindo que,
embora haja valorizacio dos indicadores financeiros, existe uma percepcao de que critérios nao
financeiros também sao relevantes. Isso aponta para uma oportunidade de evolugao, no sentido de
promover avaliacbes mais abrangentes do desempenho, que considerem indicadores qualitativos e
estratégicos alinhando-se ao conceito de orcamento de gestao, que preconiza uma visdo mais
holistica da performance organizacional (Lunkes, 2001).

4.3.2.3.2 Recompensa

No nivel de detalhamento “Recompensa”, as assertivas que abordam a relagiao entre o
orcamento e os sistemas de incentivos “As recompensas baseadas no orgamento compoem uma
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alta proporcao do bonus” e “As recompensas para gestores dependem em grande parte de suas
metas or¢amentarias” registraram as maiores médias 0,67. Isso sugere que existe uma ligacao
relevante entre o cumprimento das metas or¢amentarias e a remuneracao variavel dos gestores,
funcionando como incentivo para o alcance dos objetivos estabelecidos.

Por outro lado, a pontuacao da assertiva “As recompensas para gestores dependem em
grande parte de suas metas or¢amentarias” foi a menor do atributo 6,08, indicando que, apesar
dessa conexao, o orcamento nao ¢ necessariamente o tnico ou o principal critério considerado para
as recompensas. Esse resultado pode refletir a complexidade dos sistemas de remuneracao e
Incentivo na empresa, que provavelmente contemplam fatores adicionais como desempenho
qualitativo, indicadores estratégicos ou resultados de projetos especificos, além do simples
atingimento das metas or¢amentarias.

Esse cenario esta em consonancia com a literatura, que recomenda a adogao de sistemas de
recompensa mais abrangentes e integrados, capazes de valorizar nao apenas resultados financeiros,
mas também outros comportamentos e resultados alinhados a estratégia da organizacao.

4.3.2.4 Caracteristicas transversais

O atributo “Caracteristicas transversais” apresentou a menor média geral entre os avaliados
6,58, sinalizando desafios especificos nesse aspecto do processo orcamentario. Nos nivets de
detalhamento, destacam-se: o envolvimento dos gestores mais experientes 6,83, o grau de detalhe
no processo orcamentario 6,50 e o aprofundamento na formaliza¢io dos procedimentos 6,42,
conforme apresentado na Tabela 8. Esses resultados sugerem a necessidade de fortalecer a
participacao ativa dos gestores seniores, aprimorar o detalhamento dos processos e avancar na
formalizacao das praticas, aspectos essencials para aumentar a robustez, a transparéncia e a
maturidade orcamentaria da organizagao.

Tabela 8
Caracteristicas transversais do plano orcamentdrio
Area Envolvimento Detalhamento Formalizagio Caracteristicas
transversais
Administrativo e 7,04 6,33 6,67 6,72
Financeiro
Operagoes e 6,67 5,33 7,00 6,30
Comercial
Total 6,92 6,00 6,78 6,58

4.3.2.4.1 Envolvimento

O processo orcamentario da empresa ¢ marcado por analises frequentes realizadas por
gestores de diferentes niveis, como indica a pontuagao mais alta para a assertiva sobre esse
envolvimento 7,67. Isso revela que a experiéncia dos gestores ¢ valorizada, promovendo decisoes
maits qualificadas e maior capacidade de antecipagao de riscos. Contudo, a menor pontuagao para
a assertiva referente ao numero de discussoes entre a alta direcao e os gestores 5,33 sugere que a
mentoria e a troca de experiencias ainda podem ser fortalecidas. Investir em féruns estruturados
de dialogo pode ampliar a transferéncia de conhecimento e a formacio de novos lideres, o que é
fundamental para o avanco da maturidade orcamentaria.

4.3.2.4.2 Detalhamento

No detalhamento, a maior média 7,00 refere-se a percepcao de que as negociagoes
orcamentarias lidam com informacoes detalhadas, o que contribui para embasar decisoes
gerenciais. No entanto, a assertiva sobre relatorios excessivamente agregados obteve a menor média
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3,83, indicando que, em alguns casos, o excesso ou a falta de detalhamento pode comprometer a
clareza das informagoes. O desafio, segundo Merchant (1981) e Van der Stede (2001), esta em
encontrar o equilibrio ideal: detalhamento suficiente para o controle efetivo, mas sem gerar
complexidade excessiva que prejudique a agilidade e o entendimento do or¢amento.

4.3.2.4.3 Formalizacao

Em relagao a formalizacao, as maiores médias mostram que a empresa adota processos
orcamentarios padronizados para todos os centros de responsabilidade 7,33, o que favorece a
consisténcia e a comparabilidade entre areas. Contudo, a pontuacio para o item “O processo
or¢amentario ¢ altamente padronizado” 06,67 revela espaco para aprimorar a flexibilidade,
especialmente em ambientes sujeitos a rapidas mudancas. A literatura ressalta (Ueno & Sekaran,
1992) que a busca pelo equilibrio entre formalizacao e adaptabilidade é um desafio constante,
sobretudo em setores dinamicos como o agronegocio, na qual regras rigidas podem limitar a
resposta a oportunidades e riscos emergentes.

Por fim, os resultados para as “Caracteristicas transversais” indicam avancos em
padronizagao e detalhamento, mas evidenciam que fortalecer a interagao entre gestores, aprimorar
a clareza dos relatorios e manter flexibilidade nas rotinas sao fatores-chave para elevar a maturidade
or¢camentaria e a robustez do sistema de gestao. Posto o instrumento sobre a o nivel de maturidade
orcamentaria proposta por Sponem e Lambert (2016), na sessio seguinte ¢ apresentado os
resultados sobre as funcoes do orcamento.

4.3.3 Resultados do instrumento sobre as fungées do orcamento

A analise dos dados coletados por meio do instrumento de Sponem e Lambert (2016)
revelou percepgoes relevantes dos gestores quanto as funcoes desempenhadas pelo or¢amento na
organizacao. Conforme apresentado na Tabela 9, observa-se uma predominancia da funciao
administrativa e de controle, que obteve a pontuacao média mais elevada 8,08. Em contraste,
funcdes como a de reporte registraram médias mais baixas, como 0,61, indicando menor énfase
atribuida a esses aspectos. Esses resultados sugerem que o or¢camento € visto prioritariamente como
ferramenta de controle interno, enquanto outras fungdes, como suporte a comunicagao e a
transparéncia, ainda apresentam potencial para desenvolvimento.

Tabela 9

Funcoes do orcamento
. Fungdes do

Area Gerencial Estratégico Administrativo Reporte
orgamento
Administrativo ¢ 7,90 7,56 8,38 6,33 7,72
Financeiro
Operacoes e 7,63 7,71 7,50 7,17 7,59
Comercial
Total 7,81 7,61 8,08 6,61 7,68

A assertiva “autorizar gastos” foi a mais bem avaliada dentro da dimensio administrativa,
com média de 8,42, evidenciando que, para os gestores, o orcamento cumpre sobretudo a funcao
de controle e autorizacao de despesas. Na percepcao dos entrevistados, essa funcao esta fortemente
associada a area administrativa, atuando como referéncia para disciplina financeira e previsibilidade
de margens. Isso ¢ corroborado pelos seguintes relatos: “Acredito que o orcamento ¢ uma peca
fundamental para a estratégia da companhia, mas precisa ser flexivel |...]. Precisamos prever quanto
val gastar para controlar a margem.” (Entrevistado 4). “O or¢amento tem sido usado como
referéncia para manter disciplina, prever margens e alinhar com a estratégia de vendas.”
(Entrevistado 2).
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Essas declaracoes confirmam o papel do or¢amento como instrumento de controle
gerencial e disciplinador, aspecto amplamente discutido por Merchant (1981). Contudo, esse foco
predominante na administracao pode resultar na negligéncia de fun¢des igualmente relevantes,
como motiva¢ao, inovagao e recompensas, que também contribuem para o desempenho
organizacional.

Por outro lado, a funcao de “reporte” foi a menos valorizada, com média de 6,61. A
assertiva “comunicar com partes interessadas” foi pouco percebida como relevante, sugerindo que
a prestacao de contas e o compartilhamento de informacoes or¢amentarias sao subutilizados. Os
depoimentos ilustram claramente essa lacuna: “Eu nao sei por que o orcamento estourou em
algumas contas que vém de outros setores, ninguém me apresenta um report.” (Entrevistado 7).
“A gente s6 conversa com vocés da controladoria quando precisamos. Passa cinco, seis meses sem
nenhum acompanhamento.” (Entrevistado 9). “Falta instrucao aos gestores sobre como usar os
recursos or¢amentarios.” (Entrevistado 1).

Esses relatos apontam para uma fragilidade na transparéncia e no fluxo de informagoes, o
que compromete o entendimento global do or¢amento e limita sua funcao como ferramenta de
comunicacao e prestacao de contas (Sponem & Lambert, 2016). A auséncia de feedback sistematico
pode criar desconexao entre os niveis hierarquicos e dificultar o alinhamento de estratégias.

Para aprimorar a funcao de reporte, os proprios gestores sugerem a implementagao de
rituais periédicos de acompanhamento, como reunides regulares para analise de resultados,
discussao de desvios e definicio de acOes corretivas. Hssa pratica reforca a colaboragao, a
responsabilizacio e a governanca orcamentaria (Miranda, 2019). Além disso, a adogao de
ferramentas de informacao, como dashboards e relatérios comparativos, pode aumentar a clareza e
a agilidade na tomada de decisoes. A capacitagao continua dos gestores para analise de dados e a
padronizagao de relatorios também podem contribuir para o desenvolvimento de uma cultura de
gestao baseada em evidéncias.

Por fim, a integracao do reporte orcamentario com a avaliacao de desempenho — inclusive
qualitativa — pode estimular maior comprometimento dos gestores e fortalecer a
corresponsabilidade pelos resultados. Essas iniciativas, em conjunto, tendem a promover uma
cultura mais transparente, colaborativa e orientada a eficiéncia, favorecendo a evolucio do
orgamento de instrumento de controle para ferramenta estratégica e de aprendizagem
organizacional.

4.3.4 Resultados do instrumento sobre os fatores criticos ao orcamento

A analise das percepgoes dos gestores acerca das criticas ao orcamento, conforme o
mstrumento de Sponem & Lambert (2016), revela um cenario multifacetado. Embora o or¢amento
seja amplamente reconhecido como ferramenta essencial de gestio, os relatos apontam um
conjunto relevante de criticas relacionadas a sua funcionalidade pratica no cotidiano organizacional.
A distribuicao das respostas nas assertivas, detalhadas na Tabela 10, possibilita identificar diferentes
blocos de percep¢ao sobre os comportamentos e as caracteristicas do orcamento, fornecendo
subsidios importantes para a compreensao das limitagoes e oportunidades de aprimoramento do
processo or¢amentario.

Tabela 10
Percepoes sobre fatores criticos ao orcamento
A : Discordo Discordo Indif Concordo Concordo
ssertivas totalmente  parcialmente ndiferente parcialmente  totalmente
O orcamento provoca comportamentos oportunistas 3 1 3 1
O orcamento provoca comportamentos conservadores 0 0 3 2
O orcamento impede a coopera¢io 4 2 3 0
O orcamento ndo ¢ adequado em ambientes incertos 2 1

Continua. ..
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..conclusio

O orcamento deixa a empresa rigida e travada 0 0
O orcamento impoe uma cultura de controle em vez de engajamento 2
O orgcamento impede a inovagio

O orcamento ¢ somente uma burocracia e ritual 0 1 0
O orcamento leva muito tempo para pouco valor agregado 0 1 0

O orcamento se preocupa mais com o curto prazo (lucro) do que com o longo prazo (valor)

1 S = A N~ Nl i)

O orcamento cobre um cronograma que nio ¢ adequado ao ciclo da empresa

Os resultados demonstram que o orcamento pode induzir tanto comportamentos
oportunistas quanto conservadores. A percepcao de que “o or¢amento provoca comportamentos
oportunistas” obteve concordancia moderada entre os gestores, indicando que, em certas situagoes,
a busca por vantagens individuais pode ocorrer. No entanto, houve concordancia ainda mais
expressiva quanto a assertiva “o orgamento provoca comportamentos conservadores”, revelando
que o orcamento pode, de fato, inibir estratégias mais ousadas e inovadoras. Essa dualidade ¢
amplamente debatida na literatura, especialmente quando a rigidez orcamentaria leva ao excesso de
foco em metas de curto prazo e a aversao ao risco (Hope & Fraser, 2003).

Apesar dessas limitagoes, o orcamento nao ¢ visto pelos gestores como impeditivo da
coopera¢ao ou da inovagao. A maioria rejeitou as assertivas “o or¢amento impede a cooperagao”
e “o orcamento impede a inovagao”, sugerindo que, embora estruturado em formato tradicional,
o or¢camento nao desestimula a colaboracao nem a criatividade dentro da organizacao. Esse
entendimento aparece em relatos como: “Cada vez mais os gestores tém maturidade para trabalhar
com or¢amento e entender seu papel.” (Entrevistado 2).

No que diz respeito a adequagao do orcamento em ambientes incertos, a maioria dos
gestores discordou da assertiva “o or¢amento nao ¢ adequado em ambientes incertos ", sinalizando
percepcao de que o modelo atual possui relativa flexibilidade para lidar com mudangas. Contudo,
surgiram evidéncias de desconexao entre necessidade de adapta¢ao e rigidez do processo, como
lustra a fala: “Mudamos a estratégia durante a safra, mas o orcamento continua o mesmo.”
(Entrevistado 5). Embora a maioria dos entrevistados nao considere que o orcamento torne a
empresa “rigida e travada”, a literatura alerta que modelos tradicionais podem, sim, limitar a
adaptabilidade em ambientes dinamicos (Snowden & Boone, 2007).

Outro ponto critico refere-se a percepe¢ao de que “o orcamento é promotor de uma cultura
de controle, em detrimento do engajamento”. Muitos gestores relataram que o processo
or¢amentario ¢ mais percebido como um mecanismo de comando do que de envolvimento
participativo. Isso aparece em declaracdes como: “A gente envia o orcamento e depois nao
participa da discussao. S6 recebe a aprovacao ou corte.” (Entrevistado 5). Esse cenario confirma
criticas classicas aos sistemas de controle excessivamente centralizados (Merchant, 1981).

Por outro lado, a maioria dos gestores niao enxerga o or¢amento COMO UM Processo
meramente burocratico ou ritualistico, nem como ferramenta de baixo valor agregado. Apesar
disso, algumas vozes dissonantes permanecem, como demonstra o relato: “E muito tempo gasto
em algo que depois nem sempre ¢ seguido.” (Entrevistado 6). Também se observou a preocupacao
de que o orcamento esteja excessivamente voltado ao curto prazo, ainda que a maioria discorde
dessa assertiva. Isso evidencia demanda por maior visao estratégica de longo prazo, especialmente
em ambientes volateis e incertos. Por fim, nio foi identificada percepcao significativa de
desalinhamento entre o ciclo orcamentario e o operacional, com a maioria dos gestores
considerando o cronograma adequado ao ciclo dos negdcios da empresa.

A analise das criticas a0 orcamento revela que, embora o instrumento seja amplamente
reconhecido e valorizado como ferramenta de gestao e disciplina organizacional, persistem
divergéncias quanto a sua funcionalidade pratica e aderéncia ao contexto real dos negbcios. Os
pontos mais sensiveis identificados foram: (i) tendencia conservadora, (if) predominio da cultura
de controle e (iif) desconexao entre planejamento e pratica em ambientes dinamicos. Esses achados
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reforcam a necessidade de aprimorar o alinhamento entre or¢amento e estratégia, ampliar os
espacos de participagao e comunicagao e promover maior flexibilidade e adaptabilidade para
responder com eficacia aos desafios de um ambiente de negdcios cada vez mais complexo.

Na secao seguinte, sera tratada a interven¢ao no processo orcamentario, demonstrando o
processo atual e a proposta do modelo integrado.

4.4 Intervengao
4.4.1 Modelo Atual do processo orcamentario
4.4.1.1 Processo atual de elaboragao do orcamento

O modelo atual de elaboracao do orcamento na empresa anfitria visa promover a utilizagao
eficiente dos recursos financeiros, buscando garantir o alinhamento com os objetivos estratégicos
da organizacao. Para tanto, a empresa adota uma politica interna formalizada, vigente desde a
implementacao do sistema or¢amentario em 2022, que define procedimentos e diretrizes a serem
seguidos durante todo o processo orcamentario.

Diferentemente dos modelos orcamentarios tradicionais, que costumam seguir o exercicio
fiscal anual, o fluxo temporal do orcamento na empresa analisada é estruturado conforme o periodo
de safra, pratica comum no setor do agronegocio e adaptada a sazonalidade do negocio. Assim, o
ciclo orcamentario se inicia em 1° de setembro do ano X1 e se encerra em 31 de agosto do ano X2,
compreendendo 12 meses completos. Durante esse periodo, todos os departamentos, sejam da
matriz ou das unidades de produgiao, devem submeter suas propostas orcamentarias ao
departamento de controladoria, respeitando os prazos estabelecidos em cada etapa do cronograma.

O controle de custos e despesas ¢ realizado mensalmente, por meio da comparagao entre
valores or¢ados e realizados, com identificacao de variagoes significativas e adocao de medidas
corretivas quando necessario. Caso as variacoes superem 5% do orcamento, sio exigidas
justificativas via sistema ao final de cada més, reforcando o compromisso com o acompanhamento
continuo e a responsabilizacao dos gestores.

A Figura 5, a seguir, ilustra o fluxo temporal do processo or¢amentario vigente na empresa
anfitria.

Comunicacao e
Visualizacao

Grupo Levantamento 1* Validacao Consolidacao 2* Validacao Contigéncia Aprovacao

l

| — N\ S— 14 S—

Pré-orcamento Orgamento Consolidagao Validagéo Contingéncia Aprovagao

e Reviséo

Deliberagéao

até julho X1

Janeiro X1 Fevereiro X1 até margo X1 Abril X1 ‘ Maio X1 ‘ Agosto X1

Figura 5. Fluxo temporal do processo orcamentatio.

As etapas da elaboracao do orcamento estiao detalhadas a seguir:

1) Pré-orcamento: Corresponde ao petiodo do mes de janeiro do ano X1. Durante esta fase
sao realizadas reunides com as diretorias das areas para discutir as prioridades e objetivos do
orcamentario. Apos a fase de pré-orcamento sao direcionados aos responsaveis pelas unidades,
departamentos e setores, o plano orcamentario contendo as diretrizes e o recurso disponivel para
a elaboracao do orcamento;
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2) Orgamento: Corresponde entre os meses de fevereiro do ano X1 a marco do ano XI.
Durante esta fase os responsaveis pelas unidades, departamentos e setores devem proceder com o
planejamento dos recursos de sua responsabilidade;

3) Consolidacao: Corresponde ao meés de abril do ano X1. Durante esta fase serao
consolidadas todas as planilhas orcamentarias recebidas pelo departamento de Controladoria;

4) Valida¢ao: Corresponde ao mes de abril do ano X1. Durante esta fase havera a validacao
da composicao or¢amentaria pelo departamento de Controladoria;

5) Contingéncia: Corresponde ao meés de abril do ano X1. Durante esta fase havera o calculo
de valor atribuivel a contingéncia pelo departamento de Controladoria;

6) Aprovacao: Cotresponde ao més de maio do ano X1. Durante esta fase havera a
aprovacao dos diretores e Conselho de Administracao do or¢amento;

7) Revisoes: Corresponde ao més de julho do ano X1. Durante esta fase podera haver
revisao de recursos pot motivos de atualizacao de estratégia ou cenatios extetnos/internos;

8) Deliberacao: Corresponde ao més de agosto X1. Durante esta fase havera a deliberacao
do Conselho caso haja aumento no orgamento da companhia durante a etapa de revisao.

Todas as etapas mencionadas acima sao realizadas pelos departamentos e areas de cada
unidade através do gestor responsavel, a elaboracao também conta com o apoio da equipe de
orcamentos da matriz, no qual os gestores podem contar com a realizagao de reunides entre as
areas para alinhamento do entendimento.

4.4.1.2 Processo de aprovagdo do orcamento e previsao dos resultados

A fase de aprovacao do or¢amento representa um momento chave no ciclo orcamentario
da empresa, formalizando o alinhamento entre os objetivos operacionais e as diretrizes
corporativas. Apos a coleta e consolidacao das estimativas orcamentarias pelas areas operacionais,
a controladoria centraliza as informagoes e elabora o demonstrativo de resultados projetados,
fundamentado em variaveis como produtividade, area cultivada, custos operacionais e estimativas
de receitas. Esse demonstrativo ¢ entao submetido a apreciacao da alta administragao e do conselho
de administracao.

Durante a avaliagio pelo conselho, podem ser propostos ajustes seja para redugao,
ampliacao ou realocacao de recursos a partir da analise de compatibilidade entre o orcamento
sugerido, os recursos financeiros disponiveis e os cenarios de risco identificados. A interacao entre
a controladoria e a governanca corporativa é fundamental nesse processo, garantindo coeréncia
entre planos taticos e a estratégia institucional. Nesse papel, a controladoria transforma dados
operacionais em informacoes uteis a tomada de decisao, contribuindo para decisoes de longo prazo
e fortalecendo o processo de governanca.

Como destacado por Becker et al. (2016), em ambientes de elevada volatilidade, a etapa de
aprovac¢ao orcamentaria deve ir além da formalizacao dos valores estimados, incorporando a analise
de riscos, o debate de alternativas e a capacidade de resposta a cenarios diversos. Dessa forma, o
or¢amento ultrapassa o papel de instrumento de controle, tornando-se um mecanismo de
governanga que integra niveis estratégicos e operacionais.

Ap6s a aprovacao pelo conselho de administracao, os recursos orcamentarios sao liberados
no sistema e disponibilizados aos gestores das unidades e departamentos. O departamento de
controladoria, por sua vez, compila as informacoes de custos e despesas, elaborando a projecao de
resultados.

A Figura 6, apresentada a seguir, demonstra a estimativa da formacao dos custos de
produgcao, detalhando o or¢amento de custeio por cultura produtiva, discriminando custos variaveis
e fixos e refletindo a estrutura orcamentaria projetada para a safra 2024/2025. Por questdes de
confidencialidade da informacao algumas informagoes foram ocultadas para garantir o sigilo da
informacao.
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Orgamento Safra 24/25
Algodao Soja Milho Semente
Custos variaveis R$ 7.659 R$ 4435 R$ 2901 R$ 3.858
Sementes
Fertilizantes
Defensivos
Transporte da produgéo Informagdes ocultadas por questdes de sigilo
Tercerizagao de colheita
Beneficiamento
Corretivos de solo

Custos fixos Informacdes ocultadas por questdes de sigilo
Combustiveis e lubrificantes

Manutencao de maquinas

Depreciacao

Energia elétrica

Servigcos de terceiros

Copal/cozinha/expediente Informagdes ocultadas por questdes de sigilo
Arrendamentos

Salarios/beneficios/encargos

Outros custos fixos

Custeio total
Produtividade 123,0 60,0 75,0 52,5
Area 29.384 51.861 11.533 4.604

Figura 6. Formacao dos custos de producao.

Complementando a estrutura de custos por cultura, o processo or¢amentario também
mncorpora dados de mercado relevantes para a precificacao das receitas, como projecoes de preco,
taxa de cambio (PTAX) e custos logisticos por tonelada, conforme apresentado na Figura 7. Esses
elementos sao fundamentais para a estimativa da receita liquida futura, sobretudo porque o
agronegocio brasileiro depende fortemente de exportacoes indexadas ao dolar, tornando-se
especialmente sensivel as oscilagoes logisticas e cambiats. Dessa forma, a integracao dessas variaveis
a0 or¢amento contribui para maior precisao e realismo nas projecoes financeiras da empresa.

Ptax Médio

Informacdes ocultadas por questées de sigilo

Frete por Tonelada R$
Figura 7. Projecoes de prego, taxa de cambio e custos logisticos.

As informacoes utilizadas para a projecao de pregos das commodities foram obtidas no site
TradingView (https://br.tradingview.com/), sendo o PTAX médio derivado de proje¢oes de dolar
futuro disponiveis na mesma plataforma. Esses dados serviram de base para a elaboracao das
projecoes de resultados.

A projecao de resultados contempla a formacao da receita liquida por cultura (algodao, soja,
milho e semente), com deducao do custo dos produtos vendidos (CPV), das despesas operacionais
e do resultado financeiro, até a obtencao do lucro liquido projetado. O resultado esperado dessa
projecao encontra-se apresentado na Figura 8.
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Algodao Soja Milho Semente Combinado
RECEITA LIQUIDA

CPV Informagdes ocultadas por questdes de sigilo

|LUCRO BRUTO
% lucro bruto 34,86% 12,63% -18,74% 73,55% 28,09%

DESPESAS OPERACIONAIS

Comerciais

Pessoal Informacgdes ocultadas por questdes de sigilo

Gerais e administrativa

Tributaria

% participagao da receita total -14,61%

|LUCRO OPERACIONAL

% lucro operacional

RESULTADO FINANCEIRO

% participagao da receita total

|LUCRO ANTES DO IR/CS

Informacgdes ocultadas por questdes de sigilo
% Lucro antes do IR/CS

IMPOSTO DE RENDA

% participagao da receita total

LUCRO LIQuIDO

% Lucro liquido

Figura 8. Resultado esperado da projecao.

Esses dados, apresentados por cultura corroboram para uma analise detalhada, uma vez
que a rentabilidade de cada cultura depende tanto dos custos diretos e fixos, quanto da precificagao
de mercado e das condi¢oes logisticas. Além disso, os dados revelam a expressiva participagao das
despesas comerciais e do resultado financeiro negativo, elementos que afetam diretamente o lucro
operacional e exigem estratégias de controle e mitigacao de risco financeiro. Ao final da elaboragao
da projecao de resultados, o demonstrativo é submetido a administragio para avaliacao e
acompanhamento, consolidando-se como instrumento de apoio a tomada de decisao.

4.4.1.3 Acompanbamento do processo orcamentdirio

A etapa de acompanhamento representa uma importante fase no processo or¢amentario,
sobretudo em setores que sao caracterizados por alta volatilidade. Na organizagao em estudo, esse
acompanhamento ¢ realizado por meio de um sistema de informagoes gerenciais integrado ao ERP,
permitindo o acesso em aos saldos or¢amentarios por centro de resultado e conta contabil de cada
unidade e departamento. A Figura 9, abaixo, ilustra a interface do sistema utilizado no
monitoramento.

Orcado x Realizado Mensal

@®Orcado ®

151,0Mi

130,7Mi R Ak

135,1Mi
98,0Mi
ol T2 80,6Mi 81,3Mi

Dez-2024 Jan-2025 Fev-2025 Mar-2025 Abr-2025 Mai-2025 Jun-2025 Jul-2025 Ago-2025

88,aMi
65,8Mi 69, 1Mi

63,9Mi

| 6,4Mi

47,1Mi, 40,1Mi 39,5Mi

Set-2024 Out-2024

Orgado x Tendéncia
Tendéncia traz os valores realizados até Jul-2025 e projeta o quanto ira finalizar o periodo, se o orcado for cumprido.

@®@Orcado @ Tendencia

95% 99% 104% 104% 104%

Lodze 752,6Mi 828.6Mi 917.0Mi 986,0Mi 1,0Bi

95% 664,2Mi
85% 529,0Mi
390,9Mi 946,4Mi 985,9Mi
880,6Mi
789,1Mi 840,5Mi

) 5%

oo 32 310.5Mi
136% 157,4Mi -

630m1 638,101

556,7Mi
458,7Mi
. 328,1Mi
. TR 258,0Mi

a
Set-2024 Out-2024 Nov-2024 Dez-2024 Jan-2025 Fev-2025 Mar-2025 Abr-2025 Mai-2025 Jun-2025 Jul-2025 Ago-2025

Figura 9. Interface do sistema de monitoramento.
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A imnterface do sistema disponibiliza os valores or¢ados, realizados, saldos e variagoes, o que
facilita a identificacao de desvios e a analise sistematica das diferencas. Entretanto, apesar da
infraestrutura tecnologica existente, observou-se que a empresa ainda carece de um processo
formalizado de acompanhamento orcamentario com periodicidade definida. As entrevistas com os
gestores ressaltaram a importancia de um monitoramento continuo e estruturado, evidenciando
uma lacuna entre a disponibilidade das ferramentas e a institucionalizacao de uma rotina gerencial
efetiva.

Nesse contexto, a ado¢ao do or¢amento continuo se apresenta como alternativa viavel para
aprimorar o acompanhamento orcamentario. O rolling forecast representa uma metodologia de
previsao financeira dinamica, permitindo a atualizacao periédica das projecoes a partir de dados
recentes e ajustes as mudancas do ambiente de negocios. Essa abordagem favorece maior
flexibilidade e agilidade na tomada de decisao, atributos fundamentais para organizagoes inseridas
em ambientes dinamicos e incertos.

Para que a implementacao do ro/ling forecast seja eficiente, é imprescindivel a adaptacao de
processos e sistemas, bem como uma transformacao cultural na organizacao, orientando-a para a
analise continua e respostas rapidas as vartagoes do mercado. A integracao de tecnologias de analise
de dados, como solucoes de business intelligence (BI), pode potencializar o uso dessa metodologia,
possibilitando uma visao mais abrangente e precisa do desempenho financeiro e operacional.

Embora a empresa tenha a disposi¢ao recursos tecnologicos adequados ao monitoramento
orcamentario, a efetividade do processo depende da formalizacao de praticas de acompanhamento
estruturadas e da adogao de metodologias que promovam adaptabilidade e proatividade na gestao
dos recursos.

4.4.2 Proposta do modelo integrado de orcamento e risco
4.4.2.1 Estrutura do modelo integrado

A construcao de um modelo or¢amentario no setor do agronegdcio demanda a
identificacao criteriosa de variaveis-chave que possam impactar significativamente os resultados
economicos, especialmente aquelas ligadas aos riscos operacionais e de mercado. A compreensao
e 0 mapeamento dessas variavels sao essenciais para a elaboracao de um modelo robusto, capaz de
capturar a complexidade e a volatilidade caracteristicas da atividade agricola.

O modelo mtegrado de orcamento e risco desenvolvido nesta pesquisa foi implementado
através da plataforma Microsoft Excel®, estruturado em abas funcionais e interdependentes. Essas
abas foram organizadas conforme as principais etapas do processo orcamentario: (a) premissas
orcamentarias, (b) culturas, (c) precos, (d) custos e despesas diretas, (e) custos indiretos, (f) despesas
indiretas, (g) orcamento e forecast, (h) rolling forecast, e (1) indicadores de desempenho.

Cada aba foi concebida para representar uma fase ou dimensao especifica do processo,
favorecendo a integragao de dados e analises de maneira sequencial e 16gica. O detalhamento de
cada componente do modelo ¢ apresentado nas secbes seguintes.

4.4.2.1.1 Premissas orcamentarias

A aba de premissas orcamentarias reune as definicoes essencials que orientam a construcao
do modelo orcamentario. Tais premissas sao alinhadas ao calendario da safra e distribuidas por mes
ao longo do exercicio, contemplando as principats variavelis que fundamentam as projecoes. Dentre
essas variaveis, destacam-se:

Percentual de venda da producao das culturas: representa a distribuicao mensal estimada
da comercializacao das culturas. Esse percentual influencia diretamente o reconhecimento das
receitas, sendo necessario que a soma dos valores mensais totalize 100%.
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Percentual de impostos sobre a venda: refere-se a aliquota aplicada mensalmente para
calculo das deducoes incidentes sobre a receita bruta, incluindo tributos sobre ad vendas e eventuais
devolug¢oes. O valor adotado nesta pesquisa é de 4%, com base na média histérica dos Gltimos trés
anos da companbhia.

Aliquota de imposto de renda e contribuicao social: corresponde ao percentual utilizado
para estimar os tributos diretos sobre o lucro, fixado em 34%, de acordo com a sistematica do
regime de lucro real.

IGP-M projetado: indica a inflacaio média mensal projetada para o periodo de setembro de
2024 a margo de 2025. Para os meses subsequentes, adota-se uma taxa estimada de 8,5% ao ano.
Os dados foram obtidos no site da FGV (https://pottal. fgv.br/noticias /igp-m-2025). A simulacao
incorpora um desvio padrao de 1,4%, baseado em distribuicao normal para avaliacao de cenarios.

Projecao da taxa de cambio (ddlar futuro): expressa os valores estimados da cotagiao do
dolar para os meses futuros, conforme projecoes obtidas na plataforma TradingView
(https:/ /br.tradingview.com/). As simulacdes considetam um desvio padrao de R§ 0,1677,
também com base em distribuicao normal.

A Figura 10, apresentada a seguir, ilustra a estrutura da aba de premissas orcamentarias.

Lista de premissas Tipo de distribuicdo  set
% Venda da produgéo de Soja 0,0% 0,0% 0,0% 00% 443% 248% 134% 140% 20% 1,5% 0,0% 0,0% 100,0%
% Venda da produg&o de Milho 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 00% 00% 226% 71,0% 6,5% 100,0%
% Venda da produgéo de Algodao 87% 98% 58% 31% 70% 33% 21% 92% 112% 126% 189% 84% 100,0%
% Venda da produgéo de Semente 100% 00% 00% 00% 00% 00% 00% 00% 00% 00% 100% 80,0% 100,0%
% Impostos s/ receita bruta 40% 40% 40% 40% 40% 40% 40% 40% 40% 40% 40% 4,0% 4,0%
% Impostos de renda e cs 34,0% 34,0% 340% 34,0% 340% 340% 340% 340% 340% 34,0% 340% 34,0% 34,0%
IGPM Projetado Normal 453% 559% 633% 654% 675% 844% 858% 850% 850% 850% 850% 850% 14%
Projecao do dolar futuro Normal 6,1183 6,1624 62058 62537 63006 63435 63909 64388 6484 65339 65806 6,6305 0,1678

Figura 10. Aba de premissas or¢amentarias.
Nota. As células destacadas em verde representam variaveis passiveis de simulacao, enquanto as
células em bege indicam os respectivos desvios padrao adotados nas analises de sensibilidade.

4.4.2.1.2 Culturas

A definicao das culturas esta diretamente relacionada aos precos praticados nos mercados
internacionais de commodities, que servem como referéncia fundamental para a composi¢ao do mix
produtivo. Bolsas internacionais, como a Chzago Board of Trade (CBOT) e a Intercontinental Exchange
(ICE), desempenham papel importante nesse processo, influenciando a tomada de decisao dos
produtores sobre a viabilidade econémica de cada cultura em cada safra. Tais decisdes impactam,
de forma significativa, a estimativa de receita bruta, a estrutura de custos e a exposicao a riscos de
mercado.

A produtividade agricola, por sua vez, constitui um dos principais indicadores de
desempenho operacional, representando o rendimento fisico por hectare. A produtividade depende
tanto da eficiéncia técnica quanto das condicoes climaticas enfrentadas durante o ciclo produtivo,
e estimativas precisas desse indicador sio essenciais para a consisténcia do orcamento.

No modelo proposto, a aba de culturas retne variaveis fundamentais para a construcao das
projecoes, organizadas conforme os seguintes critérios:

Area de cultivo (hectates): baseada em dados histéricos das trés ltimas safras, permite o
estabelecimento de faixas minimas e maximas para a area plantada. Utiliza-se a distribuicao
triangular, recomendada para situacoes com informagoes limitadas, em que se conhecem apenas os
extremos e um valor mais provavel. Essas projecoes alimentam, em especial, a etapa de rolling
Jorecast, visto que a definicao exata da area de plantio da safra futura ainda ¢ incerta.
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Produtividade média esperada: calculada a partir da média historica das trés ltimas safras
para cada cultura, também utilizando a distribuicao triangular. Essa abordagem reflete a capacidade
do gestor em estimar faixas de produtividade com base na experiéncia pratica da area cultivada.

Rendimento das culturas: refere-se ao aproveitamento fisico da produgao, igualmente
baseado em dados histéricos das ultimas trés safras. Nesse caso, adota-se a distribuicao normal,
considerando média e desvio padrao, para refletir a variabilidade esperada do rendimento.

A Figura 11, apresentada a seguir, exemplifica a organizagao visual da aba de culturas no
modelo orcamentario.

1.1.1 Area de cultivo em hectares Tipo de distribuicido Orgado 24/25 Desvio padrdo Minimo Maximo Forecast 24/25 RFC 25/26
1.1.1.1 Lavoura de soja Triangular 51.861,0 50.934,0  52.500,0
1.1.1.2 Lavoura de milho Triangular 11.533,0 8.000,0 12.000,0
1.1.1.3 Lavoura de algoddo Triangular 29.384,0 26.000,0  30.000,0
1.1.1.4 Lavoura de semente de soja Triangular 4.604,0 4.000,0 5.500,0

Forecast 24/25 RFC 25/26

Tipo de distribuicdo Orgado 24/25 Desvio padrdo Minimo

1.1.2.1 Lavoura de soja (sc 60kg/ha) Triangular 60,0 55,0 65,0
1.1.2.2 Lavoura de milho (sc 60kg/ha) Triangular 75,0 70,0 90,0
1.1.2.3 Lavoura de algoddo (Arroba 15kg/ha) Triangular 300,0 290,0 310,0
1.1.2.4 Lavoura de semente de soja (sc 40kg/hd) Triangular 52,5 40,0 60,0

Tipo de distribuicdo Orgado 24/25 Desvio padrdo Minimo Maximo Forecast 24/25 RFC 25/26

1.1.3.1 Rendimento de pluma Normal 41,0% 1,0%
1.1.3.2 Rendimento de carogo Normal 52,0% 0,6%
1.1.3.3 Rendimento de semente Normal 50,0% 2,6%

Figura 11. Aba de culturas.
Nota. As células destacadas em verde representam variaveis passiveis de simulacao, enquanto as
células em bege indicam os respectivos desvios padrao ou minimo e maximo adotados nas analises

de sensibilidade.
4.4.2.1.3 Precos

A elaboragao de um modelo orcamentario eficaz no agronegocio demanda a consideracao
de variaveis-chave diretamente relacionadas a formacao das receitas. Entre essas variaveis,
destacam-se os precos de mercado das commodities e a taxa de cambio. A compreensao integrada
desses elementos ¢ fundamental para assegurar projecoes realistas em um ambiente caracterizado
por elevada volatilidade e sensibilidade a fatores externos.

A taxa de cambio, em especial, exerce papel ambiguo no resultado operacional do setor. A
valorizagao do ddlar tende a favorecer a receita em reais, dado o carater exportador da empresa.
Por outro lado, eleva os custos operacionais, pois insumos estratégicos como fertilizantes, sementes
e defensivos sdo, em sua maioria, importados ou possuem precos indexados a moeda estrangeira.
Assim, o impacto da variacao cambial dependera do grau de exposicao das receitas e despesas a
moeda internacional.

A aba de precos compreende variaveis essenciais a construcao do modelo or¢amentario,
entre as quais se destacam:

Precos das commodities: referem-se aos valores de mercado das principais culturas, expressos
em sua moeda de origem. Para culturas como soja e milho, os precos sao cotados em doélar por
saca de 60 kg, com base nas cotacoes da Chicago Board of Trade (CBOT), ja para o algodao a bolsa
Intercontinental Exchange (ICE) apresenta o preco para a pluma de algodao, quanto ao caroco de
algodao, subproduto do processo do beneficiamento do algodao, o preco ¢ obtido em praca local,
para sementes o preco também acompanha a demanda e oferta da praca local. Os dados historicos
dos ultimos trés anos sao apresentados e utilizados patra o calculo do desvio padrio, empregado
nas simulac¢oes do rolling forecast. Os pressupostos futuros (em verde) sao dertvados de projecoes de
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metcado obtidas na plataforma TradingView (https://bt.tradingview.com/) e seguem uma
distribuicao normal de probabilidade.

PTAX de cambio: refere-se a taxa de cambio projetada, também obtida na plataforma
TradingView (https://bt.tradingview.com/). Essa taxa ¢é utilizada para converter os precos das
commodities cotadas em dolar para valores em reais. O desvio padriao é estimado com base na
variacao dos dltimos trés anos, adotando igualmente a suposicao de distribui¢ao normal.

Preco ajustado: corresponde ao valor final das commodity em reais, obtido a partir da
multiplicacao entre o preco internacional e a taxa de cambio. Para culturas comercializadas
diretamente em moeda nacional, o valor ¢ mantido conforme informado originalmente.

Receita por hectare: representa o produto entre o preco ajustado da commodity e a
produtividade média estimada, fornecendo uma estimativa de receita unitaria por area cultivada.

A Figura 12, apresentada a seguir, exemplifica a organizagao e disposicao visual dessa aba
no modelo orcamentario.

1.2.1 Precos
1.2.1.1 Soja em gréos ($/sc) Normal $ 254 $ 29

Tipo de distribuicao Orcado 24/25 Desvio padrao Forecast 24/25 RFC 25/26

1.2.1.2 Milho em gréos ($/sc) Normal $ 97 $ 1,2
1.2.1.3 Algodgo em pluma ($/@) Normal $ 256 $ 1,3
1.2.1.4 Carogo de algodo (R$/ton) Normal R$ 8825 § 2113
1.2.1.5 Semente de soja (R$/sc 40kg) Normal R$ 4500 $ 66,5

Forecast 24/25 RFC 25/26

Tipo de distribuicao Orcado 24/25 Desvio padrao

1.2.2.1 Soja em gréos Normal R$ 55217 R$ 0,0984
1.2.2.2 Milho em gréos Normal R$ 55674 R$ 0,1397
1.2.2.3 Algoddo em pluma Normal R$ 57364 R$ 0,1678

Tipo de distribuigao Orcado 24/25 Desvio padrao Forecast 24/25 RFC 25/26

1.2.3.1 Soja em gréos (R$/sc 60kg) R$ 140,3 R$ 1275 R$ 148,2
1.2.3.2 Milho em gréos (R$/sc 60kg) R$ 54,0 R$ 660 R$ 704
1.2.3.3 Algodao em pluma (R$/@ 15kg) RS 146,9 R$ 1393 R$ 157,7
1.2.3.4 Carogo de algodéo (R$/ton) R$ 882,5 R$ 8500 R$ 800,0
1.2.3.5 Semente de soja (R$/sc 40kg) R$ 450,0 R$ 4600 R$ 475,0
1.2.4 Receita por hectare Tipo de distribuicao Orcado 24/25 Desvio padrao
1.2.4.1 Lavoura de soja R$ 8.415,1 R$ 8.1349 ' R$ 8.711,8
1.2.4.2 Lavoura de milho R$ 4.050,3 R$ 5.280,0 ' R$ 5.981,5
1.2.4.3 Lavoura de algodédo R$ 20.127,8 R$ 18.802,6 ' R$ 21.269,1
1.2.4.4 Lavoura de semente de soja R$ 11.812,5 R$ 14.2830 ' R$ 12.468,8

Figura 12. Aba de precos.

Nota. As células destacadas em verde representam variavels passiveis de simulacao, enquanto as
células em bege indicam os respectivos desvios padrao adotados nas analises de sensibilidade,
células na cor azul sao os resultados esperados das variaveis.

Diante da imnteracido entre essas variaveis, torna-se evidente que o or¢camento no
agronegocio requer uma abordagem dinamica, capaz de responder com agilidade as flutuacoes do
ambiente externo. Nesse contexto, a controladoria assume um papel estratégico, ao fornecer
analises fundamentadas que sustentam a formulacao de decisdes orientadas a mitigacao de riscos e
a identificacao de oportunidades. Trata-se, portanto, de um instrumento essencial para a gestao
eficiente em um setor caracterizado por elevada complexidade e exposicao constante a choques de
natureza economica, climatica e cambial.

4.4.2.1.4 Custos e despesas diretos
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A analise das variaveis associadas a custos e despesas diretas constitul uma etapa
fundamental na constru¢ao de modelos or¢amentarios voltados ao agronegocio. Esses elementos
representam os recursos financeiros aplicados diretamente na execu¢ao e manutencao das
atividades produtivas, sendo determinantes tanto para a formacao da estrutura de custos quanto
para a definicao de estratégias operacionais e financeiras, de curto e longo prazos.

Os custos diretos estao diretamente relacionados ao processo produtivo, permitindo
rastreamento e alocacao especificos aos produtos agricolas. Entre os principais componentes
destacam-se os insumos, como sementes, fertilizantes e defensivos agricolas, que geralmente
correspondem a uma parcela expressiva dos custos totais. Complementam esse grupo os gastos
com transporte da producao, terceirizacao da colheita, beneficiamento, correcaio do solo e
arrendamentos.

As despesas comerciais, por sua vez, abrangem itens como fretes sobre vendas, comissoes
e encargos logisticos. Trata-se de componentes altamente sensiveis ao volume comercializado e as
condi¢oes do mercado, exigindo projecdes baseadas em volumes estimados e parametros logisticos
por tonelada transportada.

A aba “Custos e Despesas Diretas” contempla as seguintes informagoes estruturadas para
preenchimento no modelo:

Custos diretos (em dolar): representam o custo por hectare dos insumos agricolas
empregados na produciao. As estimativas foram definidas com base em levantamentos realizados
pela equipe de plane]amento agricola e utilizam distribuigao triangular, considerando os valores
minimos e MAximos reglstrados nos ultimos trés anos, além das projecoes do forecast vigente.

Despesas comerciais: englobam estimativas de gastos com a comercializacao da produgao.
As projecoes futuras foram elaboradas com base em informacoes fornecidas pela equipe de
logistica e seguem uma distribuicao normal, a partir do desvio padrao observado nos trés tltimos
anos, combinado ao forecast atualizado.

Custeio direto: corresponde as despesas com transporte, servicos terceirizados de colheita,
beneficiamento da producio e correcao do solo. Os dados foram obtidos junto as equipes de
logistica, mecanizacao e planejamento agricola. A modelagem utiliza distribuicao normal com base
na variabilidade histérica dos trés ultimos anos, somada as projecoes mais recentes.

Para cada cultura agricola considerada no modelo, é gerado um quadro especifico com os
respectivos custos e despesas diretas. A Figura 13, a seguir, apresenta como exemplo a estrutura de
preenchimento utilizada para a cultura da soja.

Tipo de distribuicdo Orcado 24/25 Desvio padrdo Minimo axi Forecast 24/25 RFC 25/26

2.1.1.1 Sementes ($/ha) Triangular $ 56,0 $ 61,3 $ 1252 $ 684 [ § 64,2
2.1.1.2 Fertilizantes ($/na) Triangular $ 247,0 $ 2576 $ 3838 $ 3180 $ 2984
2.1.1.3 Defensivos ($/ha) Triangular $ 305,0 $ 2024 $ 3327 $ 2380[$ 2233

Forecast 24/25 RFC 25/26
2.1.2.1 Despesa comercial soja (R$/ton) Normal R$ 3010 R$ 374 R$ 3114 [ R$ 3258

Tipo de distribuigdo Orcado 24/25 Desvio padrao Minimo

Forecast 2425 RFC 25/26

Tipo de distribuicdo Orcado 24/25 Desvio padrdo Minimo

2.1.3.1 Transporte da produgao na lavoura (R$/ha) Normal R$ 2588 R$ 24,1 R$ 2290 | R$ 2396
2.1.3.2 Tercerizag&o de colheita (R$/ha) Normal R$ 1082 R$ 289 R$ 107,0 | R$ 112,0
2.1.3.3 Beneficiamento e padronizag&o (R$/ha) Normal R$ 212 R$ 11,2 R$ 22,0 | R$ 23,0
2.1.34 Corretivos de solo (R$/ha) Normal R$ 6888 R$ 303,6 R$ 7350 [ R$ 769,2

2.1.4 Gastos diretos - soja R$ 55177 R$ 54752 R$ 5.857,0

Tipo de distribuicdo Orcado 24/25 Desvio padrdao Minimo Maximo Forecast 24/25

2.5.1.1 Insumos Normal R$ 55217 R$ 0,1678 R$ 55328 |R$  6,1700

Figura 13. Aba de custos e despesas diretas.



63

Nota. As células destacadas em verde representam variaveis passiveis de simulacao, enquanto as
células em bege indicam os respectivos desvios padrao ou minimo e maximo adotados nas analises
de sensibilidade, células na cor azul sio os resultados esperados das variaveis.

4.4.2.1.5 Custos indiretos

Os custos indiretos nao estao vinculados diretamente a uma cultura especifica, mas exercem
influéncia significativa sobre o custo total das operacoes agricolas. Essa categoria compreende
despesas como manuten¢ao de maquinas e equipamentos, consumo de combustiveis, depreciacao,
energia elétrica, contratacao de servicos de terceiros e encargos relacionados a pessoal. A projecao
desses custos pode ser realizada a partir de indicadores de inflagao, como o Indice Nacional de
Precos ao Consumidor Amplo (IPCA) e o Indice Geral de Precos - Mercado (IGP-M). Para este
estudo, adotou-se o IGP-M como indice de correcio.

A aba “Custos Indiretos” contempla as definicGes necessarias a estruturacao do modelo
or¢amentario, com foco nos custos recorrentes das unidades produtivas, entre os quais se
destacam:

Custelo fixo: refere-se as despesas mensais indiretas incorridas pelas unidades de producao.
Abrange gastos com combustiveis e lubrificantes, manutencao de maquinario, depreciagao,
servicos de terceiros, materiais de expediente e consumo, arrendamentos, salarios, beneficios e
outras despesas de natureza fixa. As proje¢oes futuras foram elaboradas com base em
levantamentos realizados pelas unidades operacionais e seguem uma distribuicao normal, utilizando
o desvio padrio observado nos trés dltimos anos como referéncia para simulacao, a Figura 14 a
seguir demonstra os custos indiretos.

Tipo de distribuigio  set/24 out/24 novi24 dez/24 jani25 fevi25 mar/25 abr/25 mail25 juni2s jun2s ago/25  Safra24/25 Desvio padrao
3.1.1.1 Combustiveis e lubrificantes (R$/més) Normal 4.312.029 3200369  3.580.491 3.802.990 4238115 449321 48.266.239
3.1.1.2 Manutengzo de maquinas (R$/més) Normal 5870409 5885705 5180527 4335672 4119953  4.255314 57.694.646
3.1.1.3 Depreciagdo (R$/més) Normal 4.284.734 3524753 3.731.491 3.466.985 3.546.201 4.677.066 49.634.122
3.1.1.4 Energia elétrica (R$/més) Normal 1350.577 1354949  1.333691  1.145.446 730668 833.303 ¥ 10.438.490
3.1.1.5 Servigos de terceiros (RS/més) Normal 2.546.364 2533421 2964610 2.165.514 1.978.524 2.897.457 29.382.862
3.1.1.6 Copalcozinhalexpediente (R$/més) Normal 1269338 1154440  1.019.905 880.884  1.020.375 997.331 11.634.665
3.1.1.7 Arrendamentos (R$/més) Normal 1.508.723 1.664.991 1.501.775 1.419.805 1.407.523 1.502.244 .658.¢ 18.468.384
3.1.1.8 Salérios/beneficios/encargos (R$/més) Normal 6.706.370 8421370  7.867.240 9.772.442 5.539.065 5.970.386 81.875.719

3.1.1.9 Outros custos fixos (R$/més) Normal 423.402 380.899 732207 907.934 263.636 290753 X 4.634.427

Figura 14. Aba de custos indiretos.
Nota. As células destacadas em verde representam variavels passiveis de simulacao, enquanto as
células em bege indicam os respectivos desvios padrao adotados nas analises de sensibilidade.

A analise detalhada da evolucio mensal dessas contas permite identificar picos de
concentracao orcamentaria, como o aumento do consumo de combustiveis e manutencoes no
primeiro trimestre do ciclo agricola. Essas informacoes subsidiam a atuacao da controladoria,
permitindo a alocagao mais eficiente de recursos e a adogao de estratégias preventivas de conten¢ao
de custos. A utilizagao da distribui¢ao normal justifica-se pela estabilidade historica observada nesse
grupo de gastos, cujo comportamento tende a seguir padroes estatisticos centrados e previsiveis ao
longo do tempo.

4.4.2.1.6 Despesas indiretas

As despesas indiretas apresentam menor sensibilidade as variacoes do volume de producio
e, em sua maioria, seguem padroes de reajuste baseados em contratos, indices inflacionarios e
diretrizes internas de controle de custos. Por essa razao, sua projecao costuma ser realizada por
meio de modelos lineares de crescimento ajustados por indicadores como o IPCA ou o IGP-M.

A aba “Despesas Indiretas” organiza as premissas relacionadas aos gastos recorrentes da
empresa, alinhados ao ciclo da safra, abrangendo os seguintes itens:
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Despesas fixas: referem-se aos custos indiretos mensais, compostos por salarios e
beneficios, despesas gerais e administrativas, taxas e tributos, encargos sobre empréstimos, entre
outros. As projecoes futuras foram elaboradas a partir de levantamentos realizados pela area de
controladoria, e os pressupostos seguem uma distribuicao normal, com base no desvio padrao
apurado nos ultimos trés anos, a Figura 15 a seguir demonstra as despesas indiretas.

4.1.1 Despesas fixa Tipo de distribuicdo set/24 out/24 novi24 dez/24 jani25 fevi2s mar/25 abr/25 mai/25 juni2s juv2s ago/25 Safra24/25 Desvio padrdo
4.1.1.1 Salérios/beneficios/encargos (R$/més) Normal 1520153 4.073.209 2,080.498 2.496.583 1.575.696 1416121 1461853 | 1.570643  1.501.965 1.516.009 1483441 1438214 22.134.385 132,559
4.1.1.2 Despesas gerais e administrativas (R§més) Normal 3030482 2334620 1442744 1652275 1971250 1466961 2234848 | 1.285494  1.029.989 932.370 674377 510483  18.524.902 102.023
4.1.1.3 Taxas e tributos (R$/més) Normal 1.561.684. 83.331 82.768 52686 63272 260.761 39.500 1945 32.95% 9.883 3121 1710 2193617 75.284
4.1.1.4 Outras despesas (R$/més) Normal 253519 26019 10.629 34.041 52226 40.354 111011 76.051 21.746 22221 20,939 20226 688.981 152.810
4.1.1.5 Juros de empréstimos (R$imés) Normal 11992229 747574 15299411 10731475 10775828 16279989 32247612 | 3581004 4025946 11327631 16694851 8788863 143391811 1.106.995

Figura 15. Aba de despesas indiretas.
Nota. As células destacadas em verde representam variaveis passiveis de simulacao, enquanto as
células em bege indicam os respectivos desvios padrao adotados nas analises de sensibilidade.

Observa-se, entre os componentes, a expressiva participacao dos encargos financeiros, com
enfase para os juros de empréstimos. Esse fato evidencia a necessidade de monitoramento
constante e de estratégias de renegociacao ativa de passivos, sobretudo em contextos de elevagao
das taxas de juros.

A consolidacao dessas variaveis dentro do modelo or¢amentario amplia a capacidade da
controladoria em fornecer suporte qualificado a tomada de decisao. Além disso, contribui para o
acompanhamento continuo dos gastos e a formulacao de politicas de racionalizagao de recursos,
especialmente em periodos de maior exigéncia por eficiencia operacional.

4.4.2.2 Demonstrativos de resultado do modelo integrado de orcamento
4.4.2.2.1 Demonstrativo de resultados do orcamento

A Demonstracao do Resultado do Exercicio (DRE) consolidada no modelo or¢amentario
integrado representa a sintese dos fluxos econémicos projetados ao longo do ciclo da safra. Essa
aba permite a visualizacao mensal da formacao do resultado operacional, incluindo receitas, custos,
despesas e o respectivo lucro liquido estimado. As informagoes sao organizadas conforme os meses
do exercicio agricola, com a consolidacao final do resultado acumulado ao término da safra.

A Figura 16 a seguir apresenta um exemplo da estrutura da DRE gerada pelo modelo,
refletindo o resultado projetado para a safra 2024/2025.

IDRE set/24 out/24 novi24 dez/24 jan/25 fevi2s mar/25 abr/25 mail25 jun/25 juli2s ago/25 Safra 24/25

..Receita de venda de soja - - - - 193.152.371 108.386.074  58.497.575  60.925.777 8.829.823 6.622.367 - - 436.413.987
..Receita de venda de milho - - - 10.547.853  33.150.395 3.013.672 46.711.920
..Receita de venda de algoddo 55670.530 62275508  36.799.164  19.814.935 44.347.711 20758503  13.209.956  58.501.235  71.711.192  80.203.306 120.776.744  53.783.394 637.852.177
..Receita de venda de semente 5.438.475 - - - - - - - - - 5438475  43.507.800 54.384.750
(+) Receita bruta 61.109.005 62275508  36.799.164  19.814.935  237.500.082 129.144.576  71.707.532 119.427.012 80.541.014 97.373.526 159.365.613 100.304.866 1.175.362.834
(-) Impostos s/ receita bruta (2444360)  (2491.020) (1471967)  (792597)  (9.500.003) (5.165783) (2.868.301) (4777.080) (3.221641) (3894.941) (6.374625) (4012195  (47.014.513)
(=) Receita liquida 58.664.645  59.784.488  35.327.198  19.022.337  228.000.079 123.978.793  68.839.230 114.649.931  77.319.374 93.478.585 152.990.989  96.292.671 1.128.348.320
..Gastos variaveis venda de soja - - - - (126.649.589) (71.068.512) (38.356.733) (39.948.899) (5.789.696)  (4.342.272) - - (286.155.701)
..Gastos variaveis venda de milho - - - - - - - - - (10228784) (32.147.606) (2.922510)  (45.298.899)
_.Gastos variaveis venda de algodzo (23470120) (26.254711) (15514.147) (8.353772) (18696.536) (8.751.570) (5569.181) (24.663516) (30.232.607) (33.812.885) (50.918.227) (22.674523) (268.911.884)
...Gastos variaveis semente (1.899.994) - - - - - - - - - (1.899.994)  (15.199.949) (18.999.936)
(-) Gastos variaveis (25.370.114) (26.254.711) (15.514.147) (8.353.772) (145.346.126) (79.820.083) (43.925.914) (64.612.415) (36.022.393) (48.383.940) (84.965.826) (40.796.981) (619.366.419)
(=) Margem de contribuicao 33.204.531 33520778  19.813.050  10.668.566  82.653.953  44.158.711 24913317  50.037.516 41.296.981 45094645 68.025.163 55495690  508.981.901
_.Custos fixos (23.967.212) (24405.144) (24.180.445) (24430687) (19.297.858) (21248.999) (20.364.385) (21.133510) (20.128.359) (21.007.973) (21.676.162) (20.534.698) (262.395.432)
..Depreciagao (4.284.734)  (3524.753)  (3.731.491)  (3.466.985) (3.546.201)  (4.677.066) (4.729.561)  (3.688.179) (4.564.169) (4.027.397) (5.035.468) (4.358.118)  (49.634.122)
..Despesas fixas (6.374.837)  (6.517.188) (3.616.639) (4.235.585) (3.662.444)  (3.184.197)  (3.847.212)  (2.884.134) (2.586.656) (2.480.483) (2.181.878) (1.970.633)  (43.541.885)
..Despesas de juros (11.992.220)  (747.574) (15.299.111) (10.731.175) (10.775.828) (16.279.989) (32.247.612) (3581.004) (4.925.046) (11.327.631) (16.694.851) (8.788.863) (143.391.811)
(-) Gastos fixos (46.639.012) (35.194.658) (46.827.686) (42.864.432) (37.282.331) (45.390.250) (61.188.770) (31.286.827) (32.205.130) (38.843.484) (45.588.358) (35.652.312) (498.963.250)
(=) Lucro antes dos impostos (13.344.481)  (1.664.881) (27.014.636) (32.195.866) 45371.622  (1.231.539) (36.275.453)  18.750.690 9.091.851 6.251.161  22.436.805  19.843.378 10.018.652
(-) Impostos de rendae CS 4.537.123 566.059 9.184976  10.946.595  (15.426.352) 418723 12333654  (6.375235) (3.091.229) (2.125.395) (7.628.514)  (6.746.749) (3.406.342)
(=) Lucro liquido (8.807.357)  (1.098.821) (17.829.660) (21.249.272) 29,945,271 (812.816) (23.941,799)  12,375455 6.000.622 4125766  14.808.291  13.096.630 6.612.310
(=) Ebitda 2.932.482 2.607.446  (7.984.033) (17.997.707) 59.693.651  19.725.515 701.720  26.019.872  18.581.966  21.606.189  44.167.123  32.990.359 203.044.585

Figura 16. Demonstrativo de resultado (orcado).
Nota. As células destacadas em células na cor azul sao os resultados esperados das variaveis.
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Além da demonstracao do resultado or¢amentario, o modelo também contempla:

A versao do forecast: construida com base nas atualizagoes mensais de premissas e dados
reats, permitindo comparacGes com o or¢amento originalmente projetado.

A analise de variacOes entre orcamento e forecast: essa analise fornece uma visao critica sobre
os desvios ocorridos, destacando causas e impactos, o que subsidia a revisao de estratégias
operacionais e financeiras ao longo do ciclo.

Esse conjunto de relatorios contribui significativamente para a atuagao da controladoria, ao
viabilizar o monitoramento continuo do desempenho, a identificacaio de desvios relevantes e o
apoio a tomada de decisdes com foco em eficiéncia e geracio de valor.

4.4.2.2.2 Demonstrativo de resultados do forecast

A Demonstracao de resultado do forecast consiste em uma atualizagio continua do
or¢amento original, incorporando dados realizados e projecoes futuras com base nas premissas
revisadas. Essa ferramenta amplia a acuracia do controle orcamentario ao longo da safra,
permitindo uma visao mais precisa e atualizada do desempenho econoémico da operagao.

No modelo adotado, os valores referentes ao periodo de setembro de 2024 a marco de
2025 correspondem a resultados realizados, ou seja, apuracoes efetivas extraidas dos registros
contabeis e operacionais da empresa. Ja o intervalo de abril a agosto de 2025 representa o forecast
projetado, construido com base em premissas atualizadas de mercado, produtividade, pregos e
custos, conforme descrito nas secoes anteriores.

A Figura 17, apresenta a DRE construida com base no forecast, organizada por més e
consolidada ao final do exercicio agricola.

DRE set/24 outi24 novi24 dezi24 jani25 fevi2s mari25 abri25 mail25 juni25 juli2s ago/25  Safra24/25
.Receita de venda de soja - - - - 183382882 102003994 55538816  57.844.200 8383217 6287413 - - 414.340.523
..Receita de venda de milho 13631.086 42840557 3804506  60.366.240
.Receita de venda de algodso 51899.33% 58056862 34.306330 18472644 41343537 19352204 12315006 54538283 66.853379 74770227 112505165  50.140.034 594643216
.Receita de venda de semente 7.612.839 7612839 60902712 76128390
(+) Receitabruta 50512173  58.056.882 34306330 18.472.644 224726419 122256288 67.853912 112382484 75236507 04.688.726 163.048.561 114937.343 1.145.478.368
(-) Impostos s/ receita bruta (2380487) (2322.275) (1.372254)  (738.906)  (8.989.057) (4890.252) (2714.156) (4.495299) (3.000464) (3787.549) (6521942) (4507494)  (45.819.135)
(=) Receita liquida 57.131.686 55734607 32934086 17.733.738  215.737.362 117.366.037  65.130.755 107.887.184 72227.133  90.901.177 156526619 110.330.849 1.099.650.234
..Gastos varfaveis venda de soja - - - - (123427.201) (69.260.202) (37.380.810) (38.932466) (5.642.386)  (4.231.790) - - (278874.945)
..Gastos varfaveis venda de milho - - - - - - - - - (10.566.008) (33.207.455) (3018.860)  (46.792.323)
..Gastos varfaveis venda de algoddo (24.283355) (27.164.431) (16.051.700) (8.643.228) (19.344.368) (9.054.810) (5762.152) (25.518.102) (31.280.254) (34.984.495) (52.682.534) (23.460.191) (278.229.631)
..Gastos varfaveis semente (1.985.968) - - - - - - - - - (1.985968) (15.887.742)  (19.859.677)
(-) Gastos variéveis (26.260.323) (27.164431) (16.051.709) (8.643.228) (142.771.569) (78.315.103) (43.142962) (64.450.568) (36.922.641) (49.782.293) (B7.875.956) (42.366.792) (623.756.576)
(=) Margem de contribuigio 30862363 28.570.175 16882376  9.090.510 72965793  30.050.934 21.996.794  43.436.616 35304492 41.118.884  6B.650.663  67.973.057  475902.658
..Custos fixos (22562.105) (23.355.926) (21.308.903) (19.003.207) (22.958.407) (24.826.583) (22.124.659) (21.133510) (20.128.359) (21.007.973) (21.676.162) (20.534.698) (260.620.492)
.Depreciagao (3084.206) (3694.462) (4513755) (5042.254)  (5741.838) (3800.324) (3723295) (3688.179) (4564.169) (4.027.397) (5035468) (4.368.118)  (51.282.565)
.Despesas fixas (5408.001) (5302.320) (4.582074) (3978774)  (3479.331) (3417.012) (4.101.504) (2.884.134) (2586.656) (2480.483) (2.181878) (1.970633)  (42.372.988)
.Despesas dejuros (550.517)  (3830468) (9.078.639) (26.963.385) (16.077.063) (4776.071) (4.650.672) (3581.004) (4.925946) (11.327.631) (16.694.851) (8.788.863) (111.254.109)
(-) Gastos fixos (31.605010) (36.192.184) (39.483.370) (54.987.620) (48.256.639) (36.828.990) (34.600.220) (31.286.827) (32.205.130) (38.843.484) (45.588.358) (35.652.312) (465.530.144)
(=) Lucro antes dos impostos (742647)  (7.622.009) (22600994) (45.897.110) 24700154 2221944 (12603426) 12149790 3099362 2275400 23.062304 32320745 10372514
(-) Impostos de renda e CS 262500 2591483  7.684338 15605017  (8401112)  (755461) 4285165 (4130928) (1.053783)  (773636) (7.841.183) (10.989.053)  (3.526.655)
(=) Lucro liquido (490.147)  (5.030526) (14.916.656) (30.202.092)  16.308.041  1.466.483 (8.318.261)  8.018.861 2045579 1501764 15221121  21.331.692 6.845.859
(=) Ebitda 2892166  (88.079) (9.008.600) (13.891.471)  46.528.055 10.807.339 (4.229.450)  10.418.972 12.580.477 17.630.428 44.792.623  45467.726 172909477

Figura 17. Demonstrativo de resultado (forecast).
Nota. As células destacadas em células na cor azul sao os resultados esperados das variaveis.

A analise comparativa entre o or¢amento originalmente planejado e o forecast atualizado
evidenciou desvios relevantes em componentes-chave do resultado econémico da safra. A receita
liquida total apresentou queda em relacao ao valor imicialmente orcado, explicada sobretudo pela
reduciao nos volumes de comercializacao registrados nos meses de novembro e janeiro, aliada a
realizacao de precos médios de venda inferiores ao previsto para as principais commodities, como
soja e milho.

No que se refere aos custos diretos, observou-se desempenho dentro do intervalo esperado,
com pequenas variagoes positivas nos custos com fertilizantes, que foram compensadas por
reducoes nas despesas com defensivos agricolas, reflexo de negociacoes favoraveis com
fornecedores ao longo do periodo.
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Em contrapartida, os encargos financeiros apresentaram crescimento expressivo,
superando as estimativas iniciais. Esse aumento foi impulsionado pela elevacao das taxas de juros
no periodo, o que impactou diretamente os custos com financiamentos e empréstimos de curto
prazo, elevando a pressao sobre o resultado operacional.

Como consequéncia desses movimentos, o lucro liquido projetado da safra foi inferior ao
valor orcado, refletindo a combinacao de receitas abaixo do esperado e aumento dos custos
financeiros.

Essas varia¢oes refor¢am a importancia do forecast como instrumento de acompanhamento
continuo e ajuste estratégico. Ao permitir o monitoramento em tempo real e a comparagao com o
plano original, a ferramenta amplia a capacidade da controladoria de revisar premissas, antecipar
riscos e apoiar a tomada de decisOes com maior precisao. Além disso, oferece subsidios importantes
para a redefini¢ao de metas e para o aprimoramento dos processos de planejamento, contribuindo
para a robustez do modelo de governanga or¢amentaria adotado.

4.4.2.2.3 Variacao do resultado entre orcamento e forecast

A comparagao entre o orgamento originalmente planejado e o forecast atualizado para a safra
2024/2025 revelou variagdes relevantes ao longo do exercicio, com impactos significativos sobre
a formacao do resultado econdmico. Essa analise permitiu identificar os principais desvios entre a
projecao inicial e a execugao orcamentaria reavaliada com base em dados realizados e premissas
atualizadas, a Figura 18 a seguir apresenta o demonstrativo de resultado da variagao entre or¢ado e
forecast.

DRE set/25 out/24 novi24 dez/24 jan/25 fevi25 mar/25 abr/25 mail25 juni25 juli25 agol/25 Safra 24/25

..Receita de venda de soja - - - - (9.769.490)  (5482.079) (2.958.760)  (3.081.576) (446.605) (334.954) - - (22.073.464)
..Receita de venda de milho - - - - - - - - - 3.083.234 9.690.163 880.924 13.654.320
...Receita de venda de algoddo (3.771.196)  (4.218.626) (2.492.825)  (1.342.290) (3.004.173)  (1.406.209) (894.860)  (3.962.952) (4.857.812) (5433.080) (8.181.579) (3.643.359)  (43.208.962)
..Receita de venda de semente 2.174.364 - - - - - - - - - 2174364  17.394.912 21.743.640
(+) Receita bruta (1.596.832)  (4.218.626) (2.492.825) (1.342.200) (12.773.663) (6.888.288) (3.853.620) (7.044.528) (5.304.418) (2.684.800)  3.682.948  14.632477  (29.884.466)
(-) Impostos s/ receita bruta 63.873 168.745 99.713 53.692 510.947 275532 154.145 281.781 212477 107.392 (147.318) (585.299) 1.195.379
(=) Receita liquida (1.532.959)  (4.049.881) (2.393.112) (1.288.509) (12.262.716) (6.612.757) (3.699.475) (6.762.747) (5.002.241) (2.577.408) 3535630  14.047.178  (28.689.087)
..Gastos variaveis venda de soja - - - - 3.222.388 1.808.220 975.923 1.016.433 147.309 110.482 - - 7.280.756
..Gastos variaveis venda de milho - - - - - - - - - (337.225)  (1.059.849) (96.350) (1.493.424)
..Gastos variaveis venda de algoddo (813.235) (900.721) (537.562) (289.457) (647.832) (303.240) (192.971) (854.586)  (1.047.557) (1.171.610)  (1.764.307) (785.668) (9.317.747)
...Gastos variaveis semente (85.974) - - - - - - - - - (85.974) (687.793) (859.741)
(-) Gastos variaveis (899.209) (909.721) (537.562) (289.457) 2,574,557 1.504.980 782.952 161.847 (900.248)  (1.398.353)  (2.910.130)  (1.569.811) (4.390.156)
(=) Margem de contribuigdo (2432169)  (4.950.602) (2.930.674) (1.578.055)  (9.688.160) (5.107.777) (2.916.523) (6.600.900) (5.992.489) (3.975.761) 625500 12.477.367  (33.079.243)
..Custos fixos 1.425.107 1.049.218 2.871.542 5.427.481 (3.660.549)  (3.577.584)  (1.760.274) - - - - - 1.774.940
..Depreciagdo 1200438 (169.708)  (782.264) (1575269)  (2.195.637) 867742 1.006.266 - - - - - (1.648.433)
..Despesas fixas 966.746 1.214.859 (965.435) 256.811 183.112 (232.815) (254.382) - - - - - 1.168.896
..Despesas de juros 11441712 (3.091.89%4) 6.220.472 (16.232.210) (5.301.235) 11.503.918  27.596.940 - - - - - 32.137.702
(-) Gastos fixos 15.034.002 (997.526) 7.344.316 (12.123.188)  (10.974.309) 8.561.260  26.588.550 - - - - - 33.433.105
(=) Lucro antes dos impostos 12.601.834  (5.957.128) 4.413.642 (13.701.243)  (20.662.469) 3.453.483  23.672.027 (6.600.900) (5.992.489) (3.975.761) 625500  12.477.367 353.862
(-) Impostos de rendae CS (4.284.624) 2025.424  (1.500.638) 4.658.423 7.025239 (1.174.184)  (8.048.489) 2.244.306 2.037.446 1.351.759 (212670)  (4.242.305) (120.313)
(=) Lucro liquido 8317.210 (3.931.705)  2.913.004 (9.042.821) (13.637.229)  2.279.299 15623538 (4.356.504) (3.955.043) (2.624.002) 412830  8.235.062 233.549
(=) Ebitda (40.316)  (2.695.525) (1.024.567)  4.106.236 (13.165.596) (8.918.177) (4.931.179) (6.600.900) (5.992.489) (3.975.761) 625500  12.477.367  (30.135.407)

Figura 18. Demonstrativo de resultado (variacao entre or¢ado e forecast).

A receita liquida total apresentou uma retracao consideravel em relagdo ao orcamento
imnicial, especialmente entre os meses de setembro e marco, periodo no qual os dados refletem os
resultados efetivamente realizados. Essa reducao for motivada, sobretudo, por volumes de
comercializagao abaixo do esperado nos meses de novembro e janeiro, somados a realizacao de
precos médios inferiores ao projetado para as culturas de soja e milho. A receita proveniente da
venda de sementes mostrou-se mais estavel, contribuindo parcialmente para a atenuagao desse
impacto negativo.

Em contrapartida, os gastos variavels acompanharam a tendéncia da receita, registrando
reducdes proporcionais nos custos de comercializagao, transporte e insumos vinculados a
producio das principais culturas. Esse comportamento reflete um bom nivel de aderéncia entte o
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custo variavel e a variagao na receita, o que contribuiu para mitigar os efeitos da perda de receita
sobre a margem de contribuicao.

A margem de contribuicao, entretanto, apresentou compressao significativa,
principalmente entre dezembro e marco, periodo em que os custos operacionats se intensificam e
a geracao de receita foi limitada. Essa combinacao resultou em margens negativas nos meses
centrais do ciclo, exigindo atengao por parte da gestao quanto a viabilidade e rentabilidade da
operacao em diferentes janelas sazonais.

Os gastos fixos e as despesas administrativas mantiveram-se dentro do intervalo previsto,
porém observou-se um aumento expressivo nas despesas financeiras, notadamente com juros
sobre empréstimos e financiamentos. Esse desvio fol consequéncia direta do aumento das taxas de
juros no periodo, impactando negativamente o lucro operacional.

Como resultado dos fatores combinados, retracao nas receitas, compressao da margem e
elevacao nos encargos financeiros, o lucro liquido estimado para a safra foi inferior ao valor
originalmente orcado. O indicador EBITDA também refletiu essa dinamica, apresentando valores
negativos nos meses de janeiro a maio. Apenas nos meses finais da safra, entre junho e agosto,
observou-se uma reversao parcial do cenario, com sinais de recuperagao do resultado liquido.

Essas variacOes refor¢am a importancia da utilizagao do forecast como ferramenta estratégica
de acompanhamento or¢amentario, permitindo revisdes em tempo real e correcoes de rota durante
o exercicio. A integracao entre dados realizados e projecOes atualizadas amplia a capacidade
analitica da controladoria, contribuindo para o monitoramento continuo da performance, a
reavaliacao de metas e a adocao de estratégias corretivas com maior agilidade. Em dltima instancia,
o modelo de simulag¢io or¢amentaria aqui proposto se consolida como instrumento robusto de
suporte a governanga, planejamento e mitigacao de riscos no agronegocio.

4.4.2.2.4 Resultados de simulacao do cenario do forecast

Apesar de ja tetem sido realizado os valores ot¢ados entre setembro/24 até marco/24. A
analise dos tresultados simulados pata a safra 2024/2025, por meio da Simulacao de Monte Catlo,
evidenciou algumas distor¢oes entre as metas orcamentarias definidas inicialmente e os valores
mais provaveis de realizacdio com base nos dados probabilisticos.

Para o EBITDA, orcamento base foi estabelecido em R$ 203.044.585, a simulacao indicou
uma probabilidade de 0% de se cumprir o valor apresentado. O resultado estatistico a ser
considerado, com base em um desvio padrao de R$ 2.392.482, conforme evidenciado na cutrva de
distribuicao, traz uma um resultado baseado no intervalo de confianca de aproximadamente
85,00% para o EBITDA do forecast de 2024/2025 entre R$ 170.547.875 e R$ 175.332.839, com
uma média de R$ 172.940.357. A Figura 19 apresenta o resultado estatistico do EBITDA Forecast.
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Figura 19. Resultado da estatistica EBITDA Forecast.
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Para o lucro liquido, or¢amento base foi estabelecido em R$ 6.612.310, a simulacao indicou
uma probabilidade de 54,45% de se cumprir o valor apresentado. O resultado estatistico a ser
considerado, com base em um desvio padrao de R$ 2.279,903, conforme evidenciado na cutva de
distribuicao, traz uma um resultado baseado no intervalo de confianca de aproximadamente
85,00% para o lucro liquido do forecast de 2024/2025 entre R$ 4.611.788 e R$ 9.171.594. com uma
média de R$ 6.891.691. A Figura 20 apresenta o resultado estatistico do lucro liquido do forecast.

10.000 Avaliagdes Dividir Exibicdo 9.955 Exibido
Forecast Safra 24/25 - Lucro liquido Estatistica  Valores de previ
Avaliacées 10.000
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mifl Desvio Padréo 2.279.903
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T 001 i 100 I |Coeficiente de 0,3308
e} o & |Minimo (1.656.723)
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i | 80 3 |Ero Padréo Mé 22.799
o o
C 60
Média = 6.891.691 | 40
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20
0,00 | H111e3 ! 40
2.000.000 4.000.000 6.000.000 8.000.000 10.000.000 12.000.000
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Figura 20. Resultado da estatistica do lucro liquido do forecast.

Adicionalmente, a analise de sensibilidade realizada para o EBITDA forecast revelou que as
variaveis de maior impacto foram os salarios operacionais com correlacao de (-0,55), manutencao
(-0,39), combustiveis (-0,33), outros custos fixos (-0,31) e arrendamentos (-0,28). A Figura 21
apresenta a sensibilidade do EBITDA no cenario de forecast.

Exibigdo da Correlacao de Classificagao

" Sensibilidade: Forecast Safra 24/25 - EBITDA
-060 -0,56 -0,52 -048 -044 -040 -0,36 -0,32 -0,28 -0,24

T Salarios operacao m
1 Manutencao Nizo par. Uso ; Sy ‘ ‘

1 Combustiveis [ Rk 1
T Outros custos fixos -0,31
1 Arrendamentos

Fz('éztm 21. Sensibilidade do EBITDA no cenario de forecast.

Esses dados indicam que variacGes nesses itens tém potencial para afetar substancialmente
o desempenho operacional e, por consequéncia, a rentabilidade do negbcio.

Diante desses resultados, algumas intervencoes podem ser consideradas prioritarias. Em
primeiro lugar, torna-se evidente a necessidade de recalibrar as metas orcamentarias com base em
intervalos de confianca, substituindo a logica de valores tnicos por faixas realistas, centradas nos
percentis probabilisticos obtidos nas simulacoes. Para o EBITDA, por exemplo, o intervalo de
85,00% de confianca situou-se entre aproximadamente R$ 170.547.875 e R$ 175.332.839,
sugerindo que metas dentro dessa faixa seriam mais alinhadas a realidade projetada.
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Outro ponto relevante ¢ a reflexao critica sobre as premissas de custo. Os dados de
sensibilidade reforcam que a estrutura de custos fixos e operacionais da organizacao exerce papel
determinante na formacao dos resultados. Intervencoes como a avaliagao de gastos extras em
salarios e beneficios, a otimizacao da manutencao de ativos e o monitoramento de consumo de
combustiveis e horas-maquina podem representar ganhos expressivos de eficiéncia.

Por fim, os resultados confirmam a necessidade de institucionalizar o uso do rv/ling forecast
como ferramenta de reavaliacao continua. O modelo de simulacao demonstrou que, em contextos
como o do agronegocio, que se apresentam como altamente volatil e dependente de fatores
climaticos, cambiais e de mercado, a previsibilidade orcamentaria baseada em médias fixas tende a
gerar distor¢oes sobre potenciats resultados.

4.4.2.2.5 Resultados do cenario do rolling forecast

Para o rolling forecast o resultado, com base no realizado entre setembro/24 até marco/25
apresenta uma projecao de resultado para o EBITDA estimado em R$ 200.947.477, sendo um
aumento significativo em relaciao ao forecast da safra atual.

Ao realinhar aplicacao da simulagao estocastica, foi apresentado uma probabilidade de
57,92% de ser igual ou superior ao valor apresentado no demonstrativo de resultado, considerando
um desvio padrao de R$ 102.072.174, conforme evidenciado na curva de distribuicao. O intervalo
de confian¢a de aproximadamente 85,00% para esse indicador seria entre R§ 120.490.334 ¢ R$
324.634.683, com uma média de R$ 222.562.508, para o ro/ling forecast 25/26. A Figura 22 apresenta
o resultado da estatistica do EBITDA do r/iing forecast.
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Figura 22. Resultado da estatistica do EBITDA do roling forecast.

O desvio padrao observado de R$ 102.072.174 e o amplo intervalo de dispersio, com
valores variando de R$ -135.774.645 até R$ 710.399.662, revelam no entanto, que o cenario do
rolling forecast ¢ marcado por consideravel incerteza.

Ja para o lucro liquido, orcamento base foi estabelecido em R$ 17.332.448, a simulacao
indicou uma probabilidade de 57,87% de se cumprir o valor apresentado. O resultado estatistico a
ser considerado, com base em um desvio padrao de R$ 67.3793620, conforme evidenciado na cutva
de distribuicao, traz uma um resultado baseado no intervalo de confianca de aproximadamente
85,00% pata o lucro liquido do ro/ling forecast 25/26 entre R$ -35.740.831 e R$ 99.018.409, com uma
média de R$ 31.638.789. A Figura 23 apresenta o resultado da estatistica do lucro liquido do ro/ling
Sforecast.
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Figura 23. Resultado da estatistica do lucro liquido do ro/ling forecast.

Complementando essa visao, a analise de sensibilidade do EBITDA no ro/ling forecast 25/26
demonstrou que as variaveis que mais impactam o desempenho projetado sao essencialmente
ligadas aos precos das principais commodities produzidas pela empresa. A variavel com maior
cotrelagao positiva fol o preco da soja em griaos (R$/sc), com um coeficiente de (0,67), indicando
forte dependeéncia da rentabilidade com relacio ao comportamento dessa commodity. Em seguida,
aparecem o algodao em pluma (R$/@) com (0,34), o caroco de algodao (R$/ton) com (0,28), a
taxa de cambio de receita da pluma de algodao com (0,26) e a de soja com (0,22). Essa concentragao
do impacto nas variaveis de receita demonstra que, neste ciclo, o principal risco or¢amentario
desloca-se da estrutura de custos (como observado no ciclo anterior) para a variabilidade de precos
de venda no mercado externo, em especial para a soja. A Figura 24 apresenta a sensibilidade do
orcamento.

Exibicdo da Correlagao de Classificagao
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Figura 24. Sensibilidade do EBITDA no cenario de rolling forecast.

Este deslocamento do eixo de risco sugere a necessidade de mtervencoes estratégicas
diferentes daquelas recomendadas para o ciclo 24/25. Em vez de focat ptiotitariamente na
contencao de despesas fixas, como salarios, manutencao ou combustiveis, o ciclo 25/26 requet um
monitoramento mais tigoroso do mercado de commodities e da taxa de cambio, além do
fortalecimento de praticas de hedge comercial e diversificacao de portfolio agricola. A gestao de
riscos de preco torna-se, portanto, um componente essencial do planejamento financeiro, podendo
ser institucionalizada por meio de politicas de precificacio mais dinamicas e pela ampliacao da
inteligéncia de mercado.
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De modo geral, o rolling forecast 25/26 sinaliza um cenario mais favoravel do que o
observado no ciclo anterior, tanto em termos de proje¢oes financeiras quanto no alinhamento entre
premissas e variaveis criticas. A incorporacao sistematica de simulagoes no processo de ro/ling forecast
consolida-se, assim, como uma pratica de elevado valor estratégico, ao permitir que a 0rganizagao
nao apenas antecipe possivels variagoes nos resultados, mas também direcione suas decisoes com
base em uma visao mais completa dos fatores de risco e de suas interdependéncias. Em um
ambiente volatil como o do agronegdcio, essa capacidade de adaptagao e resposta rapida torna-se
um diferencial competitivo decisivo.

4.4 Avaliagao dos resultados da implementagiao do modelo integrado

A mmplementacao do modelo integrado de orcamento e risco no contexto analisado
demonstrou avancos substanciais na forma como o planejamento financeiro e o controle de
desempenho sao conduzidos na empresa. A estrutura proposta revelou-se eficaz ao consolidar, em
um unico ambiente, os principais elementos que compodem o ciclo orgamentario, desde a definigao
de premissas até a geracao automatizada de demonstrativos econémicos.

Durante a execu¢ao do modelo, observou-se um ganho significativo de clareza, agilidade e
precisao na construgao do or¢amento. A organizacao das abas permitiu o desdobramento logico
de todas as variaveis criticas que influenciam o desempenho economico, enquanto a incorporacao
de simulagoes estocasticas conferiu maior robustez a analise de cenarios. O uso do ro/ling forecast,
aliado a analise de variacoes entre orcamento e forecast, consolidou-se como um recurso valioso
para o acompanhamento em tempo real da execucao or¢amentaria, permitindo revisdes constantes
das estimativas com base em dados realizados.

A partir da analise dos demonstrativos gerados, verificou-se que o modelo foi capaz de
identificar, de forma clara e tempestiva, os principais desvios entre o or¢camento planejado e o
desempenho atualizado da operagao. A retracao observada na receita liquida total, sobretudo em
funcao da queda de precos e da menor comercializacio nos meses de novembro e janeiro, pode
ser diagnosticada de forma detalhada, facilitando a avaliacio de impacto e a revisao das estratégias
comerciais. Ao mesmo tempo, o comportamento dos custos diretos, que permaneceram dentro do
mntervalo esperado e o crescimento das despesas financeiras devido a elevacao das taxas de juros
reforcaram a necessidade de monitoramento continuo e ajustado a conjuntura econémica.

Essas constatagoes evidenciam que o modelo cumpre sua funcao técnica de estruturar o
or¢amento, como também contribui para o aprimoramento da governanca financeira. A
controladoria passa a dispor de uma ferramenta de suporte a decisao mais transparente, responsiva
e alinhada a realidade operacional do setor.

Com base nesses resultados, algumas recomendacoes podem ser formuladas ao corpo
gestor da empresa, visando maximizar os beneficios da metodologia implementada: Em primeiro
lugar, recomenda-se a imstitucionalizacao do uso do rling forecast como pratica recorrente no
processo de planejamento. A atualizacao continua das projecoes torna o orgamento mais dinamico
e realista, reduzindo o risco de decisdes baseadas em estimativas desatualizadas. Em complemento,
a ampliacao do uso de simulagoes probabilisticas para variaveis-chave, como produtividade, precos
e cambio pode aumentar a capacidade da organizacao de avaliar riscos de forma quantitativa e
comparavel.

Outro ponto de destaque ¢ a necessidade de fortalecer a integracao entre as areas
operacionais e a controladoria. A qualidade do forecast depende diretamente da acuracia das
informacgoes fornecidas pelas equipes de producao, logistica e comercial. Estimular a colabora¢ao
entre essas areas tende a gerar previsdes mais consistentes e decisdes mais alinhadas aos objetivos
estratégicos.

A recomendacao também se estende a implementacao de rotinas formais de analise de
variacao, com foco na identificacio das causas estruturais dos desvios. Essa pratica, aliada a
mensuracao continua por meio de indicadores como margem de contribuicio, EBITDA e lucro
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pode proporcionar uma gestao mais eficiente, orientada por dados e comprometida com a melhoria
continua.

Por fim, destaca-se a importancia de manter as premissas do modelo atualizadas com base
em fontes confiaveis de mercado e histérico operacional. A aderéncia do modelo a realidade
depende da qualidade dos insumos informacionais utilizados, sendo fundamental que haja um
processo sistematico de revisao e validacao desses dados.

Em sintese, a aplicagao do modelo integrado de or¢amento e risco proporcionou avancos
consistentes na gestao orcamentaria e financeira da empresa estudada. Ao aliar estrutura técnica,
adaptabilidade e capacidade de analise preditiva, o modelo se mostra como uma ferramenta
estratégica para aumentar a resiliéncia da organizacao diante de um ambiente marcado por
incertezas, volatilidade e elevada competitividade no setor agroindustrial.

4.5 Avaliagao dos resultados implementagdo do rolling forecast

A adogao do rlling forecast na empresa representou um avango significativo na busca por
um modelo de gestao mais flexivel e responsivo as mudancas do ambiente operacional. Essa
ferramenta, que substitui a logica estatica do orcamento fixo por um processo continuo de
atualizagao de projecoes, mostrou-se particularmente eficaz no contexto do agronegocio, no qual
variaveis como produtividade, precos de commodities e taxas de cambio sofrem alteracoes frequentes,
impactando diretamente os resultados econdémicos.

Durante sua implementacao, a estrutura do modelo permitiu revisbes mensais com base na
integracao entre dados realizados e premissas atualizadas, criando um ciclo permanente de
acompanhamento. Essa abordagem viabilizou a identifica¢ao e a resposta a desvios de forma mais
agil, ajustando os rumos do orcamento antes do encerramento dos periodos trimestrais ou
semestrais.

Relatos colhidos nas entrevistas com gestores no segundo trimestre de 2025 confirmam os
beneficios percebidos com a nova abordagem. Profissionais das areas de producao e controladoria
destacaram ganhos em realismo or¢amentario, agilidade na revisao de metas e maior confianca nos
dados apresentados. Esses depoimentos também indicam um avanco cultural relevante, refletindo
a incorporacao do rvlling forecast como pratica regular e estratégica de gestao.

A avaliacao dos resultados no ciclo de safra 2024/2025 evidenciou que o modelo contribuiu
para mitigar incertezas e melhorar a previsibilidade financeira. Embora os meses iniciais tenham
registrado margens negativas em virtude da queda de receita e do aumento dos encargos
financeiros, os ajustes promovidos a partir do forecast permitiram ganhos no desempenho nos meses
finais da safra, demonstrando a eficacia da metodologia para reverter tendéncias desfavoraveis.

Esse avanco tornou-se ainda mais evidente na analise do ciclo seguinte (rolling forecast
25/26). A projecao para a safra 2025/2026, elaborada integralmente com base no rolling forecast,
apresentou um cenario mais robusto: o lucro liquido projetado totalizou R$ 17,3 milhoes, frente a
R$ 6,4 milhdes na safra anterior. A receita liquida estimada também se mostrou superior,
alcancando R$ 200,9 milhoes. Esses dados indicam que a maturidade no uso da ferramenta,
associada a maior precisao na definicao de premissas e ao engajamento das equipes, contribuiu
diretamente para o aprimoramento do desempenho esperado.

A analise das margens ao longo dos meses revelou menor oscilacio nos resultados,
refletindo maior estabilidade dos parametros operacionais e financeiros. Essa evolucao evidencia
que o forecast deixou de ser apenas uma projecao complementar, passando a desempenhar papel
central na definicao de metas, no acompanhamento gerencial e na proposicao de acoes corretivas.

Com base nesses resultados, recomenda-se que a empresa:

Institua o rolling forecast como ferramenta permanente de gestao, com calendario fixo de
revisdes mensais.

Amplie o uso de simulacoes e analises de cenarios, incorporando diferentes combinacoes
de risco e incerteza.
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Integre KPIs operacionais as proje¢oes financeiras, promovendo alinhamento direto entre
metas de desempenho e resultados contabeis.

Reforce o vinculo entre o forecast e os mecanismos de remuneracao variavel, utilizando-o
como referéncia para avaliacao de desempenho das equipes.

Estimule a participacao ativa das areas operacionais no processo de revisao, consolidando
uma cultura de planejamento colaborativo e orientado a dados.

A Figura 25 apresenta o demonstrativo de resultado do ro/iing forecast.

DRE set/25 out/25 nov/25 dez/25 jan/26 fev/26 mar/26 abr/26 mail26 jun/26 juli26 ago/26 RFC 25/26

..Receita de venda de soja - - - - 200.013684 112.236.250  60.575.573  63.090.031 9.143.483 6.857.612 - - 451.916.633
..Receita de venda de milho - - - - - - - - - 14.179.325  44.563.593 4.051.236 62.794.154
..Receita de venda de algodao 58.208.950  65.115.097 38477103  20.718.440 46.369.842 21705032  13.812293  61.168.727  74.981.021 83.860.352 126.283.824  56.235.765 666.936.446
..Receita de venda de semente 5.748.094 - - - - - - - - - 5.748.004  45.984.750 57.480.938
(+) Receita bruta 63.957.044 65115097 38.477.103  20.718.440  246.383.526 133.941.283  74.387.866 124.258.758  84.124.503 104.897.289 176.595.511 106.271.751 1.239.128.171
(-) Impostos s/ receita bruta (2.558.282)  (2.604.604)  (1.539.084) (828.738) (9.855.341)  (5.357.651) (2975515)  (4.970.350) (3.364.980) (4.195.892)  (7.063.820) (4.250.870)  (49.565.127)
(=) Receita liquida 61.398.762  62.510.493  36.938.019  19.889.702  236.528.185 128.583.631 71.412.352 119.288.408  80.759.523 100.701.398 169.531.691 102.020.881 1.189.563.044
..Gastos variaveis venda de soja - - - - (134.471.075) (75.457.483) (40.725526) (42.416.019) (6.147.249)  (4.610.437) - - (303.827.789)
..Gastos variaveis venda de milho - - - - - - - - - (9.664.664) (30.374.657)  (2.761.332)  (42.800.653)
..Gastos variaveis venda de algoddo (26.065.101) (29.157.571) (17.229.474) (9.277.409) (20.763.725)  (9.719.190)  (6.184.939) (27.390.445) (33.575.385) (37.551.417) (56.548.016) (25.181.539) (298.644.212)
..Gastos variaveis semente (1.801.027) - - - - - - - - - (1801.027) (14.408212)  (18.010.265)
(-) Gastos variaveis (27.866.128) (29.157.571) (17.229.474)  (9.277.409) (155.234.800) (85.176.674) (46.910.465) (69.806.465) (39.722.634) (51.826.518) (88.723.700) (42.351.083) (663.282.919)
(=) Margem de contribuigdo 33.532.634  33.352.922 19.708.545  10.612.293 81.293.385  43.406.958 24.501.887  49.481.943  41.036.880  48.874.880  80.807.991  59.669.798 526.280.125
_.Custos fixos (23.584.169) (24.661.522) (22.657.756) (20246.016) (24.508.099) (26.921.947) (24.022.955) (22.920859) (21.839.270) (22.793651) (23518.636) (22.280.147) (279.964.027)
_.Depreciagao (3224015) (3900982) (4.799476) (5372017)  (6.129412) (4130.831) (4.042754) (4001.674) (4952123) (4.369.726) (5463483) (4.728558)  (55.115.051)
..Despesas fixas (5653078) (5508.729) (4.872.119) (4.238986)  (3714.186) (3705.408) (4.453510) (3.129.285) (2806.522) (2.691.324) (2.367.338) (2.138.137)  (45.368.621)
..Despesas de juros (575.455)  (4.054.004) (9.653.317) (28726.790) (17.162.265) (5.179.171) (5.049.700) (3.885389) (5.344.651) (12.290.480) (18.113913) (9.535916) (119.571.141)
(-) Gastos fixos (33.036.717) (38.215.328) (41.982.668) (58.583.810) (51.513.963) (39.937.357) (37.568.918) (33.946.207) (34.942.566) (42.145.180) (49.463.369) (38.682.759) (500.018.840)
(=) Lucro antes dos impostos 495917  (4.862.406) (22.274.123) (47.971.517) 29.779.423 3.469.601 (13.067.032)  15.535.736 6.094.323 6.729.700  31.344.622  20.987.039 26.261.285
(-) Impostos de rendae CS (168.612) 1.653.218 7573202  16.310.316  (10.125.004)  (1.179.664) 4442791 (5.282.150)  (2.072.070) (2.288.098) (10.657.172)  (7.135.593) (8.928.837)
(=) Lucro liquido 327.306  (3.209.188) (14.700.921) (31.661.201) 19.654.419 2.289.937 (8.624.241)  10.253.586 4.022.253 4441602  20.687.451  13.851.446 17.332.448
(=) Ebitda 4.295.387 3.092.671  (7.821.330) (13.872.709) 53.071.099  12.779.603 (3.974.578) 23422799  16.391.098  23.389.905 54.922.018  35.251.513 200.947.477

Figura 25. Demonstrativo de resultado (ro/ling forecas?).
Nota. As células destacadas em células na cor azul sao os resultados esperados das variaveis.

Em sintese, a implementacao do rolling forecast transformou a forma como o orgamento é
conduzido na empresa. A metodologia nao apenas melhorou a qualidade das previsoes, mas
também fortaleceu a governanca e a capacidade de resposta da organizacao diante de um cenario
volatil, tipico do setor agroindustrial. A evolucao entre os ciclos 24/25 e 25/26 reforca seu valor
como instrumento estratégico de gestao e como base para decisOes mais ageis, realistas e integradas.

Como desdobramento natural da proposta de integracao entre planejamento e analise de
desempenho, o pesquisador sugeriu e implementou juntamente com o modelo integrado uma aba
especifica no modelo voltada ao acompanhamento sistematico de indicadores-chave de
performance (KPIs). Essa inclusao teve por objetivo ampliar a capacidade analitica do modelo,
conectando diretamente os resultados economicos e operacionais as metas estratégicas da
organizagao. A Figura 26 apresenta a aba de indicadores.

Indicadores - Rolling forecast

Indicadores Formula set/25 out/25 novi25 dez/25 jani26 fevi26 mar/26 abr/26 mai/26 jun/2é juv2e ago/26 RFC 25/26

Margem d ibuiga Margem d ibuigdo / Rec, Liq 54,6% 534% 534% 534% 34.4% 338% 34,3% 41,5% 50,8% 48,5% 477% 58,5% 44.2%
Margem Liquida Lucro Liquido/ Rec. Liq 05% -51% -39,8% -159,2% 83% 1,8% -121% 8,6% 50% 4,4% 12,2% 13,6% 1,5%
Margem Ebitda Ebitda/ Rec. Liq 7.0% 4,9% -21,2% -69,7% 22,4% 9,9% -5,6% 19,6% 20,3% 232% 32,4% 34,6% 16,9%

Figura 26. Aba de indicadores.

A aba fot estruturada de forma a consolidar mensalmente indicadores como margem de
contribuicao, EBITDA e margem liquida. Essa configuracao possibilita o monitoramento de
desempenho ao longo do tempo, como também o diagnostico precoce de desvios relevantes e o
suporte a tomada de decisio com base em evidéncias objetivas.

A visualizacao dos indicadores em formato de série temporal proporciona uma leitura
gerencial dinamica, fortalecendo a governanca do processo orcamentatio e reforcando o
alinhamento entre os planos operacionais e os objetivos financeiros. Com isso, o modelo evolui de
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um instrumento meramente de projecao para uma plataforma integrada de planejamento, controle
e avaliacao de desempenho, alinhada as melhores praticas de controladoria contemporanea.

4.6 Avaliagdo da implementagiao do modelo integrado pela perspectiva EMIC

A abordagem EMIC, no contexto da pesquisa intervencionista, refere-se a analise realizada
a partir da perspectiva interna dos sujeitos envolvidos na organizagao. Trata-se de compreender os
significados, percepcoes e interpretagoes construidas pelos proprios participantes sobre as
mudangas introduzidas, possibilitando uma leitura qualitativa aprofundada da legitimidade e da
aceitacao do modelo proposto no ambiente organizacional (Jonsson & Lukka, 2000).

A implementacao do modelo integrado de orcamento e risco foi avaliada pelos gestores
com uma combinacao de entusiasmo e cautela. Na perspectiva EMIC, ou seja, a partir do olhar
interno dos proprios participantes do processo, foi reconhecido que o novo modelo trouxe avangos
concretos na capacidade de planejamento e na gestao de incertezas. Os gestores destacaram que a
mncorporagao de ferramentas como a Simulagio de Monte Carlo e o orcamento continuo
promoveram maior conscientizacao sobre riscos e volatilidade do negocio, estimulando discussoes
maits qualificadas sobre premissas or¢amentarias e multiplos cenarios futuros. Esse movimento
corrobora os achados de Sponem e Lambert (2016), segundo os quais o or¢amento, ao ser utilizado
de forma mais interativa e colaborativa, passa a ser percebido como instrumento de aprendizagem
organizacional, contribuindo para maior satisfacao dos usuarios e ampliacaio do engajamento
mnterno.

De fato, observou-se um aumento significativo na participacao das equipes durante o
processo orcamentario, especialmente com a contribuicio ativa dos gestores operacionais na
revisao e atualizagao continua das projegoes. Tal engajamento colaborativo tende a reduzir a
insatisfagao historicamente associada ao orcamento tradicional e reforca o aprendizado
organizacional, ao estimular a troca de informagoes e o dialogo entre diferentes areas da empresa.

Entretanto, o processo de implantacio nio esteve isento de desafios e resisténcias.
Inicialmente, parte dos gestores manifestou ceticismo diante da complexidade adicional
mntroduzida pelo modelo, principalmente em relacao a utilizagao de classificacoes de ambiente (via
Cynefin framework) e ao manejo de distribui¢oes probabilisticas em substituicao a valores fixos. Essa
reagao ¢ compreensivel, pois, conforme apontam Hope e Fraser (2003), a mudanc¢a de um modelo
tradicional e enraizado de orcamento para abordagens mais dinamicas e otientadas por risco exige
superacao de barreiras culturais e mudangas de paradigma.

A principal resisténcia relatada pelos gestores foi relacionada ao aumento da carga de
trabalho e a adaptaciao a nova rotina, envolvendo revisoes frequentes (ro/ling forecas?) e analise de
multiplos cenarios. Alguns também questionaram a confiabilidade dos resultados das simulacées,
preferindo confiar em sua experiéncia acumulada. Tais resisténcias, no entanto, tendem a ser
mitigadas por meio de maior envolvimento gerencial, treinamento e demonstracao dos beneficios
praticos do novo modelo, como observado progressivamente ao longo da implementacio, em
consonancia com as recomendacoes de Sponem e Lambert (2016).

Os aprendizados organizacionais ortundos da implementacao foram notoérios. O uso da
Simulacao de Monte Carlo, por exemplo, permitiu identificar de forma clara o impacto de variaveis
criticas como precos das commodities, cambio e produtividade sobre os resultados projetados.
Passou-se, assim, de um modelo baseado em parametros fixos para um modelo capaz de mapear
faixas de resultados possiveis, possibilitando a gestao antecipar riscos relevantes e adotar uma
postura mais proativa diante de eventos incertos. Da mesma forma, a adocao do rolling forecast trouxe
maior flexibilidade e adaptabilidade ao planejamento, permitindo ajustes tempestivos nas metas e
projecoes em resposta a oscilacoes do ambiente, como preconizado pelos principios do beyond
budgeting (Hope & Fraser, 2003).

Em termos praticos, constatou-se uma melhora na acuracia e na aderéncia das projecoes
orcamentarias em relacao aos resultados realizados, além de maior transparéncia no reporte e
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comunicacao dos dados a alta administracao. Contudo, algumas limita¢oes persistem. O éxito da
modelagem estocastica depende de dados confiaveis e de uma infraestrutura tecnologica adequada,
bem como da capacitagao dos gestores para operar ferramentas quantitativas. Além disso, a
assimilacao plena do novo modelo demanda tempo, havendo ainda convivéncia entre praticas
antigas e novas. Esta transicao gradual, observada também em outras organizacoes (Bhimani et al.,
2024), pode gerar ambiguidades que exigem diretrizes claras da controladoria. Por fim, vale
mencionar que a implementagao inicial do modelo foi realizada de forma completa em toda a
empresa.

Em suma, sob a 6tica EMIC, os gestores percebem que o modelo integrado trouxe avancos
relevantes, especialmente no aumento da consciéncia sobre riscos, na flexibilidade do planejamento
e na colaboragao entre areas, embora reconhecam desafios técnicos e culturais a serem superados
para a plena consolida¢ao do novo modelo.

4.7 Demonstragio da contribuigio teorica pela perspectiva ETIC

A perspectiva ETIC, no ambito da pesquisa intervencionista, refere-se a analise conduzida
pelo pesquisador com base em referenciais tedricos e fundamentos cientificos, permitindo
mnterpretar os efeitos da intervencao para além das percepcoes individuais dos participantes. Trata-
se, portanto, de uma abordagem analitica voltada a verificacao da coetréncia entre os resultados
obtidos e os principios consolidados na literatura académica sobre controladoria, or¢amento e
gestao de riscos (Jonsson & Lukka, 2000).

Sob a perspectiva ETIC, isto ¢é, pela Otica externa e tedrica, o modelo integrado de
or¢amento e risco proposto nesta dissertacao apresenta contribuigoes relevantes para o campo da
controladoria e das finangas, especialmente no contexto do agronegocio. O principal avanco
teérico reside na articulagao inédita e integrada de trés vertentes conceituais que, até entdo, eram
frequentemente abordadas de modo fragmentado na literatura: (i) o or¢amento continuo (ro/ling
forecast), alinhado aos principios do Beyond budgeting (Hope & Fraser, 2003); (i1) a insercao sistematica
da gestao de riscos no processo or¢amentario, por meio de simulagao estocastica (Bhimani, 2009;
Haka & Kiishnan, 2005); e (iit) a utilizacaio do framework de complexidade (CYNEFIN, de
Snowden & Boone, 2007), ajustando as praticas de gestao a natureza especifica do ambiente
organizacional.

Ao reunir esses pilares em um modelo tnico e aplicavel, este trabalho avanca a fronteira do
conhecimento ao demonstrar, de forma pratica, como incerteza e complexidade podem ser
mncorporadas de modo estruturado ao orgamento empresarial. Tal contribuicao tedrica dialoga com
as criticas recorrentes na literatura a respeito da rigidez e inadequacao do orcamento tradicional em
ambientes dinamicos e incertos (Hope & Fraser, 2003; Sponem & Lambert, 2016), ao passo que
oferece uma alternativa viavel e validada empiricamente. Diferentemente da abordagem classica do
beyond budgeting, que preconiza o abandono do or¢amento, o modelo aqui proposto sugere uma
recalibragem, permitindo a coexisténcia de instrumentos tradicionais com praticas inovadoras, em
linha com evidéncias de Bhimani et al. (2024) sobre a adog¢ao de solu¢des hibridas em empresas
contemporaneas.

Além disso, ao aplicar o modelo de maturidade orcamentaria de Sponem & Lambert (2016),
a pesquisa contextualiza empiricamente o processo de evolucio do uso do or¢amento em uma
organizacao do agronegocio. O diagnostico inicial identificou uma maturidade intermediaria,
centrada em func¢oes de controle financeiro e subutilizacao de dimensdes estratégicas e de reporte.
A intervenc¢ao proposta, ao incorporar a gestao de riscos e o rolling forecast, demonstrou potencial
para elevar a maturidade orcamentaria e aproximar a organizacao de um modelo participativo,
interativo e facilitador. Esses achados reforcam a literatura sobre a importancia de orcamentos
altamente participativos e de carater estratégico para a satisfacao gerencial e os resultados
organizacionats (Sponem & Lambert, 2016; Hansen & Van der Stede, 2004).
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Outro ponto teorico relevante ¢ a discussao do #rade-off entre as funcoes do orcamento,
notadamente entre avaliacao de desempenho e capacidade de previsao (forecasting). O modelo
integrado amplia a capacidade de previsao sem comprometer a fungao de avaliagao, promovendo
uma visao holistica do or¢amento como pacote de controle, 0 que estd em sintonia com as
recomendacoes de Hansen & Van der Stede (2004) para a combinagao de multiplas fungoes
orcamentarias.

No contexto do agronegocio, caracterizado por alta volatilidade de mercado e riscos
climaticos, a presente dissertacao oferece um arcabougo conceitual coeso e alinhado a teoria da
contingéncia em controle gerencial (Chenhall, 2003; Otley, 2016). Ao demonstrar que é possivel
conciliar planejamento estruturado e adaptagao continua frente a incertezas, o trabalho contribui
de modo original para o avanco do conhecimento na area, servindo de referéncia tanto para novas
pesquisas quanto para profissionais interessados em modernizar seus sistemas de orgamento.

Por fim, do ponto de vista ETIC, o modelo proposto representa um avanco ao integrar, de
maneira sinérgica, conceitos de or¢amento, gestao de risco e complexidade, enriquecendo o debate
académico e pratico em controladoria.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Ao encerrar este estudo, destaca-se a importancia de revisitar os objetivos propostos e
analisar criticamente os principais achados, contribuicoes e limitagoes da pesquisa, bem como as
oportunidades que se abrem para investigacoes futuras. O objetivo central desta dissertacao foi
desenvolver um modelo integrado de orcamento e risco, adequado a elevada complexidade e
volatilidade do agronegocio, visando aprimorar a acuracia, previsibilidade e efetividade do processo
or¢amentario em contextos marcados por incerteza.

No percurso investigativo, todos os objetivos especificos foram plenamente contemplados:
(a) analisaram-se os conceitos de or¢amento orientado a risco, identificando disfun¢oes do
processo tradicional; (b) avaliou-se a complexidade do ambiente de negocios via (Cynefin framework)
e o grau de maturidade or¢amentaria (Sponem & Lambert, 2016); (c) aplicou-se a Simulac¢ao de
Monte Carlo para modelagem estocastica de cenarios; (d) propos-se a implementacao do
orcamento continuo (ro/ling forecasi); e (e) consolidou-se essas dimensoes em um modelo unificado.
O diagnostico revelou uma empresa inserida em ambiente complexo e antes da intervengao, com
um processo orcamentario de maturidade intermediaria, limitado por ciclos anuais rigidos e por
uma visao predominantemente financeira, em detrimento de aspectos estratégicos.

A intervenc¢ao proposta, ao integrar or¢amento continuo, simulacao de riscos e analise de
complexidade, demonstrou potencial significativo para aprimorar a gestao orcamentaria. A pratica
de revisao recorrente das proje¢oes orcamentarias, via ro//ing forecast, proporcionou maior agilidade
e adaptabilidade, permitindo a empresa ajustar estimativas e resultados diante de eventos
mnesperados, como secas ou oscilagoes cambiais. Paralelamente, a aplicacao de Simulagao de Monte
Carlo confertu maior robustez ao processo, possibilitando a quantificagao explicita da incerteza e
a incorpora¢ao de cenarios multiplos na tomada de decisao (Haka & Krishnan, 2005; Bhimani,
2009). Gestores relataram que tais praticas aumentaram sua confianga no processo orcamentario,
permitindo alinhamento mais proximo entre previsoes e a dinamica real do mercado.

Outro destaque foi a mudanca cultural incipiente observada: o or¢amento passou a ser
compreendido menos como ritual burocratico e mais como um processo dinamico, continuo e
voltado ao aprendizado organizacional. Tal mudanga de mentalidade, em linha com os principios
do Beyond budgeting, é fundamental para sustentar praticas inovadoras e garantir aderéncia a
ambientes de alta incerteza (Hope & Fraser, 2003; Sponem & Lambert, 2016).

As contribui¢oes deste trabalho se manifestam em duas dimensoes: pratica e tedrica. Do
ponto de vista pratico, a dissertacao oferece um roteiro detalhado para empresas de setores volateis
reformularem seus processos orcamentarios, desde o diagnostico das limitagoes do modelo
tradicional até a implementacao de ferramentas quantitativas e qualitativas, como o ro/ling forecast e
a simulacao de risco. O caso exploratério analisado exemplifica a importancia do apoio da alta
administragao, do envolvimento dos gestores e da constru¢ao de uma cultura favoravel a mudanca.
No contexto agroindustrial, a pesquisa comprova que praticas avancadas de planejamento podem
e devem ser internalizadas para promover maior resiliéncia financeira e capacidade de adaptacao
(Mucct et al., 2021; Bhimani et al., 2024).

Sob o ponto de vista tedrico, a pesquisa contribui ao ampliar o debate académico sobre
orcamentos em ambientes complexos. Confirma empiricamente que a integracao de praticas
flexivets, participativas e orientadas ao risco tende a elevar a efetividade e a satisfacdo com o
orcamento (Hope & Fraser, 2003; Sponem & Lambert, 2016), além de propor um modelo
integrador que alia maltiplas ferramentas em um sistema coeso e replicavel. Ao faze-lo, oferece um
avanco conceitual e metodologico, recomendando abordagens multidisciplinares para a inovagao
em sistemas de controle gerencial.

A contribuicao desta dissertacao se ancora justamente na superacao de uma lacuna tedrica
identificada ao longo da revisao de literatura: a auséncia de estudos que articulem, de forma pratica
e validada empiricamente, instrumentos de orcamento continuo, analise estocastica de riscos e
frameworks de complexidade aplicados a contextos agricolas. Essa integracao, ao mesmo tempo
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mnovadora e necessaria, amplia a fronteira do conhecimento em controladoria e abre caminho para
futuras pesquisas comparativas e multisetoriais.

Naturalmente, esta pesquisa apresenta limitacoes. Primeiramente, por se tratar de um
estudo de caso tunico, os resultados devem ser interpretados a luz das especificidades
organizacionats, culturais e de governanca da empresa analisada. Em segundo lugar, o curto
horizonte temporal da avaliacao restringe a observacao dos efeitos de longo prazo das mudancas
implementadas, sugerindo a necessidade de estudos longitudinais. Terceiro, a robustez das
simulagoes e projecoes depende da qualidade dos dados e das premissas adotadas, sendo inevitavel
certa margem de erro, especialmente em setores sensiveis a choques exogenos. Finalmente, a
abrangeéncia das variaveis de risco modeladas foi limitada as mais criticas para a empresa, cabendo
estudos futuros aprofundar outros fatores relevantes.

Além dessas limitacOes, ¢ necessario reconhecer os trade-offs inerentes a pesquisa e a
implementacao do modelo. A adocao do rling forecast, por exemplo, equilibra ganhos de
flexibilidade e adaptacao com custos adicionais de atualizagao frequente, maior demanda de tempo
dos gestores e necessidade de sistemas de informacao robustos. Do mesmo modo, a aplicacao da
Simulacao de Monte Carlo exige simplificacOes estatisticas: optou-se por distribui¢oes mais
Interpretaveis para garantir aceitacao organizacional, ainda que isso implicasse perda de sofisticacao
técnica. Outro trade-off importante refere-se ao nivel de participacaio dos gestores: a maior
interagao promove engajamento, mas pode gerar resisténcias culturais e disputas sobre premissas
orcamentarias. Finalmente, o carater intervencionista da pesquisa amplia a relevancia pratica dos
achados, mas aumenta o risco de viés do pesquisador, mitigado parcialmente por triangulacao de
dados e documentacao sistematica. Esses trade-offs nao invalidam os resultados, mas delimitam
suas condicoes de validade e sinalizam pontos de atengao para futuras replicacoes.

Diante dessas limitacGes, recomenda-se que pesquisas futuras explorem: (a) replicacoes do
modelo em multiplos casos e setores; (b) acompanhamentos longitudinais para aferir efeitos
duradouros sobre performance e cultura; (c) testes de diferentes técnicas de simulacao e forecasting,
mnclusive com machine learning; (d) investigacdes comportamentais sobre os impactos do ro/ing forecast
no engajamento e accountability dos gestores; (e) analises sobre o alinhamento do modelo integrado
aos sistemas de incentivos e recompensas; e (f) a integracao com solugoes tecnologicas avancadas,
como sistemas ERP e plataformas de analytics, para automatizacao de simulacoes e atualizacao de
projegoes.

Em conclusao, a dissertagaio atinge plenamente seus objetivos, demonstrando que ¢
possivel e desejavel aprimorar o or¢amento empresarial com a integracao das dimensoes de risco,
flexibilidade e complexidade. Os ganhos praticos e teoricos aqui documentados contribuem para
o avango da area controladoria e das financas como também da contabilidade gerencial, 20 mesmo
tempo em que suscitam novas questoes e oportunidades de pesquisa. Espera-se que este trabalho
inspire pesquisadores e profissionais a seguir inovando em busca de maior resiliéncia,
adaptabilidade e alinhamento dos sistemas de gestio com a realidade de ambientes cada vez mais
incertos especialmente no agronegocio, mas com licoes aplicaveis a outros setores.
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APENDICES

Apéndice 1 - Questionario MENSUPLEX

87

Administrativo e Financeiro Operagdes e Comercial Geral
Pergunta Média DP cv Média DP cv Média DP cv
As atividades de gestdo realizadas na empresa exigem grande
. . 8,17 1,95 0,24 8,50 0,84 0,10 8,28 1,64 0,20
expertise para serem realizadas
Departamentos, unidades de negdcio, diretoria sdo
unidades administrativas que se alteram com as 6,92 2,19 0,32 6,33 2,58 0,41 6,72 2,27 0,34
necessidades dos clientes
Eventos politicos-econdmicos impactam fortemente o
. (- . 9,25 1,06 0,11 9,33 1,21 0,13 9,28 1,07 0,12
contexto no qual a organizagdo esta inserida
Os conhecimentos existentes na organizagdo ndo sdo
. « 5,92 3,03 0,51 5,00 2,10 0,42 5,61 2,73 0,49
suficientes para a gestdo
As atividades de gestdo realizadas na empresa ndo sdo
. - 6,08 2,35 0,39 5,17 2,93 0,57 5,78 2,51 0,43
padronizadas e estdticas
Sistemas de informagdo sdo facilmente flexiveis e adaptaveis
N . 7,08 1,38 0,19 4,00 2,37 0,59 6,06 2,26 0,37
asdemandas de clientes e processos
Aspectos regulatérios (normas/ procedimentos / leis)
) L 8,67 1,23 0,14 8,50 1,76 0,21 8,61 1,38 0,16
impactam fortemente os negécios daempresa
Aformacomo aorganizagdo é vista por seus clientes se
7,50 1,00 0,13 6,50 2,74 0,42 7,17 1,76 0,25
alteraao longo do tempo
Os conhecimentos utilizados pela gestdo estdo em
N 7,83 1,11 0,14 7,17 1,83 0,26 7,61 1,38 0,18
constante evolugdo
No segmento da empresa o surgimento de novos
concorrentes (e/ou produtos, e/ou servigos) é frequente,
. e 6,08 1,83 0,30 6,00 2,97 0,49 6,06 2,18 0,36
impactando fortemente a competitividade do modelo de
negdcios daempresa
Ademanda por inovagdo, no segmento de atividade da
empresa, é fortemente impactado por grandes mudangas 7,50 1,57 0,21 8,00 2,19 0,27 7,67 1,75 0,23
em tecnologias, processos de gest3o, etc..
Aformacomo aorganizagdo é vista por seus colaboradores
7,33 2,23 0,30 7,17 0,75 0,11 7,28 1,84 0,25
sealteraao longo do tempo
As atividades de gestdo realizadas na empresa tém muito
relacionamento com as atividades operacionais
. s - x 8,33 1,61 0,19 7,33 1,75 0,24 8,00 1,68 0,21
desenvolvidas nas demais dreas de negdcios (produgéo,
vendas, compras, RH, TI) da empresa
O conhecimento necessario para a gestdo é gerado
) T ) 7,25 0,87 0,12 5,50 2,74 0,50 6,67 1,85 0,28
internamente de forma participativa/colaborativa
Média 7,42 1,67 0,23 6,75 2,05 0,30 7,20 1,88 0,26
Maior pontuagdo 9,25 9,33 9,28
Menor pontuagdo 5,92 4,00 5,61




Apéndice 2 - Questionario de maturidade do processo orgamentario
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Administrativo e Financeiro [o] Comercial Geral
Pergunta Atributo/Fungéo Detalhamento Média DP v Média DP (47 Média DP cv
Os gestores tém autonomia sobre seus orcamentos icil
8 i Estagio do plano Participago dos g08| 131| o016 733| 175| o024 783 147 o019
gestores
0 orgamento é decidido em uma abordagem de baixo para cima "bottom- particinacio
up": onde a base (gerentes e cordenadores) preparam o orgamento e Estégio do plano articipagdo dos 717 237| o33 683 214| 031 706| 224 032
. gestores
defendem para a alta administragdo
Os gestores desempenham um papel significativo na elaboragdo de seus icipaga
& P papelsie ¢ Estagio do plano Participagdo dos sos| 131 o016 783 214| 027 soo| 157| o2
orgamentos gestores
Os gestores desempenham um importante papel no acompanhamento de ici
8 P P pap P Estagio do plano Participago dos 800| 160| o020 800| 155| o019 8o0| 153 o019
seus orcamentos gestores
Aelaboracdo de planos de agéo é uma etapa importante no processo . ) .
- Estagio do plano Tipo de negociagdo 8,42 1,83 0,22 7,83 3,06 0,39 8,22 2,24 0,27
orgamentdrio
Planos de acéo sdo construidos antes dos orcamentos Estégio do plano Tipo de negociagio 6,08 2,43 0,40 5,83 3,87 0,66 6,00 2,87 0,48
Durante as negociag®es da elaboragdo do orgamento, cada modificagdo L e
PR " . N Estdgio do plano Tipo de negociagdo 717 2,12 0,30 6,33 2,42 0,38 6,89 2,19 0,32
significativa no orgamento leva a uma modificagdo dos planos de agdo
Apreparacio dos planos de agdo relacionados ao orgamento é L - e
. s Estagio do plano Tipo de negociagdo 7,75 2,05 0,26 9,00 1,26 0,14 8,17 1,89 0,23
considerada como muito importante
Aprobabilidade de um gestor atingir sua meta de orcamento € baixa Dificuldad
P 8 8 ¢ Estagio do plano ! 'C“m;a:‘ nas 583 | 244 o042 500| 253| o051 556 243| 044
Metas orcamentarias sdo geralmente alcangadas Dificuldadi
¢ 8 < Estagio do plano "wm::’a enas 767 115| o015 717 147| o021 750 125 017
s
Agdes corretivas sdo propostas pelos gestores quando surge uma variagao ) . .
Estagio daacdo Anélise da variagdo 6,00 2,41 0,40 6,67 1,51 0,23 6,22 2,13 0,34
entre o desempenho real e o orgado ao longo do ano
Aanalise das variagdes possuem uma grande importanciano L N ) .
. Estégio daagio Anélise davariagio 8,33 1,44 0,17 9,00 1,26 0,14 8,56 1,38 0,16
processo orgamentario
As variagdes orgamentarias geram discussdes entre a alta administragdo e L N - .
N Estagio daagdo Analise davariagdo 6,42 1,68 0,26 6,83 1,72 0,25 6,56 1,65 0,25
o gestor em questdo
As metas orgamentarias ndo podem ser alteradas ao longo do ano Estagio daagdo Revisdes 5,67 2,35 0,41 5,00 2,28 0,46 5,44 2,28 0,42
0 orgamento estd sujeito a revisdo regular para levar em conta mudangas N N o
N Estégio daacdo Revisdes 6,50 2,02 0,31 8,50 1,76 0,21 7,17 2,12 0,30
no ambiente
N&o cumprir as metas orcamentarias reflete negativamente o L - -
Estagio da revisio Avaliagdo 8,00 1,04 0,13 7,83 1,60 0,20 7,94 1,21 0,15
desempenho
N&o cumprir as metas orgamentarias tem um impacto significativo nas . - L
o Estégio darevisdo Avaliagdo 8,00 1,54 0,19 8,50 1,52 0,18 8,17 1,50 0,18
avaliagdes de desempenho dos gestores
0 desempenho dos gestores é primariamente julgado por sua capacidade - o o
N N Estégio darevisdo Avaliagdo 6,08 1,56 0,26 6,17 1,47 0,24 6,11 1,49 0,24
de cumprir suas metas orgamentarias
As recompensas baseadas no orcamento compdem uma alta proporgéo - .
. Estagio da revisao Recompensa 6,25 2,01 0,32 6,67 2,50 0,38 6,39 2,12 0,33
do bénus
As recompensas para gestores dependem em grande parte de suas metas L L
A Estagio da revisao Recompensa 6,08 1,93 0,32 6,67 1,63 0,24 6,28 1,81 0,29
orgamentérias
0O processo orgamentario estd sujeito a analises frequentes por gestores L . )
- Caracteristicas transversais Envolvimento 7,42 1,83 0,25 7,67 2,58 0,34 7,50 2,04 0,27
em todos os niveis
0O processo ario estd sujeito aanalises freq eregulares por L
o Caracteristicast | 6,50 1,51 0,23 7,67 2,66 0,35 6,89 1,97 0,29
parte da alta diregdo
Durante a elaboragdo do orcamento, hd um grande nimero de discussées L
o Caracteristicast Envol 7,42 1,24 0,17 5,33 2,07 0,39 6,72 1,81 0,27
entre aalta diregdo e os gestores
Aalta administragdo utilizainformag&es orcamentarias como forma de o
" ex ~ Caracteristicas ti 6,83 1,75 0,26 6,00 2,37 0,39 6,56 1,95 0,30
questionar e debater as decisbes e as agdes dos gestores
Aanalise de variacdo orcamentéria para cada gestor é realizada linhaa o i
linha Caracteristicas transversais Detalhamento 6,42 1,88 0,29 5,50 3,51 0,64 6,11 2,47 0,40
Osrelatérios de monitoramento do orgamento n&o sdo muito detalhados . .
A Caracteristicas transversais Detalhamento 5,58 2,15 0,39 3,83 1,60 0,42 5,00 2,11 0,42
e contém apenas dados agregados
As negociagbes orgamentarias lidam com orgamentos muito detalhados L .
Caracteristicas transversais Detalhamento 7,00 1,65 0,24 6,67 2,42 0,36 6,89 1,88 0,27
0O processo orgamentario é o mesmo paratodos os centros de L
i~ Caracteristicast For 6,67 2,50 0,37 7,33 2,16 0,29 6,89 2,35 0,34
responsabilidade
0 processo orcamentario é altamente padronizado Caracteristicas transversais Formalizagdo 6,67 2,19 0,33 6,67 1,37 0,20 6,67 1,91 0,29
[media 697 1,84 026 689 2,08 030 694 193 o028]
[Maior pontuago 8,42 9,00 8,56 ]
|Menor pontuacdo 5,58 3,83 5,00 I
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Apéndice 3 - Questionario de funcoes do orcamento

e o [o] e C | Geral
Pergunta Atributo/Fungdo Média DP cv Média DP cv Média DP cv

Avaliar o desempenho dos gestores Gerencial 7,92 1,62 0,20 7,17 1,60 0,22 7,67 1,61 0,21
Incentivar os gestores a gerar resultados Gerencial 8,17 1,27 0,16 8,17 1,94 0,24 8,17 1,47 0,18
Melhorar a comunicagdo entre varios niveis da organizagdo Gerencial 7,42 1,38 0,19 7,50 1,38 0,18 7,44 1,34 0,18
Desdobrar a estratégia Gerencial 8,08 2,02 0,25 7,67 1,75 0,23 7,94 1,89 0,24
Prever as necessidades financeiras Estratégico 7,92 2,31 0,29 8,50 1,38 0,16 8,11 2,03 0,25
Gerenciar riscos Estratégico 7,17 2,17 0,30 7,17 3,25 0,45 7,17 2,48 0,35
Coordenar varias operagdes Estratégico 7,50 1,38 0,18 7,67 0,52 0,07 7,56 1,15 0,15
Dirigir as diferentes atividades de negcios da empresa Estratégico 7,67 1,56 0,20 7,50 1,76 0,23 7,61 1,58 0,21
Autorizar gastos Administrativo 8,42 1,56 0,19 6,83 2,79 0,41 7,89 2,11 0,27
Alocar recursos Administrativo 8,33 1,67 0,20 8,17 1,60 0,20 8,28 1,60 0,19
Comunicar com partes interessadas externas a empresa Report 6,33 2,15 0,34 7,17 2,79 0,39 6,61 2,33 0,35

[media 7,72 1,74 0,22 759 1,8 0,25 768 1,78  023]

[maior pontuacso 8,42 8,50 8,28 |

|Menov pontuagdo 6,33 6,83 6,61 |
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Apéndice 4 - Cronograma da pesquisa académica

Ago 24 - Fev 25: 182 dias

Diagnostico A A

Chamada a colaboragao Diagnéstico preliminar

;. ~ Fev 25 - Mar 25: 30 dias
Pré-intervengao

Entrevistas e questionarios

Fev 25 - Abr 25: 40 dias
Analise dos dados ‘

Obter um entendimento compreensivo

Implementacao Abr 25 - Mai 25: 20 dias

Implementagao

Avaliagao dos Mai 25 - Jun 25: 20 dias

resultados Conclusdo
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Apéndice 5 — Interface do modelo integrado

Modelo Integrado de Orcamento e Risco

Premissas Orgamentarias Custos e Despesas Diretos Resumo do Orcamento Painel de Indicadores
Culturas Plenejadas Custos Indiretos Resumo do Forecasting Simulagao de Monte Carlo

Precificagéo de Comodities Despesas Indiretas Resumo do Rolling Forecasting Cynefin Framework

Solicite uma demonstragao para: @ marcio.junior@fipecafi.edu.br

Modelo 4



