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CONFLUENCIA E ORCAMENTO PARTICIPATIVO DOS GESTORES DE UMA
EMPRESA DE CONSTRUCAO A SECO

1 INTRODUCAO

Em empresas de comércio o orcamento empresarial ¢ uma ferramenta de extrema
importancia, ndo apenas para controle de gastos, mas também para o planejamento financeiro e
ferramenta para apoio a decisdes gerenciais Carpes et al. (2008) e Frezatti et al. (2009). Autores
como Lidiaa (2015) aponta que o papel do orcamento vai além da funcdo de limitar gastos, mas
também cita a ligacao do orcamento com a melhoria de desempenho da empresa, assim como
Mucci et al. (2016) que elaborou um estudo sobre as diversas fungdes do orcamento dentro da
empresa, por exemplo a utilizacdo do orcamento no planejamento e tomada de decisdo. Quando a
incerteza estratégica € alta, os gestores devem considerar o uso interativo do orcamento, ja que
mais interacdes em tais condi¢des sdo suscetiveis de motivar os individuos a realizarem as suas
atividades. Para Chong & Strauss (2017), o orcamento € utilizado como uma ferramenta de gestao
para desempenhar funcdes gerenciais, planejar, coordenar e controlar. Adicionalmente, Sponemy
e Lambert (2016) destacam que o orcamento é menos criticado quando se possui um maior nivel
de participagdo e envolvimento dos gestores durante as negociagdes orcamentarias.

Lunardi et al. (2020), realizaram um estudo para verificar se o compartilhamento das
informagdes orcamentdrias e participagdo dos gestores no orgamento poderiam influenciar
diretamente ou indiretamente no desempenho organizacional, as conclusdes foram que o processo
de participagao estimula o didlogo e a troca entre niveis superior e inferior, estabelecem uma base
cognitiva e facilita a transferéncia de conhecimento essas evidéncias também sdo confirmados nos
estudos de Chong,et al. (2005) e Parker e Kyj (2006). Porém, Derfuss (2015) aponta que apesar
de ser uma das dreas de maiores busca por pesquisa e debates nos dltimos anos, a participagao
or¢amentdria ainda se apresenta muito instdvel, como também pontuados nas perquiricoes de
Agbejule & Saarikoski, (2006), Lunardi et al. (2020).

Segundo Shields e Young (1993); Shields e Shields (1998) e Lavrada e Almeida (2013) a

participacdo or¢amentdria minimiza a assimetria de informacao, tendo em vista que a defini¢ao do
plano orcamentdrio em conjunto (superior/subordinado) leva a uma maior integracdo e
comunica¢do de todos os envolvidos, logo, a troca e a disseminacdo das informagdes serdo
maiores, além de apresentar um efeito direto nas a¢des dos colaboradores frente ao orcamento. De
modo adicional, Lavarda e Almeida (2013) apontam que o or¢amento participativo contribui com
o envolvimento dos colaboradores na organizacdo além de melhorar as provisdes or¢amentdrias e
desempenho gerencial.
Assim, a partir da importancia da temadtica apresentada, este estudo propde responder a seguinte
questdo de pesquisa: De que forma é configurada a confluéncia e o orcamento participativo
dos gestores de uma empresa de construcio a seco? Para responder a tal questdo este estudo
teve como objetivo verificar de que forma € configurada a confluéncia e o orcamento participativo
dos gestores de uma empresa de construcao a seco

Segundo Mucci et al. (2016) o orcamento € um artefato importante para a gestdao
empresarial, principalmente no que se refere a gestdo de equipes, estabelecimento de metas e
alcance dos objetivos empresariais. Assim, o desenvolvimento de estudos que visam compreender
como os colaboradores visualizam o orcamento dentro das organizagdes € de suma importancia
para a melhoria dos processos internos, incluindo problemas com os ruidos de informagdo, metas
estabelecidas e eficiéncia orcamentdria. Em termos praticos essa investigacao pode auxiliar no
desenvolvimento de acdes que aproximem a participagdo dos colaboradores no planejamento e
execu¢do orcamentdria, principalmente se tratando de empresas decentralizadas que possuem
unidades em diversos estudos do pais.
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2.1 Orcamento Empresarial

Conforme descrito por Carpes et al. (2008), as empresas vivenciam uma economia
dinamica e global que necessitam de rapida adaptacdo e competéncia gerencial quanto aos gastos
e seus limites, o orcamento empresarial surge como uma das principais ferramentas, ndo apenas
para controle de gastos ou como os gestores as controla, mas também como parte estratégica de
apoio a decisdo da empresa, nesse mesmo contexto Frezatti (2009) enfatiza que o or¢camento € o
plano financeiro para implementar a estratégia de um determinado exercicio, de acordo com Chong
& Strauss (2017), o orcamento € utilizado como uma ferramenta de gestdo para desempenhar
fungdes gerenciais, planejar, coordenar e controlar.

Para Lidiaa (2015) o or¢camento € uma ferramenta que visa quantificar e medir o
desempenho através da comparacdo entre orcado e realizado, além de ser uma ferramenta que
apoia a melhoria do desempenho da entidade. Em seu estudo, que tinha como objetivo confirmar
a existéncia de uma ligacdo entre orcamento e a melhoria do desempenho da empresa, os autores
apuraram que o orcamento é uma ferramenta de gestao cuja utilizacdo contribui para melhoria da
atuacdo da empresa em seu mercado. Sponemy e Lambert (2016) trazem como essencial a
elaboracdo de um orcamento para se planejar para momentos potencialmente dificeis e tomar as
decisdes corretas para adequar a estrutura da empresa.

Mucci, et al. (2016), desenvolveram uma investigacdo que teve como objetivo apurar as
diversas funcdes do orcamento e sua utilizacdo na tomada de decisdes, os autores realizaram
entrevista com 75 gestores em uma empresa do setor elétrico, e concluiram que o orcamento tem
multiplas fun¢des dentro da empresa, e que tal percepcdo vem dos gestores, sejam de dreas
operacionais ou de gestdo, o estudo também mostrou a importincia das fun¢des de planejamento
e de didlogo e como tais varidveis influenciam a percep¢ao de utilidade para a gestdo e a tomada
de decisdes por parte desses gestores. Os resultados fornecem indicios de que o or¢amento tem
potencial de uso maior do que tem sido percebido, tendo em vista a gama de fungdes que ele pode
exercer.

Feltrin e Buesa (2013) Em estudo para verificar se empresas do interior de Sao Paulo
utilizavam o or¢amento para tomada de decisdes e fins gerenciais, checou-se que a maioria dos
entrevistados veem o or¢amento como uma ferramenta de apoio a decisdo, o qual se faz a
verificacdo, andlise e atualizacdes que se faz necessdrio, além dos entrevistados apontarem o
orcamento com a func¢do de organizar, planejar e controlar as atividades da empresa.

2.1 Orcamento Participativo

A participagdo no orgamento é um processo que envolve vdrios niveis gerenciais e
influencia o orcamento, a participacdo orcamentdria é o processo pelo qual os gestores estdo
envolvidos na definicao do orcamento e t€m influéncia no orcamento Brink et al. (2018) e Shields
& Shields (1998).

O orcamento participativo ocorre quando subordinados estdo envolvidos na negociagdo e
na definicdo das metas orcamentdrias, ndo sendo um orcamento imposto pela cupula
administrativa. Assim, a empresa podera ter como politica tal tipo de orcamento, em funcio de
varios motivos como: comunicacdo aberta, informacdo descentralizada, interacdo entre os
colaboradores e liberdade de expressdao segundo Lavarda e Almeida (2013).

Pesquisas j4 mostraram que a participacdo nos or¢amentos tem um impacto positivo no
desempenho da gestdo por meio de incentivos € questdes motivacionais, sdo estas as de Covaleski
et al. (2003), Kren (1992), Parker & Kyj (2006), Shields and Shields (1998), Lunardi (2020);
Beuren et al. (2019). Além disso, estudos mostraram que a participagdo no orgamento leva a um
melhor desempenho no dia a dia do trabalhador, ja que os colaboradores se veem reconhecidos
como um aliado importante no processo de tomada de decisdo como citam; Beuren et al., (2019).



Lau e Tan (2012) discorre que o envolvimento dos individuos no processo orcamentério é
um fator chave na or¢camentacdo e isso se pode ser visualizado nos diversos niveis gerenciais e
influenciam no produto, o or¢camento, é chamado de participa¢do orcamentdria. Além disso, com
a participacdo no orcamento, a motivagdo dos colaboradores nos exercicios de suas atividades
também aumentard, o que aumentard o alcance das metas orcamentérias e levard ao aumento do
desempenho (Hariyanti et al., 2015; Wong-On-Wing et al., 2010; Zainuddin & Zainal, 2012).

No que se refere aos beneficios da implementacdo do orcamento participativo, Arifuddin
et al.(2017) afirma que € uma oportunidade de envolver os gestores no processo orcamentario, €
essa participagdo trard aumento na confianga e o envolvimento do ego que torna os individuos
mais receptivos e comprometidos com o resultado da decisdao orcamentdria. Lavarda e Almeida
(2013) Em estudo levantado em uma multinacional, com o intuito de pesquisar a participacdao
or¢camentdria e a diminui¢ao da assimetria informacional no processo orcamentario, apurou-se que
a participagdo orcamentdria pode minimizar a assimetria informacional, além de levar maior
integracdo, comunicacao e de gerar maior troca de informagdes entre os envolvidos no orcamento.
Como para Kaveski et al. (2020) que de forma diagnéstica ou interativa, o uso do orcamento
inspira a lealdade, o desejo de permanecer e os esforcos dos gestores com os objetivos e valores
da organizagdo, e isso aumenta o comprometimento organizacional.

Novlina et al. (2020) a fim de verificar a relacdo entre a participacdo or¢camentdria e o
desempenho gerencial, realizaram estudo através de questiondrios o qual entrevistou 700 gerentes
de empresas de manufatura na indonésia, tal estudo concluiu que a participacdo or¢camentaria
influenciou de forma positiva no desempenho gerencial, além de verificar influéncia diretas entre
a participac¢do orcamentdria e o desempenho gerencial dos individuos. Diversos estudos apontam
ligacdo entre orcamentos participativos e desempenho, essas investigacdes pontuam que o
or¢amento participativo melhora o desempenho organizacional por meio do comprometimento dos
colaboradores, ver Parker e Kyj (2006) Chong et al. (2006), Nouri e Parker (1998).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Delineamento de pesquisa

7z

A pesquisa € denominada estudo de caso e, segundo Yin (2015), € um método para
compreender as manifestagcdes organizacionais, grupais, individuais e sociais. Seguiu-se 0
protocolo de pesquisa de Yin (2015), com alguns ajustes devido ao ambiente de pesquisa e ao
tempo de estudo aos métodos utilizados. A pesquisa tem cardter descritivo e qualitativo,
desenvolvida por intermédio de entrevistas, realizadas com gestores de uma rede de lojas no ramo
de materiais de construcdo a seco no Estado do Parand. Inicialmente, fizemos o contato com os
gerentes por meio de ligacdes telefOnicas ou mensagens, explicando o objetivo da entrevista e
verificando a disponibilidade em aceitar o convite. Apds a sinaliza¢do positiva, nds enviamos 0
convite via e-mail para a realizacdo da entrevista e efetuamos as reunides online.

O processo de andlise da confluéncia dos gestores sobre o orcamento e participacdo na
elaboragdo, além da utilizagdo na empresa, foi desenvolvido por meio de perguntas e respostas
coletadas na entrevista realizada com os gestores. Com a gravacdo das entrevistas € organizacao
em dois blocos, orcamento empresarial e orcamento participativo realizados, foram levantadas
informagdes importantes na entrevista, informacdes de investigacdo e andlise pertinentes ao
estudo. Outro método foi o confronto entre falas convergentes e divergentes dos gestores, também
acrescentamos ao trabalho questdes empiricas vivenciadas por nds além de documentos
relacionados a procedimentos internos da empresa.

3.2 Unidade de Analise

Para Yin (2015), o estudo de caso surge da premissa de interpretar eventos sociais
complexos, além de possibilitar aos pesquisadores destacar um fendmeno para obter resultados a



partir de eventos reais. O estudo de caso visa a investigacdo de um caso especifico, bem delimitado,
contextualizado em tempo e lugar, a fim de que se possa realizar uma busca circunstanciada de
informagdes Ventura (2007) uma das vantagens do estudo de caso em relagdo as demais estratégias
metodoldgicas € permitir uma andlise mais pormenorizada do seu objeto. Essa andlise permite ao
pesquisador obter resultados que ndo estariam acessiveis de outra forma, favorecendo, assim, a
efetiva compreensdo dos diversos elementos do caso em pauta. Outra caracteristica interessante
do estudo de caso € sua propriedade heuristica, ou seja, sua capacidade de fomentar descobertas e
criacdes Peres e Santos (2005).

A empresa escolhida como unidade de pesquisa é uma empresa de médio porte, que atua
principalmente no comércio varejista, comercializando materiais de construcdo a seco, atualmente
com 30 filiais em todo o brasil sendo sua sede no estado do Parand, a empresa surgiu no ano de
2015, hoje conta com mais de 500 colaboradores, e unidades de negdcio vinculado a empresa,
como trés industrias sendo a de Steel, esquadria de PVC e revestimentos, além de uma empresa de
servico responsdvel pela instalacio dos materiais comercializados pela empresa, sendo esse
conjunto de atividades na empresa um ganho competitivo em termos comerciais, porém
dificultador em relacdo a controles orcamentérios e financeiros.

Os entrevistados possuem relacdo direta quanto ao cumprimento das metas orcamentarias
e estes profissionais sdo condicionados valores em cada conta contdbil, delimitando o que eles
podem gastar com cada tipo de despesa. Sendo assim, eles desempenham um papel crucial na
andlise de um estudo para alterar o método de avaliacdo de despesas e implementacdo de
or¢camento. Além disso, é importante que os entrevistados sejam de setores diferentes, tenham
diferentes tempos de atuacdo profissional na propria empresa, pois iSso nos permite ter uma visao
mais ampla e compreensiva da perspectiva de cada departamento da empresa em relacdo ao
orcamento.

3.3 Coleta de dados

A coleta de dados ocorreu através de entrevistas online realizadas com os gerentes de
diferentes departamentos, entre novembro e dezembro de 2022, para realizacdo da entrevista foi
feito contato telefonico ou mensagem, posteriormente o convite se estendia por e-mail, no inicio
de cada entrevista era feito o procedimento de autorizac¢do de utilizacao das informacdes, além da
finalidade da entrevista e a ndo utilizag¢do e divulgacdo de nomes dos participantes e da empresa.

As entrevistas tiveram as questdes éticas respeitadas, ficando aberto para os participantes
responderem livremente sem intervencdo ou pressao durante as respostas de modo que todas as
entrevistas fluiram bem. Nao houve nenhuma negagcdo quanto a gravacdo das entrevistas, e a
duracdo média foi de 32 minutos, todas foram gravadas e posteriormente transcritas em um
documento ao qual foi encaminhado aos entrevistados para possiveis correcdes em suas respostas,
as quais nao houve solicitagdes para alteracdes.

Abaixo apresenta-se a tabela contendo género, idade, cargo que exerce na empresa, tempo
de empresa e duracdo da entrevista, além da coluna entrevistado o qual foram nomeados os
entrevistados por nimeros de 1 a 6.

Tabela 01: Informagées dos entrevistados.



Entrevistado Género | Idade Cargo Tempo de Durag39 da
Empresa Entrevista
1 Feminino 27 Coordenadora de RH 4 anos 24:53min
’ Feminino Coordenadora de '
29 Expansdo 2 anos 38:43min
3 Masculino 38 Gerente de TI e Gestio 5 anos 01:14min
4 Masculino 40 Gerente de Supply Chain 2 anos 19:38min
5 Masculino 34 Gerente Financeiro 6 anos 15:10min
6 Masculino Gerente dc-; Vendas '
28 Técnicas 3 anos 24:27min

Fonte: Elaborado pelos autores, 2022.

Percebe-se que a maioria dos entrevistados sdo do sexo masculino possuem idade entre 27
e 40 anos, a maioria possui cargos de geréncia e coordenacdo com tempo médio de 3,6 anos de
empresa. Além das entrevistas realizadas para a coleta de dados, foi agrupado documentos da
empresa, como procedimentos internos para andlise documental, esses procedimentos estdo na
base de dados da empresa e sdo disponibilizados para todos os funciondrios e de acordo com os
entrevistados trazem um parecer de como orcamento é apresentado na empresa e assim,
testemunham o quao importante € ndo o ultrapassar as metas orcadas. Também, experiéncias
vivenciadas no ambiente didrio para andlise direta da compreensdo do auxilio do orcamento
participativo no atingimento de metas orcamentarias. Segundo Yin (2015) Essa técnica de andlise
de conteudo ¢ benéfica pois “capta a realidade do ponto de vista de alguém “interno” a um estudo
de caso ndo de alguém externo a ele”.

3.4 Estruturacao das entrevistas.

As entrevistas foram realizadas de forma semiestruturada. Remoto via Google Meet e
presencial dependendo da disponibilidade tanto dos entrevistadores quanto dos entrevistados. De
acordo com a estrutura de Gray (2016). No primeiro momento foi solicitado a autoriza¢do da
gravacgao e divulgagao da entrevista na pesquisa, sem divulgacdo de nomes e informagdes pessoais.
Na sequéncia, os entrevistados informaram suas respostas através do entendimento que portavam
sobre o orcamento e orcamento participativo de acordo com seus conhecimentos na drea em que
atuam e experiéncias presenciadas na empresa, evidenciando suas andlises e percep¢des da
efetividade e importancia do orcamento participativo para a confiabilidade no processo
or¢amentario empresarial.

As perguntas foram apresentadas e categorizadas conforme apresenta a tabela 2:

Tabela 02: Perguntas selecionadas para entrevistas deste estudo de caso

Confluéncia Orcamentaria

1) Comente a maior dificuldade encontrada na conciliagdo de gastos e teto orcado de acordo com o or¢amento
estabelecido para a unidade de negé6cio?

2) Comente a importincia de considerar a capacidade dos orcamentos de identificar desvios dos valores reais dos
orc¢ados antecipadamente?

3) Vocé considera que o compartilhamento das informagdes or¢amentarias com o gestor de cada unidade de negdcio
contribui para a melhoria do desempenho e reducio de gastos?

Orcamento Participativo

4) Vocé acredita que o envolvimento e participagdo dos gestores na elaboracido do or¢amento empresarial colabora
para o melhor cumprimento das metas orcamentarias?

5) No que se refere a orcamento participativo, comente como vocé acredita que o envolvimento dos individuos na
elaboracdo do orcamento os torna mais receptivos e comprometidos com o or¢camento?

6) De que forma a participacdo dos gestores na elaboragdo do orcamento pode diminuir a assimetria informacional,
gerando maior troca de informacdo entre os individuos?

Fonte: Elaborado pelos autores, 2022 com base nos estudos de



Um roteiro foi seguido, estruturado por tdpicos relacionados a definicdo do orcamento
participativo, a importancia que ele possui no processo decisério de implementacdo de metas
or¢camentdrias e a dificuldade encontrada na implementacdo desse método or¢camentario em setores
distintos. As questdes apresentadas no roteiro e utilizadas na pesquisa, foram fundamentadas em
autores de artigos cientificos (Feltrin e Buesa, 2013; Frezatti et al. 2009; Arifuddin et al., 2017,
Hariyanti et al., 2015; Wong-On-Wing et al., 2010; Zainuddin & Zainal, 2012; Lavarda e Almeida,
2013).

4 Analise e Discussiao dos Resultados

Para melhor compreensdo sobre o estudo e entender como os coordenadores e gerentes
recebem as informacdes do or¢camento, foi delineado na figura abaixo a hierarquia do or¢camento,
sendo uma implantagdo vertical, que vem da diretoria, descendo aos demais cargos da empresa.
Posteriormente haverd abordagem de pontos que os entrevistados trouxeram e a relacdo ou
discordancia que as informagdes tiveram com estudos anteriores.

Figura 1: Hierarquia de implantacdo do orcamento.

DIRETOR
DPTO ( DPTO
\ ADM/FIN/RH DE VENDAS
.Gerent.e Gerente de Vendas
Financeiro técnicas
( DPTO [ DPTO i DPTO )
Coordenacao RH INSTALACAO E DE TIE GESTAO DE SUPPLAY
| EXPANSAO | CHAIN

Gerente de TI e

Gerente de Instalacio
£ Gestdo

e Expansao

|

Coordenacgio de
Expansdo

Gerente de Supply
Chain

Fonte: Elaborado pelos autores, 2022.

Observando a figura 01, verifica-se o diretor a frente do orcamento assim como as decisdes
relacionados a ele, abaixo os departamentos referentes a cada gerente que sao quem recebem as
informagdes e metas orcamentarias a serem cumpridas, sendo que alguns departamentos, de acordo
com o tamanho, também possuem coordenadores que recebem as informacdes e as metas
orcamentdrias dos seus gerentes, cabe a estes gerentes administrarem os orcamentos de cada
departamento.

4.1 Confluéncia orcamentaria

No levantamento das informacdes referentes ao orcamento empresarial o qual os
entrevistados seguem em suas rotinas de trabalho, foi questionado aos entrevistados qual era a
maior dificuldade na conciliacdo de suas despesas e o teto orcado pela diretoria (tabela 2, questao
1). Conforme a figura 2 que esta na sequéncia, € possivel identificar variadas respostas, ja que os
entrevistados sdo de diferentes departamentos, portanto desafios distintos quanto ao cumprimento
das obrigacOes or¢camentdrias, para esclarecer melhor o tema, destacam-se os trechos o qual € feito
a pergunta em cima desse tema aos entrevistados.



Figura 2 - Dificuldade e atingimento de teto orcado.

r B
1 — “Mas a dificuldade que eu vejo € a questdo da mudanga % *A maior dificuldade é conseguir na hh
re

de preco. A gente vem de anos diferentes, entio vamos lacionar todos os departamentos e 4reas da
Supor: a empresa sempre tem que pensar que o teto tem que empresa envolvidas no plangjamento. Citando um
ser modificado conforme estd o prego no mercado” exemplo: eu tenho um orgamento de utilizacdo do
| carro da empresa, mas eu preciso prever se no

ﬁﬁ “Olha, a nossa maior dificuldade hoje é ndo ter urrh aluguel do carro ele vai ter alguma prévia de

definigdo de projeto com antecedéncia, entdo a gente tem aumento ou ser ﬁ‘:‘l tmtjém el valores ali que eu
um curto prazo de tempo para executar o projeto apos ele tenho dispostos més a més ali de valores de aluguel
aprovado, entdo isso acaba impactando muito no meu setor de carro, etc. Entdo essa relagdo ¢ uma relagio que
porque ndo consigo recolher todos os orgamentos, negociar precisa ser muito minuciosa entdo se também tiver
com o fornecedor a tempo de ele fazer e ter uma boa uma alteragio no meio do percurso o carro gue
negociagéo, ¢ também o projeto ele demorar pra vir, a gente custava R$2000 passou a custar R$4000 isso

ndo ter um As built por exemplo sabe, isso acaba impacta diretamente ali no teto de gastos por
Qﬁpactando também” / departamento.

2 — “eu acredito que o orgamento nunca pode ser travado na pedra, entdo vocé vai chegar por exemplo dia 1 de janeiro
de 2023 vocé tem o orgamento do ano, se vocé pensar que aquilo vai ser fiel pro ano inteiro e vocé ndo revisar ele, vocé
tem grandes chances de fazer coisa errada. (...)se vocé esta atingindo a média de faturamento e a despesa esta atingindo a
média que vocé projetou vocé esta com um bom resultado, Se vocé comegar a cair tua venda e vocé ndo ajustar seu
orcamento de despesa, vocé vai cair resultado, se vocé manter o teu orgamento mas comegar a crescer despesa, vocé vai
“comer” teu resultado”

Fonte: Elaborado pelos autores, 2022.

Nas respostas acima referente a figura 2, conforme ja dito, a dificuldade de cada
entrevistado frente ao cumprimento das metas orcamentdrias muda de acordo com o departamento
o qual o mesmo trabalha, porém os entrevistados 1, 2 pontuam o fato da mudanca de preco do
mercado e atualizacdo dos valores do orcamento frente a essas mudanca, sendo que tais
informagdes corroboram com a caracteristica de reformulacdo e indica a capacidade de se
modificar os orcamentos, uma vez que existe o risco de ndo se alcangar o or¢amento proposto ou
quando o alinhamento estratégico deve ser ajustado (Sponemy e Lambert (2016)). A mesma
dificuldade também ficou aparente durante a elaboracdo do orcamento de 2022, que foi baseado
na média das despesas de 2021, ignorando as corre¢des devido a inflacdo, afetada pelas politicas
implementadas em relagdo a pandemia e as mudangas significativas no mercado e nos pregos
ocorridos durante esse periodo.

A comunicacdo também € uma dificuldade encontrada na conciliacdo das despesas,
conforme entrevistados 6 e 3, para os gerentes que irdo ser impactados diretamente com o
orcamento, tal dificuldade corrobora com Frezatti et al. (2009) elaborar com clareza e objetividade
a informacdo, facilita e colabora para o atingimento das metas propostas, pois 0 processo
or¢camentario requer informacao clara, objetiva, tempestiva e confidvel, entre todos os envolvidos
na sua elaboracio e execucao.

A informacdo e a comunicacdo adequada entre os agentes fornecem condi¢Oes para o
alcance de bons resultados. Nessa mesma linha, o entrevistado 3 menciona a dificuldade de obter
a informag¢do necessdria a tempo para progredir com o orcamento, o que de fato € observado no
dia a dia da controladoria, ja que a empresa até o momento do desenvolvimento deste trabalho nao
fornecia aos gerentes ferramentas e condi¢Oes de observar seus gastos em tempo real, necessitando
fazer solicitacdes a outros departamentos, condizente com Sponemy e Lambert (2016) que trazem
uma critica aos orcamentos mal formulados, sdo considerados muito rigidos e muitas vezes
irrealistas e sdo criticados por serem demorados e caros, fornecendo pouco valor aos usudrios.

4.2 Antecipacdo e visualizac¢do de desvios entre or¢cado e realizado

Durante a entrevista foi questionado aos entrevistados a respeito da capacidade do



or¢camento de identificar desvios entre orcado e realizado, (tabela 2, questao 2).

Figura 4: Capacidade do orcamento de identificar desvios antecipadamente.

{— “Sim, entdo eu ja vou ter gasto os pré lan;adosm ﬁ— “E bem relativo, porque primeiro é a questioh

pré projetados, permite com que eu va fazendo esse assertividade e apuracdo daquele orgamento, se eu
alinhamento durante o més depois o trimestre, semestre, elaborei um orgamento dentro de uma pluralidade
e consequentemente o ano né. (...) exemplo eu tenho boa ou seja exatamente aquilo que eu gasto ¢ aquilo
custo de manuten¢do mensal e por algum motivo eu que eu tenho, eu acho que sim, (..) no meu
estourei aquele custo, entdo eu tenho agdes, eu tenho orcamento eu tenho la valor determinado para
acdes por exemplo de revisitar uma rota, dividir uma viagens, ¢ muito facil de economizar no meu
carga, de pensar naquele més em ndo usar um orgamento, € sO eu ndo viajar, mas ai eu posso
equipamento diferente naquele més pra fazer uma outra comprometer outras coisas, eu vejo um nivel muito
operagdo, redistribui¢do, entdo me permite sim fazer um complexo para responder porque ele detém muito da
ajuste.” operagdo.”

ﬁ— “Com certeza, gestdo a vista, vocé consegue ver aonde vob 6— “Sim, hoje a gente passa por isso n}

extrapolou, e para vocé tomar um tempo habil que nesse caso o setor, porque nos temos um budget que foi
orcamento ¢ anual dentro desses 12 meses, e mais importante, eu estipulado anteriormente, e nesse budget
acho que o gestor, ele precisa receber feedbacks da utilizagao do ele foi, assim, estipulado no “chute”, entao
orgamento. De que forma? Olha fulano, vocé orgou mais do que o agora que noOs comecamos a fazer
planejado, esse valor poderia ser utilizado para um outro orcamentos reais da obra e do projeto que
departamento ou olha s6 fulano, o teu orcamento ele ta andando, ¢ solicitado a gente vé que a gente ndo
caminhando corretamente ou vocé esta estourando todos os meses, consegue atingir esse budget com o que é
Ql seja, 0 teu planejamento foi errado.” / solicitado e isso envolve mais setores.” /

Fonte: Elaborado pelos autores, 2022.

Conforme demonstra a figura 4, as respostas dos entrevistados 3, 5 e 6 foram na mesma
linha, todos acreditam que o or¢camento deve sim ter a capacidade de fornecer informagdes de
desvio antecipadamente, sempre com a justificativa de que assim poderiam tomar agdes corretivas
mais rapidamente, sendo que as respostas conversam com o estudo de Novlina et al. (2020)
ressaltando que a participagdo no orcamento pode aumentar a compreensdo, o esfor¢co e a
motivacdo dos gerentes para atingir as metas or¢amentdrias e pode melhorar a qualidade do
or¢amento, o que levard ao aprimoramento do desempenho gerencial dos gerentes. Porém o
entrevistado 4 traz que apesar do or¢camento fornecer informacdes do realizado de forma
antecipada ajudar no controle orcamentdrio, ele considera que ter valores or¢cados de acordo com
o ideal ajudaria tanto quanto, pois assim uma eventual necessidade de economia ndo prejudicaria
a sua operagdo. Quanto ao ponto mencionado pelo entrevistado 4, a empresa possui em seus
procedimentos fornecidos para esse estudo, quando a despesa a qual o gerente necessita estd acima
do orcamento elaborado pela diretoria, ele tem a possibilidade de utilizar a ferramenta conhecida
internamente como “Gasto Especifico" que tem por finalidade realizar a solicitagdo de despesas
que fogem do orcamento estabelecido, de modo que deve passar por um fluxo de aprovacdo da
alta geréncia, conforme imagem abaixo.

Figura 3: Fluxo de Aprovagdo de Gasto Especifico - Procedimentos internos da empresa.
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Fonte: Elaborado pelos autores, 2022.

Sobre o segundo questionamento, os entrevistados apontaram algumas solugdes, exemplos
do dia a dia, o entrevistado 6 mencionou o feedback como um item importante para o gestor, ja
que isso ajudaria ele entender qual direcdo ele estd seguindo frente ao orcamento, o entrevistado
trés 3 menciona a falta de coeréncia como prejudicial ao orcamento, seja na cobranca ao
cumprimento do or¢gamento assim como os valores estipulados fora do ideal, o entrevistado 2
menciona que o or¢amento oferecendo informagdes de forma antecipada, ele poderia trabalhar o
remanejamento de saldo das contas, transferindo o saldo de um conta para uma que estd com saldo
esgotado.

4.3 Compartilhamento das informacdes orcamentarias.

Na sequéncia do estudo, foi abordado o tema a respeito do compartilhamento das
informagdes orcamentarias com os gestores (tabela 1, questao 3). Tal pergunta tinha por finalidade
entender se o conhecimento dos entrevistados quanto seus gastos ajudariam a melhorar o
desempenho orcamentdrio ou até mesmo colaborar para a reducao de gastos, obteve unanimidade
na resposta, onde os entrevistados destacam um ponto importante como descrito por Hariyanti et
al. (2015), Wong-On-Wing et al. (2010), Zainuddin & Zainal (2012). Os autores argumentam o
processo de participagdo orcamentaria, onde a melhoria da qualidade or¢amentaria pode afetar o
desempenho gerencial medido pelo desempenho das funcdes gerenciais que foram os principais
fatores das funcdes gerenciais implementadas e seu sucesso se dd por meio do orcamento, além
disso, com a participag¢do no or¢amento, a motivagao individual no trabalho também aumentara, o
que aumentard o alcance das metas orcamentdrias e levard ao aumento do desempenho. Os
entrevistados acreditam que o compartilhamento pode ajudar a alcangar as metas or¢camentarias e
contribuir para a reducdo de despesas. Todos destacam que o problema era o gerente nao conseguir
planejar ou controlar algo de que ele nédo tinha conhecimento.

Figura 5: Compartilhamento das informagées orcamentdrias.



6 — “Com certeza, isso precisa ser compartilhado, isso precisa estar ﬁ_ “Sim, ndo acredito que orgamento que

claro porque tem pequenos gastos e ai eu vejo que isso estd muito ninguém saiba ele possa ser atingido ou
relacionado as nossas lojas até. Que acontecem nas lojas e quando a melhorado, eu acredito que sim (ndo acredito
loja esta faturando, € muito normal para o gerente porque ele nio ta que todos os gestores tenham maturidade
sendo cobrado disso (...) entdo se for aberto ¢ cle observar que ele para trabalhar com orgamento) entdio eu acho
gastava um exemplo 100 reais de luz janeiro fevereiro e margo e ai a que tanto o  compartilhamento, o
partir de abril ele comegou a aumentar 20 reais por més, esqueceu ar acompanhamento para que esse gestor por
condicionado ligado, sei 1a.” exemplo, ele ndo pode chegar no dia 20 e ver

que ta sobrando dinheiro e ele fazer um gasto
K “Eu acho importante cada gestor saber% wsnecessério porque ele entende.” /

quanto estd sendo gasto e acompanhar isso, pelo

fato de “sera que isso realmente ¢ importante”, “o / \ / s \
quanto isso é relevante na operacdo” e “o que disso 2 — “Mas nio tenha dtvida I — “Sim, porque e“] CORSLED
eu consigo melhorar, evoluir e procurar outros que contribui, como que el QI:ledO HIEURCOL ES est'a
meios” (...) um exemplo, a gente ta tendo um alto vocé vai cobrar alguém que Eonfegun} 4 economu}i&ar, s
gasto com a parte de infra de TI, esses valores a nio sabe o nimero, entdo ntgo, 'tlliim, e Ao gue
principio ndo eram contabilizados e ndo era tanta vocé chega 14 “vocéd tem compartt _ar(;) gasto“e WIS
coisa que precisava colocar, hoje pelo setor de que economizar = egnpatm & el G cary
ati : isicoicas também esta fazendo
qualidade a gente precisa ter mais coisas, o gerente R$5.000,00, mas quanto 1
tendo a ciéncia de que o setor parte da TI dentro da que eu gasto? Nio sei, vocé Ofpamenio|cm outios L gakcs,
5o 1A Gy P, Aol tendo esse amor-de-dono
expansdo ta gastando “x” a gente consegue diminuir tem  que  economizar v s
entdo porque eu também ndo

a quantidade de infra de cimeras, dentro da loja, RS$5.000,00” e
sem com que prejudique a operagio da qualidade.” \ / QSSO fazer?

Fonte: Elaborado pelos autores, 2022.

Apesar da maioria dos pontos a respeito do compartilhamento das informacgdes com os
gestores serem em sua maioria positivos, o entrevistado 5 levantou um ponto interessante, ele cita
que o compartilhamento das informagdes orcamentdrias vai apontar ndo sO valores que
ultrapassaram o orcamento, mas também sobras de orcamento, o que caso alguns gestores nao
tenham maturidade tendem a utilizar essas sobras em gastos supérfluos, assim desperdicando
recursos da empresa.

4.4 O envolvimento dos colaboradores na elaboracao do orcamento

Autores ja indicaram diversos beneficios do or¢camento participativo, como Lau, C.M. e
Tan, S.L.C. (2012) afirma que o envolvimento dos individuos no processo or¢amentario € um fator
chave na or¢amentacdo e Brink et al. (2018) que diz que a participacdo orcamentaria € 0 processo
pelo qual os gestores estéo envolvidos na defini¢do do or¢amento e tém influéncia no orcamento. Partindo
disso, os entrevistados foram questionados quanto ao respeito do envolvimento dos gestores na
elaboracdo do or¢amento, tal pergunta consta na (tabela 1, questio 4).

Figura 6: Envolvimento dos gerentes na elaboragdo do orcamento.



Lol
2 — “Sim, eu concordo mas eu sempre tenho uma ﬂ— “Eu acho que colabora, mas de novo, eu acho que A

divida no orgamento quando ele participa, vou dar um precisa de um historico e eu acho que ele ndo pode extrapolar
exemplo: Vocé falou que pode gastar no ano em cima desse historico, por exemplo, vamos supor que esse
R$50.000,00 com confraternizagdo de funcionarios, ano eu me incomodei muito com o orgamento, entdo se eu me
vocé chega em dezembro e descobre que nessa conta ferrei muito no orgamento, apanhei muito, o ser humano €
vocé s6 gastou R$25.000,00 o que vocé vai fazer com adaptativo, entdo ano que vem eu vou me adaptar, nio vou
esses outros R$25.000,00? Vocé vai torrar.” “apanhar” de novo, eu vou majorar meu orgamento. Entdo
tem esse aspecto de se eu participar desse orgamento, eu tenho
K “Sim, ndo tenha divida. Embora em a]gum a tendéncia de: Se eu apanhar muito depende de como sera
momento vai ter que haver uma diretriz ou corte, ou gerenciado isso, porque se eu for penalizado, se eu sofrer eu
limite ou teto que o cargo mais apto a fazer isso ¢ o ndo vou querer sofrer de novo, entdo eu vou perguntar qual a
altimo nivel ou peniiltimo nivel, mas sim e se eu wdiac vou jogar um valor a mais.” /
ajudo a construir é muitas vantagens né eu sei porque
que a gente chegou aquele nimero, eu tenho as bases, ﬁ — “Sim, cada um tem sua meta, porém acredito que a meh
naturalmente eu assumo um COMPromisso mMmaior nunca iria estar suficiente para cada gestor, hoje, convivendo
porque eu ajudei e também ndo posso dizer que eu e vendo o que tem de meta, cada gestor quer “muito”, ndo &
ndo sabia e isso me ajuda a tomar decisdes, falta muito pro seu setor, mas cada gestor puxa a “sardinha™ pro
também maturidade do gestor, ndo ¢ momento do seu setor né, entao conversando com eles eu sempre vejo que
gestor colocar 200 pra chegar a 50, ele sabe que ta pouco, sabe, tem pouco valor disponibilizado para o seu
haverdo vdrias revises, mas quanto mais setor, entdo, os budgets, eles teriam que aumentar se cada um,

@icipacﬁo, no meu ponto de vista, ¢ melhoy fosse participar, eles iriam querer sempre incrementar pra

gestdo.” wais.“

Fonte: Elaborado pelos autores, 2022.

Conforme figura 6, os entrevistados de modo geral concordaram, citando beneficios como
o engajamento do colaborador quanto a ele participar do desenvolvimento de algum projeto, ou
como o entrevistado 6, que relaciona o conhecimento da 4rea de atuag@o assim como suas despesas
dizendo: “Sim, porque cada gestor, ainda mais nos, que temos gestores de areas, gestores de loja,
conhece mais do seu negocio, da sua unidade de negocio do que outros gestores, entdo ele vai
conseguir exprimir”’. Porém houve algumas pontuacdes interessantes, por exemplo o entrevistado
2 mencionou a respeito das sobras de orcamento e o desperdicio dela. Este € um ponto importante
a ser observado, pois foi notado que em reunides para discutir o or¢amento, bem como através de
documentos e procedimentos internos da empresa, os gerentes sao responsabilizados pelo alcance
das metas orcamentdrias, desde que as despesas estejam dentro do limite estabelecido.

A pressao € exclusivamente em relacdo ao orcamento definido. Outro ponto importante
levantado nessa fase do estudo foi que dos 6 entrevistados 4 citaram quanto a maturidade e empatia
dos gestores ao participar do orcamento, j4 que segundo eles nesse momento o gestor possa
contestar por valores maiores do que ele realmente precisa, sendo que assim o trabalho frente a
gestdo de despesa ndo precisaria ser tdo proximo além de poder se beneficiar e utilizar em sua
gestdo de equipe, gastando por exemplo com confraternizacdes. Conforme Sponemy e Lambert.
(2016) trazem na sua pesquisa como uma critica aos efeitos adversos da or¢amentacdo:
“Comportamentos oportunistas ou conservadores e impacto negativo na cooperacdo”, 0
constrangimento que advém do or¢camento quando € inadequado ao ambiente.

4.5 Relacao do envolvimento e participaciao no orcamento
Nesse bloco foi questionado aos entrevistados se eles acreditam que a participagdo dos

gestores e gerentes na elaboragcdo do orcamento os torna mais receptivos e comprometidos com as
metas orcamentarias (tabela 1, questdo 35).

Figura 7: Envolvimento dos gestores e diminui¢cdo da assimetria informacional.



ﬂ “Ele opinar diretamente sobre}
equipe dele, entdo isso ¢ um ponto

importante, sobre as posi¢oes, também
sobre os gastos da equipe dele, isso é
um ponto importante, entdo ele tem
que opinar sobre o que ele estd
mexendo em relagdo a pessoas,
segundo ponto também, é ele entender
de maneira global para onde a empresa
quer caminhar no proximo ano, porque

ﬁ — “Eu acho que quando a
participa, ele cria uma

responsabilidade, entio vocé divide
responsabilidades, € como se ele
virasse um cumplice teu, entdo
quando ele vira e fala assim “ndo,
aqui a gente tem que gastar por média
R$2.000,00”, quando ele nao atinge
vocé tem uma forma de cobrar ¢cle e
isso moralmente ele vai se sentir mau

ﬁ “Eu acho que, tudo quem

prometo, vamos supor esse ano
teve que apresentar tudo que a
gente iria gastar no ano de 2023.
Eu participei do orgamento de
2023, entdo tudo que eu
prometo eu tenho na minha
cabeca que eu nio posso ir além
daquilo. Entdo se eu prometi, eu
tenho que cumprir, entdo tenho

ele ta fazendo/falando de orgamento, ta
falando de planejamento e ai ele

consegue posicionar o setor dele pra
winhar em conjunto.” /
4 — “Eu acho que tudo que vocé participa da
cria¢do, vocé tem um carinho maior. (...) eu
acho legal a participagdo de todo o time
nessa elaboragdo desse orgamento e nio s6
de duas cabegas pensantes, porque assim,

quanto mais pessoas envolvidas, mais
tendéncia de vocé ter o acerto”

por ele nao atingir o que ele falou que que estimular o prego para
w atingir” / wilo.” /

K— “Mas eu vejo muito assim, inclusive a temporalidade, se eu fazer uh
orgamento que eu tenho que entregar em novembro eu nao posso
comecar a trabalhar ele em 20 de outubro, 25 de outubro né, eu vejo o
tempo até para que os gestores entendam, fagam revisdes alinhem
estratégias da empresa, € um ano de investimento, ¢ um ano de corte de
gatos? E um ano estivel? Esse é um ponto que eu vejo assim, que para
ser participativo ele tem que ser construtivo e nio apenas para forma, é
mais facil ser taxativo e dar diretrizes que ¢ aquilo e vai embora, entdo &
um pouco disso, da tempo para o gestor também calibrar a estratégia, ja
que a estratégia € viva."

Fonte: Elaborado pelos autores, 2022.

De modo geral é demonstrado na figura 7 todos os entrevistados acreditam que sim, a
participacao no orcamento 0s tornam mais receptivos ao orcamento, porém as razdes para tal foram
bastante variadas, o entrevistados 1 e 2, pontuaram o fato da abertura para se opinar nos valores e
criar uma obrigagdo, como uma promessa frente aos seus superiores aos valores por ele estipulado,
o entrevistado 4 trouxe o trecho a seguir para descrever sua opinido: “Eu acho que tudo que vocé
participa da cria¢do, vocé tem um carinho maior”, relacionando a participacdo com o sentimento
de carinho para com a empresa. Um pouco diferente dos anteriores os entrevistado 5 levantou o
tema a respeito do tempo para que ele possa buscar as informagdes e alinhamento de estratégias
para a elaboracdo do orcamento, por fim o entrevistado 6 que menciona que a participa¢do nao sé
o tornaria mais comprometido, mas também daria uma visao global da empresa e os objetivos dela,
de modo a planejar de forma mais precisa sua equipe, tal posicionamento vem de encontro com
Lavarda, et al. (2015) e Defari, et al. (2019), que defendem a influéncia positiva do orcamento
participativo no resultado da empresa, uma vez que esta caracteristica influencia na defini¢ao das
metas e os gestores conseguem maior flexibilidade em suas acdes.

4.6 Participaciao orcamentaria e assimetria informacional
Na ultima etapa das entrevistas os gerentes e coordenadores discorreram sobre como a
participacdo orcamentdria pode diminuir a assimetria informacional entre os gestores que

respondem ao orcamento, a pergunta consta na (tabela 1, questdo 6).

Figura 8: Orcamento participativo e diminuicdo de assimetria informacional.



2 - “quando vocé coloca varios gestores e eles se conversam 3 — “O primeiro ponto, precisaria cada gestor entender
sobre o or¢amento, isso contribui, eu acho que isso traz boas um pouco da necessidade de cada setor, a partir dai a

praticas de mercado, entdo por exemplo, eu tenho meu gente consegue ter empatia e ver que ndo € s6 do
or¢amento aqui e eu tenho que gastar “x” e eu tenho umas seu. Entdo a partir do momento que os gestores
contas aqui que nao s6 eu tenho mas todo mundo tem a mesma consigam ter essa empatia eles conseguem ter a troca
conta (...) entdo quando vocé traz essa sinergia vocé comega a de informagdo, ver o que ele consegue colaborar com
perguntar para outros gestores como que eles conseguiram o setor do outro, ndo so bloquear o setor do outro™
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Fonte: Elaborado pelos autores, 2022.

Conforme a figura 8, as respostas frente a pergunta tiveram diferentes destinos, cada um
mostrando como acredita que a participacao pode diminuir a assimetria informacional dentro da
empresa, os entrevistados 2 e 4 cita o fato de departamentos diferentes ter o mesmo tipo de despesa
e como a participacdo pode criar essa comunicacao para um trazer solugdes para o outro, assim
como o entrevistado 3, que cita a necessidade de buscar entender a necessidade dos outros
departamentos, ter empatia e ndo focar apenas em seu orcamento ou suas atividades.

Ambas as respostas estdo de acordo com Lavarda e Almeida (2013) onde citam que
participacdo  orcamentdria pode minimizar a assimetria informacional, além de levar maior
integracdo, comunicagdo e gerar maior troca de informacdes entre os envolvidos no orcamento,
também ao elaborar o orcamento, os gerentes aproveitam para divulgar seus objetivos e juntar tudo
para que as metas sejam alcancadas. Naturalmente, como este processo requer reunides frequentes,
¢ também uma oportunidade para ouvir novas ideias e aproveitd-las (Sponemy e Lambert, 2016).

O entrevistado 5, apesar de indicar pontos positivos sobre a participa¢do or¢amentdria, cita
uma critica ao método, onde diz que colocar todos os gestores para discutir o orcamento, pode ser
que ndo chegue em um denominador comum, ja que divergéncias podem surgir, situacdo a qual ja
foi observada em reunides orcamentdrias, surgir divergéncias quanto a preco, fornecedor, prazo,
tipo de despesas entre outras situacdoes que geraram desgastes entre os gestores. (Sponemy e
Lambert (2016)) Trazem esse ponto em sua pesquisa também, como os planos de acdo ndo sao
levados em conta na negociacdo orcamentdria, o orcamento acaba sendo pouco detalhado e
raramente revisado.

5 CONCLUSAO

Este estudo teve por finalidade examinar as vdrias funcdes do orcamento dentro da
empresa, como controlar despesas, tomar decisdes, melhorar o desempenho da organizacio e
planejamento financeiro. Isso foi confirmado por diversos autores, como CARPES et al. (2008),
Lidiaa (2015) e Mucci et al. (2016). No entanto, o objetivo principal era compreender de que forma
a participacao por parte dos gestores na elaboracao do orcamento auxilia no atingimento das metas
or¢amentarias.

A partir das entrevistas foi possivel identificar que o compartilhamento de informacdes e a
transparéncia dos gastos através do orcamento, pode ajudar os gerentes a controlar as despesas.



Entretanto, a falta de planejamento e problemas na comunica¢do entre departamentos também
podem afetar os resultados do or¢camento. O or¢amento participativo aumenta a probabilidade de
precisdo no processo orcamentdrio, pois ha transparéncia e participacao de todos os colaboradores.
No entanto, é importante que a diretoria participe atentamente do processo ja que nem todos 0s
colaboradores podem estar comprometidos com as metas orcamentdrias.

O problema de comunicagdo e inter-relacdo entre os departamentos/gestores foi
identificado em vdarios momentos, nesse caminho foi questionado durante as entrevistas se 0s
gestores participando do or¢amento poderia diminuir a assimetria informacional, apesar de alguns
contrapontos contra o método, as respostas foram todas positivas, os entrevistados relacionam seus
motivos para tal, destaco o entrevistado 5 que fez uma feliz analogia com a constru¢do de uma
casa “vamos pensar que ¢ uma casa né, cada um constrdi uma parede o cara sabe o que ele fez de
base, a forma que ele construiu e como que ele chegou naquilo”.

Em determinada fase da entrevista havia-se a necessidade de entender junto aos
entrevistados se a participacdo orcamentdria colabora para atingir as metas do orcamento
empresarial, assim como os torna mais receptivos e comprometidos com o or¢amento, igualmente
como nas perguntas anteriores tivemos o “sim” de forma unanime, Para explicar suas respostas os
entrevistados discorreram algumas situacdes, dentre elas o comprometimento que traz o fato de
participar e decidir o or¢amento cria junto com os demais gestores, de modo que os resultados vao
de encontro com o estudo de que afirma que a participacdo orcamentdria torna os individuos mais
receptivos e comprometidos com o resultado da decisdo orcamentéria.

Foi apurado neste estudo que apesar dos entrevistados acreditarem que a participacdo deles
na elaboracdo do or¢amento traria beneficios para sua gestdo, alguns desconfiam da maturidade
de outros colaboradores para lidar com tal liberdade, assim como para lidar com as informagdes
que passariam a ter, j4 que saberiam do or¢camento ndo sé seus, mas dos seus colegas. Essa
convicgao parte da relacdo estreita entre o orcamento participativo e a ética profissional, pois
ambos se concentram em promover a transparéncia, a responsabilidade e a equidade na tomada de
decisdes. Para evitar tais problemas, algumas medidas podem ser tomadas na implementacido do
or¢amento participativo, como 0 monitoramento e avaliacdo regular para detectar e corrigir
problemas ou desvios; garantia que haja equidade no processo, assegurando que todas as opinides
e sugestdes sejam consideradas e que nao haja favorecimento de alguns membros da equipe em
detrimento de outros e estabelecer mecanismos de feedback para que os funciondrios e gerentes
possam compartilhar suas opinides e sugestdes sobre como o processo pode ser melhorado.

Um ponto importante a se destacar que foi mencionado diversas vezes durante as
entrevistas, a dificuldade que alguns entrevistados apontaram ter com suas metas orcamentarias
ndo necessariamente sao por conta de valores, mas por problema de comunicacdo com outros
departamentos ou falta de empatia para entender suas dificuldades por parte dos colegas.
Diligenciar formas de combater essa deficiéncia dentro da organizacdo minimiza e pode acabar
consolidando esses casos isolados por eles mencionados. Promover a comunicacdo transparente
sobre as decisoes e prioridades estabelecidas no orcamento participativo pode ajudar a construir
confianca e comprometimento entre os funciondrios e gerentes; oferecer treinamento para
melhorar a comunicacdo e a empatia entre os funciondrios e gerentes € uma maneira eficaz de
aumentar a eficiéncia e a eficdcia do processo; garantir que todas as opinides e sugestoes sejam
ouvidas e consideradas € importante para construir empatia e confianca entre todos os participantes
e também assegurar que todos os funciondrios e gerentes tenham acesso a informacao e possam
participar do processo de orcamento participativo, independentemente de sua posicao ou papel na
empresa, para aumentar a diversidade de opinides e perspectivas.

Dessa forma, através deste estudo, foi verificado como os gestores enxergam a participagao
e o compartilhamento das informagdes orcamentdrias, além de entender junto aos tomadores de
decisdo suas dificuldades frente ao orcamento, de modo que futuramente seja estudada
internamente pela empresa uma nova forma de elaboracdo orcamentdria através dos resultados
dessa pesquisa, ja que as entrevistas apresentaram diversos pontos positivos a respeito do objeto



deste estudo, porém devendo ainda a alta gestdo buscar junto aos gerentes entender como sanar 0s
pontos negativos a fim de obter a melhor implantacdo e utilizacdo pela empresa do or¢amento
participativo.

6 REFERENCIAS

Agbejule, A., & Saarikoski, L. (2006). The effect of cost management knowledge on the relationship between
budgetary participation and managerial performance. The British Accounting Review, 38(4), 427-440.

Arifuddin, K. H., & Usman, A. (2017). Company size, profitability, and auditor opinion influence to audit report
lag on registered manufacturing company in Indonesia Stock Exchange. International Journal of Applied
Business and Economic Research, 15(19), 353-367.

Avritzer, L. (2003). O orcamento participativo e a teoria democratica: um balancgo critico. A inovacdo democrdtica
no Brasil. Sdo Paulo: Cortez, 13-60.

Beuren, I. M., & Zonatto, V. C. D. S. (2014). Perfil dos artigos sobre controle interno no setor publico em periédicos
nacionais e internacionais. Revista de Administracdo Piiblica, 48, 1135-1163.

Brink, A. G., Emerson, D. J., & Yang, L. (2016). Job autonomy and counterproductive behaviors in Chinese
accountants: The role of job-related attitudes. Journal of International Accounting Research, 15(1), 115-
131.

Chong, V. K., Eggleton, I. R., & Leong, M. K. (2005). The impact of market competition and budgetary
participation on performance and job satisfaction: a research note. The British accounting review, 37(1),
115-133.

Covaleski, M. A., Evans III, J. H., Luft, J. L., & Shields, M. D. (2003). Budgeting research: three theoretical
perspectives and criteria for selective integration. Journal of Management accounting research, 15(1), 3-
49.

Dani, A. C., da Silva Zonatto, V. C., & Diehl, C. A. (2017). Participacdo or¢camentdria e desempenho gerencial:
uma meta-andlise das relacdes encontradasem pesquisas desenvolvidas na drea comportamental da
contabilidade. Advances in Scientific and Applied Accounting, 054-072.

De Baerdemaeker, J., & Bruggeman, W. (2015). The impact of participation in strategic planning on managers’
creation of budgetary slack: The mediating role of autonomous motivation and affective organisational
commitment. Management Accounting Research, 29, 1-12.

Defaveri, L. R., de Santi, D. G., & Toigo, L. A. (2019). Relacionando as caracteristicas e fun¢des do orcamento com
a satisfacdo orcamentdria em empresa de consultoria empresarial. Revista Gestdo Organizacional, 12(2).

do Nascimento, S., Lavarda, C. E. F., & Silveira, A. (2009). O Controle Or¢amentario num Ambiente Inovador:
estudo de multicasos em empresas de Base Tecnoldgica Incubadas. In Anais do Congresso Brasileiro de
Custos-ABC.

Feltrin, D., & Buesa, N. Y. (2013). Or¢amento empresarial. Revista eletrénica gestdo e negdocios, 4(1), 1-27.

FONSECA, Felipe, VAZ, Silvana Chaves, SOUZA, Antonio Nadson, MACHADO, Rosaly, Efetividade dos
Sistemas de Informagdes Contdbeis na Tomada de Decisdes: o Caso de Uma Concessiondria de Méaquinas
Agricolas, Congresso Anpcont, v. 16, p. 01-17, 2022.

FRANCOA, Sérgio H. Rocha, ASSISB, Wendel Ficher Teixeira, Or¢camento Participativo e Desenvolvimento
Transformador no Brasil, Geoforum, v. 103, p. 1-10, 2019.

Frezatti, F. (2004). Além do Orcamento: existiria alguma chance de melhoria do gerenciamento?. BBR-Brazilian
Business Review, 1(2), 122-140.

Frezatti, F., Nascimento, A. R. D., & Junqueira, E. (2009). Desenvolvimento da pesquisa em Contabilidade
Gerencial: as restricdes da abordagem monoparadigmadtica de Zimmerman. Revista Contabilidade &
Finangas, 20, 6-24.

Gray, D. E. (2016). Pesquisa no mundo real. Penso Editora.

Hariyanti, W., & Purnamasari, P. (2015). Pluriform motivation as antecedent and its relationships to budgeting
participation and managerial performance (Empirical Study on Manufacturing Companies listed on
Indonesian Stock Exchange). Procedia-Social and Behavioral Sciences, 211, 836-843.

Kaveski, I. D. S., Beuren, I. M., Gomes, T., & Lavarda, C. E. F. (2021). Influéncia do uso diagnéstico e interativo
do orcamento no desempenho gerencial mediado pelo comprometimento organizacional. BBR. Brazilian
Business Review, 18, 82-100.

K Chong, V., & Strauss, R. (2017). Participative budgeting: the effects of budget emphasis, information asymmetry
and procedural justice on slack-additional evidence. Asia-Pacific Management Accounting Journal
(APMAJ), 12(1), 181-220.



Kren, L. (1992). Budgetary participation and managerial performance: The impact of information and
environmental volatility. Accounting Review, 511-526.

Kyj, L., & Parker, R. J. (2008). Antecedents of budget participation: leadership style, information asymmetry, and
evaluative use of budget. Abacus, 44(4), 423-442.

Lau, C. M., & Tan, S. L. (2012). Budget targets as performance measures: The mediating role of participation and
procedural fairness. In Advances in management accounting (Vol. 20, pp. 151-185). Emerald Group
Publishing Limited.

Lavarda, C. E. F., & Almeida, D. M. (2013). Participacio orcamentdria e assimetria informacional: um estudo em
uma empresa multinacional. BBR-Brazilian Business Review, 10(2), 74-96.

Lavarda, C. E. F., & Pereira, A. M. (2012). Uso dos sistemas de controles de gestdo nas diferentes fases do ciclo
de vida organizacional. Revista Alcance, 19(4), 497-518.

Lidia, T. G. (2015). An analysis of the existence of a link between budgets and performance in economic
entities. Procedia economics and finance, 32, 1794-1803.

Lichmann, L. H. H. (2008). Participacio e representacdio nos conselhos gestores e no orcamento
participativo. Caderno crh, 21, 87-97.

Lunardi, M. A., Zonatto, V. C. D. S., & Nascimento, J. C. (2019). Efeitos cognitivos mediadores do
compartilhamento de informacdo na relacdo entre participacdo orcamentdria e desempenho
gerencial. Revista Contabilidade & Finangas, 31, 14-32.

Maiga, A. S., & Jacobs, F. A. (2007). The moderating effect of manager's ethical judgment on the relationship
between budget participation and budget slack. Advances in Accounting, 23, 113-145.

Martins, G. A. (2021). A Busca pela Satisfacdo Or¢amentdria por meio do Conhecimento das Caracteristicas e
Fungdes do Orcamento.

Mucci, D. M., Frezatti, F., & Dieng, M. (2016). As multiplas funcdes do orcamento empresarial. Revista de
Administracdo Contempordnea, 20, 283-304.

Nisiyama, E. K., & Oyadomari, J. C. T. (2012). Sistemas de controle gerencial e o processo de inovagao. RAI
Revista de Administracdo e Inovacdo, 9(1), 106-125.

Nouri, H., & Parker, R. J. (1998). The relationship between budget participation and job performance: the roles of
budget adequacy and organizational commitment. Accounting, Organizations and society, 23(5-6), 467-
483.

Novlina, L. D., & Indriani, M. (2020). The effect of organizational commitment and Cost management knowledge
on the relationship between budget participation and managerial performance. Jurnal Akuntansi dan
Auditing Indonesia, 55-66.

Oyadomari, J. C. T., Frezatti, F., Mendonca Neto, O. R. D., Cardoso, R. L., & Bido, D. D. S. (2011). Uso do sistema
de controle gerencial e desempenho: um estudo em empresas brasileiras sob a perspectiva da resources-
based view. REAd. Revista Eletronica de Administracdo (Porto Alegre), 17, 298-329.

Parker, R. J., & Kyj, L. (2006). Vertical information sharing in the budgeting process. Accounting, organizations
and society, 31(1), 27-45.

Peres, R. S., & Dos Santos, M. A. (2005). Consideracdes gerais e orientagdes praticas acerca do empregode estudos
de caso na pesquisa cientifica em Psicologia. Interacdes, 10(20), 109-126.

Rieger, M., dos Santos, J. O., dos Santos, D. C., & Gonzales, A. (2019). Or¢camento empresarial como ferramenta
de gestdo: Margem de contribuicdo, ponto de equilibrio, rentabilidade e lucratividade nas empresas
terceirizadas de geracdo de vapor. ReGor, Sdo Paulo, 4(2).

Shields, J. F., & Shields, M. D. (1998). Antecedents of participative budgeting. Accounting, organizations and
society, 23(1), 49-76.

Shields, M. D., & Young, S. M. (1993). Antecedents and consequences of participative budgeting: evidence on the
effects of asymmetrical information. Journal of Management Accounting Research, 5(1), 265-280.
Sponem, S., & Lambert, C. (2016). Exploring differences in budget characteristics, roles and satisfaction: A

configurational approach. Management Accounting Research, 30, 47-61.

Ventura, M. M. (2007). O estudo de caso como modalidade de pesquisa. Revista SOCERJ, 20(5), 383-386.

Wong-On-Wing, B., Guo, L., & Lui, G. (2010). Intrinsic and extrinsic motivation and participation in budgeting:
Antecedents and consequences. Behavioral Research in Accounting, 22(2), 133-153.

Yin, R. K. (2015). Estudo de Caso-: Planejamento e métodos. Bookman editora.

Zainuddin, S., & Zainal, D. (2012). The impact of intrinsic and extrinsic motivation on job performance in a
participative budget setting: a research note. Asian Journal of Accounting Perspectives, 5(1), 48-58.



