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RESUMO

Assim como em qualquer outro ramo de negdcio empresarial, as organiza¢@es do agronegdcio
precisam buscar mecanismos de controle gerencial para atender a complexidade de suas
demandas. Este estudo tem por objetivo verificar a influéncia do instrumento orcamentario no
processo gerencial de formulacdo de estratégias e controle das atividades em empresas do
setor do agronegécio brasileiro. A pesquisa se aplica através de um estudo de caso em
empresa de médio porte do agronegdcio do Estado da Paraiba. A coleta de dados ocorreu por
meio de questionrio estruturado aplicado a profissionais especializados da empresa estudada,
atuantes na area de elaboracdo e execucdo do orcamento. Os dados foram tratados a partir da
estatistica descritiva e os resultados da pesquisa demonstraram que 0 or¢camento constitui-se
um instrumento de auxilio na formulacdo da estratégia empresarial do negdcio, mas possui
limitacOes em relacdo ao controle organizacional, demonstrando que 0s gestores se mostram
descrentes quanto sua eficécia.

Palavras-chave: Orgamento. Ferramenta Estratégica. Controle.

ABSTRACT

As in any other business enterprise sector, the agribusiness organizations need to seek
management control mechanisms to address the complexity of their demands. This study aims
to verify the influence of the budget instrument on the management process of strategy
formulation and control of activities in the Brazilian agribusiness sector companies. The
research applies through a case study in mid-sized company in the State of Paraiba
agribusiness. The data were collected using a structured questionnaire applied to professionals
of the studied company, active in the field of establishing and implementing the budget. The
data were analyzed from the descriptive statistics and the results of the survey showed that the
budget constitutes an aid instrument in formulating the business strategy of the business, but
has limitations on organizational control, demonstrating that the managers show unbelievers
as their effectiveness.

Keywords: Budget. Strategic Tool. Control.

RESUMEN

Al igual que en cualquier otro sector empresarial, las organizaciones agroindustriales
necesitan buscar mecanismos de control de gestion para hacer frente a la complejidad de sus
demandas. Este estudio tiene como objetivo verificar la influencia del instrumento
presupuestario en el proceso de gestion de la formulacion y control de las actividades de las
empresas brasilefias del sector agroindustrial estrategia. La investigacion se aplica a través de
un estudio de caso en tamafio mediano empresa en el Estado de Paraiba agroindustria. Los
datos se recogieron mediante un cuestionario estructurado aplicado a los profesionales de la
empresa estudiada, activo en el campo de la elaboracion y ejecucion del presupuesto. Los
datos fueron analizados a partir de las estadisticas descriptivas y los resultados de la encuesta
mostraron que el presupuesto constituye un instrumento de ayuda en la formulacion de la
estrategia comercial de la empresa, pero tiene limitaciones en el control de la organizacion, lo
que demuestra que los gestores muestran incrédulos como su eficacia.

Palabras clave: Presupuesto. Herramienta Estratégica. De control.
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1. INTRODUCAO

O agronegocio é imprescindivel na economia do Brasil. Para se ter uma dimensao da
representatividade deste setor e o impacto que causa na economia do Pais, o Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE revela que, no ano de 2015, o agronegdcio
representou um dos alicerces da economia nacional, mesmo em tempo de crise. Nesse
periodo, o agronegdcio avancou em relacdo a 2014, superando 1,8 % do Produto Interno
Bruto (IBGE, 2016).

A atividade agricola representa umas das atividades produtivas do agronegécio e
compreende o conjunto de cadeias produtivas das lavouras, vegetais e demais atividades
florestais, obtendo niveis de produtividade que superam os 75 mil empregos ativos, enquanto
que em outros setores da economia o0 nimero de empregados somente fez reduzir (GILIO et
al., 2015). Os dados da Confederacdo da Agricultura e Pecuaria do Brasil — CNA denotam a
relevancia da agropecuéria no Pais, seja no aspecto econdmico ou social, principalmente na
geracdo de emprego e renda a populacdo (CNA, 2015).

No Estado da Paraiba, o setor agricola possui destaque e representacdo notdria no
Produto Interno Bruto Estadual, com énfase na exportacao de produtos para paises da Europa,
cuja contribuicdo na economia gerou quase U$$ 45 milhdes de dolares apenas em 2013
(OLIVEIRA, 2014). O papel relevante das empresas que compdem o setor agricola na
economia do Brasil constitui um dos setores mais dinamicos na exportacdo de produtos,
corroborado pela desvalorizacdo do real em relacdo ao dolar que contribuiu para tornar o
produto brasileiro com maior competitividade no mercado externo (CNA, 2015).

Desse modo, novos desafios se apresentam ao contexto das empresas que pertencem a
este ramo no pais, principalmente quando envolvem iniciativas de controle gerencial na busca
por manter os niveis de crescimento. Como ocorrem aos demais ramos de negocio
empresarial, o setor agricola enfrenta os mesmos dilemas para manter-se no mercado, desde
as pressdes competitivas até os fatores produtivos envolvidos na necessidade da adocao de
politicas para a adequacdo das exportacdes.

Nesse contexto, o uso de artefatos da contabilidade gerencial oportuniza uma
ferramenta eficiente a gestdo. O orcamento representa o instrumento disponivel para o
fortalecimento do processo decisdrio na gestdo das organizacdes. E o proprio instrumento de
apoio a formulacdo e implementacdo de estratégias e controle (ALMEIDA et. al, 2009) e visto
como uma funcao importante no sistema econémico de uma entidade empresarial.

Hansen, Otley e Van Der Stede (2003) corroboram afirmando que os gestores utilizam
informagdes geradas pelo orcamento para assegurar 0S recursos necessarios para continuidade
empresarial. Nesta concepcdo, percebe-se que o0 orgamento atua como instrumento de ligagédo
entre a gestdo das empresas e 0s colaboradores nos diferentes niveis de atividades.

Nesse sentido, o artigo se propde a responder a seguinte questdo de pesquisa: Como
as empresas do setor agroindustrial utilizam o orcamento na formulagdo de estratégias e
controle das atividades? O objetivo desta pesquisa é verificar o alcance deste instrumento de
planejamento na formulacdo de estratégias e controle das atividades em empresas do setor
agroindustrial brasileiro. A pesquisa ocorre atraves de um estudo de caso em empresa de
médio porte da agroindustria, sediada no Estado da Paraiba.

A pesquisa se torna relevante ndo sé pela importancia de aprofundamento em
organizag6es do ramo de atividade agricola que tem a fungéo essencial na economia do Brasil,
mas pela investigagao do valor que assume o orgamento como artefato gerencial em uso nesse
tipo de organizacao para a formulacao de estratégia e controle de atividades.

A hipotese sustentada nessa pesquisa se encontra amparada na literatura, como John e
Ngoason (2008) e Almeida et al (2009), sobre o qual produz um reflexo positivo da adogéo do
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orcamento na implantacdo de estratégia e controle organizacional, sendo um instrumento
eficaz de apoio ao processo decisorio.

Constituem elementos estruturantes deste artigo, além da introducdo, a abordagem
conceitual e discussbes sobre o tema, os procedimentos metodoldgicos utilizados, 0s
resultados alcancados da pesquisa e as consideraces finais.

2. REFERENCIAL TEORICO

Nessa secdo, expde-se a abordagem conceitual sobre Or¢camento Empresarial, o Papel
do Orcamento na Gestdo Estratégica de atividades Empresarial e o Sistema Orgcamentario
como Instrumento de Controle Gerencial.

2.1 ORCAMENTO EMPRESARIAL

A literatura traz diversos referenciais e modelos que definem o orgamento, ndo sendo
uma tarefa simples conceitua-lo. A importancia de um orgcamento estd comumente ligada ao
carater do planejamento e controle das operagdes da organizacao.

N&o ha duvidas de que a falta de planejamento impossibilita a empresa de olhar para
um futuro. Ela tende a ndo crescer sem horizonte no mercado. Para John e Ngoason (2008),
apesar das diversas discussdes sobre a validade ou ndo do orcamento, a verdade é que as
praticas orcamentarias sdo uma das maiores ferramentas utilizadas pelas empresas na questdo
de planejamento e controle.

Para Welsch (1983), o orcamento é definido como um plano administrativo que
abrange todas as fases das operacdes em um periodo futuro definido. Essa formalidade
alcanca as politicas, os planos, os objetivos e as metas estabelecidas pela alta administracéo
para a empresa e para suas subdivisdes. Desta forma, o orcamento é definido como um
mecanismo que se liga ao planejamento da empresa, sendo ele a traducdo anual do
planejamento estratégico (FRANGIOTTI, 2011).

Por sua vez, Brookson (2000) define o orcamento como um plano de atividades
futuras que permite alcancar seis objetivos principais: a) o de planejar, b) coordenar; c)
comunicar; d) motivar; e) controlar e f) avaliar. Entretanto, o autor pondera algumas
observacBes que se precisa depurar quanto aos beneficios atribuidos ao orgcamento, como
exemplo, o depdsito de esforco dado na implementacdo em seu estagio inicial e a possivel
falta de flexibilidade.

Lunkes (2007) define que o orcamento pode ser sintetizado com um plano de acao
detalhado, desenvolvido e distribuido como um guia para as opera¢cdes e como uma base
parcial subsequente de avaliagdo de desempenho. No entanto, Peleias et al (2012) afirmam
que uma lista exposta de objetivos pode levar os orcamentos a falharem, pois sdo
operacionalizados por pessoas.

Outra concepcdo de orcamento pode ser vista em Mucci (2014) que define o
instrumento em padrdes financeiros e pre-financeiros: quantidades, horas, percentagens e
niveis de qualidade. Essa definicdo limita o termo orcamento para as operagdes correntes,
financeiras e ndo financeiras, afastando-se das demais finalidades de investimento e
orcamento de capital.

O papel do orgamento é lancar andlise detalhada e estruturar uma conex@o das
diferentes areas da empresa, unindo o planejamento estratégico com planejamento de
recursos, sistemas de medida de desempenho e recompensas, para que se possa atingir o
resultado final desejado (FREZATT]I, 2000).
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Apesar de sua generalizacdo, encontram-se muitas criticas e debates sobre a relevancia
do processo orcamentério. Dentre elas, pode-se citar os estudos de Hope e Frase (2001) que
relatam a existéncia de um consumo demasiado de tempo nos sistemas orcamentarios,
resultando em pouca precisdo no resultado. Ja Hoffman e Stefano (2008) criticam fortemente
0 orcamento ao ponto de sugerirem abandona-lo, introduzindo modelos de gestdo que sejam
mais flexiveis e descentralizados.

Para Beuren, Longaray e Martins (2005), é compreensivel a adversidade de
posicionamento sobre os pontos do orcamento, no entanto os autores refletem que
aparentemente tais visdes decorrem das diferentes percepcbes que se tem das entidades
executoras e de seus executivos.

Carreras et al. (2011) afirma que o orcamento € simplesmente uma ferramenta que
pode ajudar no plano de recursos e controle de gestdo e, embora 0 processo or¢camentario
possa envolver contrapontos de comportamento pouco éticos, € importante entender se esses
problemas relacionados sdo causa dos orcamentos ou existem outras influéncias até
comportamentais que produzem tais resultados.

O problema enfrentado pelas empresas quanto ao orcamento refere-se ao fato de ele
ndo estd alinhado ao planejamento estratégico (BORNIA; LUNKES, 2009). De acordo com
Bornia e Lunkes (2009), orcamentos inflexiveis decorrentes de politicas fixas inviabilizam
alteracdes nas metas que foram orcadas. Em algumas delas, o orcamento é usado apenas para
metas financeiras pré-definidas.

Dessa forma, o orcamento precisa ser visto mais do que um plano de controle. Ele
deve ser uma ferramenta estratégica, trazendo direcionadores novos com: qualidade, tempo e
inovacdo, capital intelectual, entre outros (BORNIA; LUNKES, 2009).

2.2 PAPEL DO ORCAMENTO NA GESTAO DE ATIVIDADES EMPRESARIAIS

O orcamento faz parte do processo de gestdo. E um plano detalhado de atividades
futuras que ndo se pode dissociar do plano administrativo. Segundo Lunkes (2007), em um
cenario de adversidade vivenciada pela empresa com restricGes de recursos, o estabelecimento
prévio das despesas e investimentos evita dispéndios desordenados e sem qualquer critério,
dando maior otimizagdo na utilizacdo desses recursos.

Para Warren, Reeve e Fess (2008), Hansen e Van Der Stede (2004), Eldenburg e
Wolcott (2007), e Almeida et al. (2009), os beneficios da utilizacdo do orcamento na atividade
empresarial proporciona um importante papel na gestdo das atividades que podem ser
observadas nos seguintes elementos:

a) Instrumento de comunicacdo dos objetivos e metas aos gestores e de motivagédo para
que sejam atingidas;

b) Papel de induzir os gestores a refletirem sobre o futuro e planeja-lo;

c) Papel de ser um instrumento de alocacdo de recursos e identificagcdo de possiveis
pontos de estrangulamento;

d) Papel de ser um meio de coordenacdo das atividades da organizacdo e integrar oS
varios planos;

e) Instrumento de planejamento operacional e;

f) Instrumento para estabelecer metas e objetivos que se tornam os padrées de referéncia
para a avaliacdo de desempenho dos gestores, atividades/areas e empresa como um
todo.

Além disso, o orgamento assume o papel de comunicar e coordenar prioridades
estratégicas em conjunto com sistemas de recompensa, e como participante do processo de
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aprendizado e criacdo de ideias (ALBERNETHY; BROWNELL, 1999), para que funcione
como em uma abordagem interativa (ALMEIDA et al., 2009), em que o foco é desenvolver
uma intensa relacédo entre os agentes participantes dos cargos nos diversos niveis hierarquicos,
para que oportunizem o canal de discusséo entre os atores para a construcdo de novas ideias e
alavancar vantagem competitiva.

2.3 SISTEMA ORCAMENTARIO COMO INSTRUMENTO DE CONTROLE
GERENCIAL

Em condigBes estaveis de mercado e concorrentes conhecidos, fazem com que os
orcamentos funcionem bem. Em ambiente como esses, poucas decisfes sdo tomadas e 0
modelo de gestdo geralmente serd o tradicional (ABOGUN; FAGBEMI, 2011). Nesse
aspecto, em meio a um mercado cada vez mais dinamico e competitivo, onde pre¢cos nao
refletem os custos internos e a expectativa dos produtos ndo é de longo prazo e os clientes tém
muitas opc¢des de escolha, traduzem que praticas orcamentarias tradicionais possam nao
atender ao que se propunha.

Beuren, Longaray e Martins (2005) abordam o sistema orgamentario como
instrumento de controle gerencial da empresa, expondo que é fundamental para planejar e
controlar as demandas futuras de qualquer organizacdo. Quando se adota uma pratica
orcamentaria como instrumento de apoio, as tarefas passam a ser sistematizadas, contribuindo
para a empresa uma vantagem competitiva. Para tanto, definem que o orgcamento € um
instrumento fundamental para planejar e controlar as necessidades futuras.

Frezatti (1999) argumenta que quem nao planeja ndo pode afirmar que controla, ja que
ndo consegue indicar onde quer chegar. E planejar significa decidir antecipadamente,
antecedendo ao processo orcamentario. Desse modo, a implantacdo de um sistema
orcamentario tende a melhorar a utilizacdo dos recursos, ajudando as empresas a atingir o
melhor desempenho (ABOGUN; FAGBEMI, 2011).

Para auxiliar no processo de gestdo, as empresas contam com Varios instrumentos
orcamentarios que podem servir de ferramentas de apoio nas atividades empresariais. Sdo
elas: orcamentos de venda; orcamento de matérias-primas; orcamento de mao de obra direta;
orcamento de custos indiretos; orcamento de capitais; orcamento de despesas e orcamento de
caixa. No Quadro 1, sdo ilustrados cada um desses instrumentos orcamentarios no contexto do
processo de gestdo empresarial.

Quadro 1 — Exemplos de orgcamentos.

Orcamentos Descricdo

Orgamento de vendas Estabelece o nivel de atividades futuras

Determinagdo das quantidades e os custos para manutencdo do

Orgamento de matérias-primas .
nivel de estoque

Orcamento de méo de obra direta Estima a quantidade de mdo de obra pertencente ao processo de

producéo
Orgamento de custos indiretos Abrange todos o0s gastos gerais ndo identificados nos produtos
Orgamento de capitais Avaliar o retorno dos investimentos em capital de empresa

Projetar e acompanhar as despesas diretas e indiretas ao processo

Orgamento de despesas de produgio

Orgamento de caixa Projecdo do fluxo de caixa

Fonte: Adaptado de Frezatti (2005).

Instrumentos inovadores surgiram com a promessa de preencher as lacunas até entao
discutidas sobre os reais beneficios do orgcamento (MAGRO; LAVARDA, 2015). Com a
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intencdo de atender as criticas sobre o orcamento, em termos de utilidade do instrumento, foi
apresentada como alternativa aos problemas mencionados sobre o orgamento, a abordagem
beyond budgeting.

Esta abordagem chega até a sugerir a eliminacdo do orgamento anual das
organizacgdes, propondo a detalhar a formatacdo da gestdo sem o instrumento orcamentario.
Os precursores na literatura sdo Hope e Fraser que acreditam na ideia de que deva existir
flexibilidade para os gestores a partir de negociacbes com intensa participacdo dos
profissionais da linha de frente.

Frezatti (2005) em pesquisa para buscar a resposta se a nova abordagem beyond
budgeting proporciona a inovacdo prometida, apontou alguns beneficios e diferencas entre a
nova abordagem e o or¢camento classico, resumidos no Quadro 2.

Quadro 2 — Comparativo de elementos na gestdo das empresas.

Descricdo Orcamento Tradicional Beyond Budgting

As metas ndo sdo fixas, mas continuamente
monitoradas contra um dado benchmarking,
preferencialmente externo, negociado com o
grupo de gestores.

Metas As metas sao fixadas anualmente.

Existe a confianca do recebimento da
Premiacoes e | Os executivos recebem desde que se | premiagdo a partir da avaliagdo do grupo de
bonificaces enguadrem nos objetivos das metas gestores que analisa o desempenho na
abordagem “daquilo que deveria ser feito”.

Existe a confianca de que qualquer acdo possa
ser exigida para atingir metas de médio prazo
aceitas pelo grupo de gestdo, dentro dos
principios de governanca e pardmetros
estratégicos da entidade.

A figura das metas fixas (contratos

Planos . , .
fixos) esta relacionada aos planos

Os recursos cuja aceitacdo de
disponibilidade =~ para  apoiar  o0s | Existe a confianca de prover 0S recursos
orcamentos operacionais e de capital sdo | quando forem necessarios.

colocados a disposicgao

Recursos

As atividades serdo coordenadas com
outros gestores de planos de acordo com
plano aceito ou redirecionado por nivel
superior

Existe a delegacdo de confianga para que o
gestor coordene as atividades a partir de
acordos periddicos e exigéncias de clientes.

Coordenagéo

O desempenho deve ser monitorado | Existe confianca de que o forecast seja baseado
mensalmente e qualquer variagdo | na alternativa mais provavel, de maneira que s6
significativa deve ser revisada. Forecast | existird interferéncia se a tendéncia dos
demandado trimestralmente indicadores ficar fora de certos pardmetros.

Controles

Fonte: Adaptado de Frezatti (2005, p. 30).

Para Frezatti (2005), os problemas citados pela abordagem beyond budgeting ndo sao
novos ou ignorados pelo orcamento tradicional. Além disso, as solu¢Bes propostas por Hope e
Fraser, na verdade, sé@o recomendacdes ja tratadas por autores classicos.

3. METODOLOGIA

Quanto aos objetivos, a metodologia adotada nesta pesquisa é descritiva. Caracteriza-
se por verificar como esté sendo utilizado o orcamento empresarial como artefato gerencial na
formulacdo de estratégias e controle operacional da empresa do ramo de atividade agricola no
Brasil. Segundo Gil (2008), a pesquisa descritiva busca descrever as caracteristicas de uma
determinada populagéo ou fendmeno.

Em relacdo aos delineamentos adotados para realizagdo do estudo, foi realizado um
estudo de caso. Este estudo busca um maior detalhamento sobre a amostra ou objeto estudado,
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investigando um fendmeno dentro de seu contexto de realidade (YIN, 2001; GIL, 2008). Na
coleta de dados foi aplicada uma entrevista em profundidade com auxilio de questionario.

Para Colognese e Melo (1998), a técnica de entrevista em profundidade deve ser
iniciada com perguntas concretas e relacionadas as experiéncias dos sujeitos, que pode ser
desenvolvida em até trés fases: pré—analise, exploracdo do material e tratamento de dados. Na
pré-andlise, ocorre a sistematizacdo das ideias, na segunda fase os dados sdo categorizados e
por fim tratados e evidenciado nos resultados.

Quanto & abordagem, a pesquisa tem carater qualitativo. A dimenséo qualitativa ocorre
pelo emprego da técnica de entrevista para coletar os dados, ou seja, a coleta de informacéo
sem medir ou numerar categorias. A unidade de anélise € uma empresa de atuagdo no mercado
agricola do Estado da Paraiba que produz, industrializa e comercializa alimentos no mercado
interno e externo.

Com o fim de atender aos propdsitos da pesquisa, foi aplicada uma entrevista com
auxilio do questionério, adaptado da pesquisa de Abogun e Fagbemi (2011), a um total de 06
(seis) membros da empresa ligados ao processo de planejamento e execucdo orcamentaria, por
isso foram escolhidos os gestores dos departamentos-chave: Administragdo (1), Contabil (1),
Financeiro (1), Recursos Humanos (1), e Comercial (2). E importante evidenciar que foi
realizada a aplicacdo do pré-teste do questionario com trés alunos de pos-graduacdo como
forma de verificar a qualidade de clareza do instrumento de pesquisa.

A intencdo € coletar dados sobre a pratica empresarial quanto a utilizacdo do
orcamento para a formulacdo de estratégias e controle das atividades da empresa estudada.
Para tanto, o questionario foi estruturado em trés partes:

1. Perfil dos gestores entrevistados;

2. Caracterizacdo dos artefatos utilizados na formulacéo da estratégia e controle;

3. Percepcdo quanto ao alcance do orcamento na formulacdo da estratégia e controle
gerencial da empresa pesquisada pertencente ao setor agroindustrial.

Na sequéncia, os dados recebidos foram tratados para o fim de alcancar os objetivos
da pesquisa.

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nessa se¢édo serdo apresentados os resultados da pesquisa e discutidos a partir do perfil
dos respondentes, caracterizacdo dos artefatos utilizados na formulacdo da estratégia e
controle, além do uso do orcamento como ferramenta de apoio a formulagdo da estratégia e
controle.

4.1 PERFIL DOS RESPONDENTES

A empresa pesquisada tem destaque na exportacdo agricola na Paraiba, localizada no
Litoral Norte do Estado. Ela se especializou na produgéo de produtos in natura como maméao
e abacaxi, exportando para 10 paises da América do Sul e Europa. Com 400 hectares de
plantio de mamao, a empresa vende quase 1,5 toneladas da fruta por més. Deste total, 15%
séo direcionados ao mercado externo.

A exportacdo foi uma saida de mercado para abrir outras op¢des de escoamento da
producdo, hoje tem o0 mesmo peso tanto mercado interno, quanto no mercado externo. As
vendas para outros paises tiveram inicio no ano de 2001. A empresa vende mamé&o para 0s
paises de Portugal, Espanha, Chile, Argentina, Uruguai, Holanda, Suica, Alemanha, Italia e
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Canada, sendo o foco maior na Europa por que o continente € o maior consumidor de mamao
papaia.

A entidade também realiza importacdes de produtos agricolas do exterior para revenda
no mercado nacional. A empresa possui certificacdo da 1SO 9001, aderindo aos padrdes de
conformidade empresarial, qualidade dos produtos e servicos, responsabilidade social e
ambiental.

Tratando da relacdo do perfil dos respondentes, constatou-se que a participacao
predominante foi de profissionais com tempo de atuacdo acima de 5 anos e possuidores de
grau de instrucao de nivel superior, ou pelo menos, cursando. O grau de instrucdo dos gestores
pode constituir elemento essencial para a compreenséo e aplicacdo da relevancia do objeto
investigado.

Tabela 1 — Perfil dos Respondentes

Perfil

Variaveis Demograficas :
Frequéncia Absoluta

Nivel Médio / Técnico 1
Superior Completo
Grau de Instrucéo Superior Incompleto

Pés-graduado

Contabilidade
Comercial

Area de Atuagio Recursos Humanos
Financeiro

Administrativo

1 ano

2 a4 anos
Tempo de Atuagéo 5a7anos

10 a 12 anos

L T =T T e T e T ) S T S A )

Acima de 12 anos

Fonte: Elaboragdo prépria a partir da coleta de dados (2016).

Na questdo relacionada a area de atuacdo dos participantes, observou-se que a
estrutura da entidade esta subdividida em departamentos, quais sejam: Contabil, Recursos
Humanos, Financeiro, Administrativo e Comercial. E no setor comercial, existem dois
gestores gque s@o responsaveis pelas operacdes inerentes as importacdes e comércio exterior.

4.2 CARACTERIZAGAO DOS ARTEFATOS UTILIZADOS NA FORMULACAO DA
ESTRATEGIAE CONTROLE

Nas questdes relacionadas a caracterizacdo dos mecanismos utilizados na formulacéo
de estratégia e controle, através da entrevista foi verificado como ocorre a implantacdo de
orcamentos, concluindo que tais instrumentos surgem a partir dos seus respectivos
departamentos. Contudo, os gestores do setor de Recursos Humanos e Financeiro tém seus
orcamentos definidos pela diretoria da empresa, ficando sob sua responsabilidade o controle e
execucdo das atividades.
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Tabela 2 — Implantacdo dos Or¢camentos na empresa

Implantacéo do Orgcamento Frequéncia Absoluta
Departamentos 4
Diretoria 1
Equipe Externa 0
Administracdo 1
Total 6

Fonte: Elaboracdo propria a partir da coleta de dados (2016).

Ao serem indagados sobre o porqué da implantagdo interna dos orgamentos, 0S
gestores assumem que detém diversas ocupaces, inclusive, representando estratégias e as
formas de controle das atividades. Dentre as respostas, 0 consenso foi que a entidade opta pela
manutencdo interna dos orcamentos na busca por minimizar os custos. Hall (2004) afirma que
as organizagfes podem optar por manter e executar internamente suas atividades de
implantacdo de or¢camentos, mas também podem terceirizar tais atividades por equipe externa.

Outro fator de destaque é como ocorre o processo decisério no tocante a defini¢do de
estratégia e controle, no qual dos seis departamentos da empresa, quatro tem autonomia para
definir, porém cabe a diretoria autorizar e indicar os responsaveis pela coordenacdo e
acompanhamento do orgcamento. Nota-se que algumas decisdes sdo centralizadas.

Na questdo que concerne aos tipos de orgamentos, verificou-se a existéncia do
Orcamento de Vendas, Matéria Prima (MP), Méo de Obra (MOD), Caixa e Fluxos de Caixa,
além de Custos. Ressalta-se que os orcamentos compdem o orcamento global da entidade, a
fim de atingir os objetivos comuns a ela. Para Garrison, Noreen, e Brewer (2007), o
orcamento global é formado por diversos orgcamentos independentes, mas que se relacionam
entre si.

Na Figura 1, observa-se como esta organizado o processo de definicdo, autorizacédo e
implementacdo dos orcamentos na empresa. Observa-se a hierarquia com gque 0 Processo
orcamentario da organizacdo percorre desde a aquisicdo de matéria prima até a
disponibilidade de caixa.

Figura 1 — Processo de Definicdo dos Orgamentos.

/-'-‘-\-\\
ORCAMENTO
N
DEFINICAO / —
AUTORIZACAO IMPLEMENTACAO
\.—p‘/ \——-/
MP MOD VENDAS CUSTO CAIXA
S S S~ ~ ~

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

Questionados sobre o objetivo desses orcamentos no tocante a estratégia e controle de
atividades, constatou-se na maioria das respostas, que a definicdo de estratégia organizacional
ndo leva em consideracdo todos os tipos de or¢camentos, sendo o destaque Vendas e Custos.
Por outro lado, o controle tem enfoque destacado pelos gestores.
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Tal fato pode ser justificado pela adocdo recente da ferramenta de or¢camento na
entidade, uma vez que, apds a experiéncia da expansdo de vendas no mercado externo, a
entidade precisou buscar mecanismos de controle gerencial e formulacdo de planos
estratégicos para manter-se competitiva no mercado interno e externo.

Os orcamentos aplicados na organizacéo tém o periodo de execu¢do médio de um ano
segundo os gestores (4). Os demais gestores executam seus or¢gamentos com periodicidade de
dois em dois anos. O tempo curto de execucdo proporciona um diagndéstico rapido, auxiliando
a formulacgéo de estratégias como implementacdo de controles.

4.3 ORCAMENTO COMO FERRAMENTA DE APOIO A FORMULACAO DA
ESTRATEGIAE CONTROLE

Nessa sec¢do, procura-se identificar qual o alcance deste instrumento de planejamento
na determinacdo da formulacdo da estratégia e controle organizacional em uma empresa tipica
da agroindustria do mercado nacional. Com o objetivo de verificar se 0s orcamentos sdo
compreendidos como instrumentos de apoio ao processo de planejamento e estratégia no
ambito da organizagéo, o Quadro 3 mostra as questdes que nortearam a entrevista nesta fase.

Em relacdo a questdo 1, ha consideravel aderéncia entre os respondentes para a
aceitacdo dos orgcamentos departamentais preparados mediante projecdes anuais (60%) e em
dois departamentos os ciclos orcamentarios ultrapassam um exercicio social. Dessa forma,
compreende-se que a maior parte dos departamentos trabalha com orcamentos anuais.
Almeida et al. (2009) corroboram afirmando que os or¢camentos anuais sdo amplamente
utilizados pelas organizagdes.

Quadro 3 — Uso do Orcamento como Ferramenta de Apoio a Estratégia e Controle

Variaveis

Q1 — Vocé considera salutar a pratica de seu departamento na determinacdo dos orgamentos com projecOes
anuais?

Q2 — Qual o nivel de comprometimento da organizacdo ou departamento com o planejamento, a execucdo e o
controle do orcamento?

Q3 - Concorda com a pratica de sua empresa ou departamento em comparar 0 orcamento planejado com os
resultados reais para fins de analise de variacdes?

Q4 — Concorda com a rotina distribuida de sua empresa ou departamento em analisar as variagdes e permitir
novas agles (corretivas) tomadas por base no padrdo de desempenho?

Q5 — O orcamento empresarial é imprescindivel ao planejamento operacional?

Q6 — O orcamento empresarial é imprescindivel a comunicacéo dos objetivos e metas?

Q7 — O orcamento empresarial é imprescindivel a formulagdo das estratégias?

Q8 — O orcamento empresarial é imprescindivel ao Controle?

Fonte: Elaboracdo propria a partir da coleta de dados (2016).

O nivel de comprometimento (questdo 2) da empresa e setores-chave para 0 processo
de planejamento, execucgéo e controle orgamentario séo elementos imprescindiveis na opiniao
dos respondentes, tendo como aliado a comunicacdo e a motivagdo dos colaboradores. De
acordo com Almeida et al. (2009), os resultados corroboram com as evidéncias de que as
organizagdes consideram o orgamento importante para o planejamento, controle e avaliagcdo
de desempenho de empregados.

Em relacdo a percepcdo quanto a importancia (questdo 3) do orcamento planejado com
o orcado para fins de analise das variacOes, é pratica usual, segundo os respondentes, 0
acompanhamento ocorrer mensalmente. Quanto a tempestividade da empresa (questéo 4), em
analisar as variacGes econdmicas e permitir acfes corretivas do orcamento, tomando-se por
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base o padréo de desempenho, a predominancia entre os respondentes revelam que a maioria
concorda com a avaliacdo e correcdo do orcamento quando necessario, enquanto dois afirmam
que ndo consideram a variacdo do orcamento como fator determinante para correcdes,
indicando a utilizacdo de analise da conjuntura econémica, pois acredita na influéncia externa
nas operacdes da entidade. Este fato denota o orcamento como meio de traduzir em valores
monetérios as agdes corretivas e avaliacdo do uso de recursos em antes, durante e apds sua
realizacdo, permitindo realizar eventuais ajustes que contribuam com o alcance dos resultados
(MAGRO; LAVARDA, 2015).

A utilidade do orcamento empresarial é vista como uma aliada ao planejamento
operacional pelos gestores (questdo 5). Os resultados enfatizam as afirmacbes de que o
orcamento serve como instrumento de planejamento e controle (MAGRO; LAVARDA, 2015).

Na questdo 6, busca-se identificar como esta o nivel de compreensdo dos respondentes
sobre a imprescindibilidade do orcamento a comunicacdo dos objetivos e metas da
organizacdo estudada, os respondentes enfatizaram a influéncia desta ferramenta como
instrumento de interacdo entre a gestdo e os colaboradores. Os respondentes ainda afirmaram
que o or¢camento pode ter pouca influéncia na comunicacao dos objetivos e metas.

Isto pode contrariar os achados de Hansen e Van der Stede (2004) de que o orcamento
é usado pelas organizagdes a fim de comunicar as diversas unidades suas prioridades e
restricoes.

No que se refere a aceitagdo do orcamento como parte do processo de formulagcdo das
estratégias (questdo 8), os respondentes afirmam ser pratica usual por parte da empresa e que
este instrumento € visto como um perpetuador da formulacdo de estratégias. O resultado
corrobora com a percepcao descrita por Hansen e Van der Stede (2004) de que o orcamento
constitui relevante instrumento na formulagdo estratégica da empresa atuando como elemento
diferencial.

Na Figura 2, consta um resumo dos fatores citados com maior frequéncia pelos
respondentes em relacdo a utilidade do orcamento na capacidade de atribuir maiores niveis de
comprometimento dos empregados com as atividades da empresa, bem como a promoc¢éo de
acOes de motivacdo através de alcance de metas, seja aos empregados como aos gestores,
ferramenta de apoio a comunicacdo das acdes e atividades de controle, apoio a comunicagdo
de metas e objetivos, além de ser mecanismo utilizado na comparabilidade das atividades
planejadas com as realizadas, auxiliando na deteccéo de falhas.

Figura 2 — Sintese da Utilidade do Orgcamento na Pesquisa.

e [\ Al O R COMPROMETIMENTO

a MOTIVACAD DE
EMPREGADOS / GESTORES

_comummcﬁo DEACOES DE

UTILIDADE DO ORCAMENTO L CONTROLE

L COMUNICAGAD DE METAS
|PARA ALCANCE DE OBJETIVOS|

COMPARABILIDADE DO
— PLANEJIADO Versus
REALIZADO

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

Cabe destacar que o uso do orgcamento como instrumento de controle da organizagao
tem sido evidenciado com maior énfase. Os respondentes acreditam que 0 orcamento tem
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influéncia no processo de controle organizacional, indicando que o instrumento se refere a um
mecanismo que evidencia um caminho a ser trilhado pela organizacdo para o alcance de seus
objetivos. Para Almeida et al. (2009), o controle consiste num fator essencial para empresa,
pois atua nas varia¢des que causam impactos em varias areas e resultado operacional. Logo, 0
controle precede o sucesso do sistema orcamentario, pois se ndo houver envolvimento e
comprometimento dos colaboradores dificilmente se alcangaré o objetivo desejado.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa pretende analisar a utilidade do uso de artefatos da contabilidade
gerencial, com foco no orgcamento como ferramenta de auxilio a gestdo para o0 processo
decisorio com o recorte em empresas do agronegocio brasileiro.

O objetivo da pesquisa € verificar o alcance do instrumento or¢camentario na
formulacdo de estratégias e controle das atividades em empresas tipicas do agronegocio. A
pesquisa se da por meio de um estudo de caso em empresa de médio porte da agroindustria
sediada no Estado da Paraiba.

Os resultados alcancados revelam o aspecto preponderante sobre a responsabilidade de
gestdo do orcamento aplicada aos departamentos com as devidas competéncias para o
planejamento, execugéo e controle dos orgamentos existentes.

Quanto a implantacdo dos orgcamentos no auxilio a gestdo empresarial, ha uma visdo
departamental na implantacdo desses instrumentos. Fato que pode prejudicar o andamento em
algum estagio de sua execucao, caso 0s setores ndo estejam alinhados aos objetivos e metas
da organizagé&o.

A prética organizacional indica a compatibilidade de a¢bes importantes na visao
orcamentaria com 0 apoio a estratégia, como as projeces anuais com base em uma demanda
anual, o comprometimento dos envolvidos no planejamento, execucdo e controle, além da
rotina adequada em comparar os valores or¢cados com os realizados para analise de variacdes.

No entanto, cabe destacar que tais praticas ocorrem ainda de forma rudimentar e pouco
distantes dos artefatos descritos na literatura, porém atendem aos objetivos propostos segundo
os critérios da organizacao. Assim, o orcamento é observado pelos gestores como instrumento
relevante na formulacdo estratégica de suas atividades.

Em relacdo a utilidade do orcamento como instrumento de controle, os resultados
demonstram certo receio dos envolvidos no processo de planejamento e execucdo ao atribuir
total confianga nos nimeros orgamentarios por coexistir a influéncia do fator humano nesse
processo.

Por fim, os resultados evidenciam o senso quanto a utilidade do orgamento na
formulacdo de estratégias empresariais e de controle para a gestdo da empresa pesquisada,
embora haja certa desconfianga no uso desse instrumento em controlar as atividades
organizacionais.

E salutar como sugestdo para novas pesquisas, estudos do comportamento de outras
empresas do ramo pesquisado frente ao orgamento como ferramenta de desempenho e gestéo
para o0 processamento estratégico, de modo que se comparem os resultados aqui encontrados.

Por sua vez, os resultados ndo podem ser generalizados por se tratar de um estudo de
caso em empresa especifica e ramo de atividade com caracteristicas proprias em relagdo aos
demais setores da economia.
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