Maria de Fatima Couto Ferraria - O orcamento como instrumento de apoio a gestdo das

empresas: Estudo de caso de uma empresa prestadora de servicos.

10/2019

P.PORTO

INSTITUTO
SUPERIOR

DE CONTABILIDADE
E ADMINISTRACAO
DO PORTO
POLITECNICO

DO PORTO
MESTRADO
CONTABILIDADE E FINANCAS

O orcamento como instrumento de apoio a
gestao das empresas: Estudo de caso de

uma empresa prestadora de servicos.
Maria de Fatima Couto Ferraria

Versdo Final (Esta versdo contém as criticas e

sugestoes dos elementos do juri)

10/2019




Maria de Fatima Couto Ferraria - O orcamento como instrumento de apoio a gestdo das

empresas: Estudo de caso de uma empresa prestadora de servicos.

10/2019

P.PORTO

INSTITUTO
SUPERIOR

DE CONTABILIDADE
E ADMINISTRACAO
DO PORTO
POLITECNICO

DO PORTO
MESTRADO
CONTABILIDADE E FINANCAS

O orcamento como instrumento de apoio a
gestao das empresas: Estudo de caso de

uma empresa prestadora de servicos.

Maria de Fatima Couto Ferraria

Dissertacdao de Mestrado
apresentado ao Instituto Superior de Contabilidade e Administracao

do Porto para a obtengdo do grau de Mestre em Contabilidade e

Finangas, sob orientagao de Helena Costa Oliveira




Agradecimentos

A minha filha, ao Celso e aos meus amigos, por todo 0 apoio, incéntivo e compreensao

que demonstraram.

A minha orientadora Professora Helena Oliveira pela sua orientacdo, disponibilidade e
colaboracéo na realizacdo desta dissertacao.

Aos entrevistados da Nutrivalis pela disponibilidade que demonstraram em coloborar
com 0s seus conhecimentos e experiéncia sobre o tema em estudo, permitindo a realizagdo

deste trabalho.

A todos muito obrigada.



Resumo:

Para que as organizacdes alcancem o0s seus objectivos, 0S seus gestores recorrem a
instrumentos como o or¢camento. Esta ferramenta é importante para a gestdo das empresas
pois facilita a coordenacéo e execucéo das atividades e estabelece objetivos, funcionando
como um instrumento de decisdo e acdo. O presente trabalho estuda a forma como é
elaborado o orcamento, e as raz0es pelas quais se recorre ao orcamento, realgcando o apoio
a gestdo e seu contributo para a tomada de decisdes mais seguras e eficazes. Apresenta-
se um estudo de caso de uma empresa de grande dimenséo, prestadora de servicos de
restauracao coletiva com o nome ficticio de Nutrivalis por questfes de confidencialidade.
Recorremos a uma analise qualitativa, suportada pela analise documental e pela técnica
de entrevista semiestruturada a quadros médios e seniores da empresa, para aferir das
problematicas envolvidas na elaboracdo e utilizagdo do orcamento. Em Portugal, os
estudos realizados nesta area e nomeadamente neste sector sdo escassos. Este trabalho
visa contribuir para o aumento do conhecimento e da forma como sdo elaborados os
orcamentos nas empresas. Como resultado do estudo de caso, verificou-se que o
orcamento é considerado para a empresa estudada uma ferramenta imprescindivel para a
gestdo operacional, na medida que funciona como um orientador e indicador de gestao.
Apesar de bem estruturado, o0 orcamento ndo deve ser a Unica ferramenta de gestdo
utilizada pela empresa, por isso, a empresa objeto de estudo, complementa-o com outras
ferramentas de gestdo. A empresa desenvolve em paralelo, ferramentas de gestdo para a
gestdo operacional, como é exemplo o Plano de Controlo de Gestao e utiliza também uma
ferramenta de gestdo estratégica com indicadores financeiros e ndo financeiros que segue

principios do Balanced Scorecard.

Palavras chave: Orcamento; Objetivos; Decisio; Eficacia.



Abstract:

For organizations to achieve their goals, managers use several tools such as budgets. Such
a tool is important for business management because it facilitates the coordination and
execution of the activities and helps in setting goals. On the other hand, it serves as a
decision and action strategy. This dissertation investigates how budgets are prepared, and
the reasons by which managers resort to the budget technique. The present work also
highlights the role of budgets in supporting management and their contribution to safer
and more effective decision making. We have studied the case of a large company which
is part of the collective catering sector. For confidentiality reasons, we use the unreal
name Nutrivalies. In terms of methodology, we followed a qualitative analysis. It is
supported by documental analyses and the technique of semi-structured interviews with
middle and senior managers, to assess the issues involved in budgeting elaboration and
budgeting utilization on the day to day business life. In Portugal, studies in this economic
sector are particularly scarce. The present investigation aims to contribute to the increase
of knowledge and to the way budgets are elaborated in private companies. As a result of
the case study, it was found that the budget is considered for the studied company as an
indispensable tool for operational management, as it acts as a management advisor and
indicator. Although well structured, the budget in this company is not the only
management tool. Therefore, the company under study complements budgeting with
other management tools. The company develops, in parallel to budgeting strategies, two
other management tools for operational activities, such as the Management Control Plan
and Balanced Scorecard principles with a device that contains financial and non-financial

indicators.

Key words: Budget; Goals; Decision; Efficacy.
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INTRODUCAO




O tema desenvolvido neste trabalho é o orcamento, em que consiste e a forma
como as empresas utilizam este instrumento de gestdo. O orcamento € uma ferramenta de
gestdo que permite calcular as despesas e receitas para 0 ano seguinte, a qual serve de
apoio e orienta os gestores, a alcancarem o0s objetivos definidos para a empresa.

Para compreender o processo orcamental € importante perceber como o orcamento
é elaborado, implementado e utilizado na organizacdo. Apesar de algumas criticas que
tém surgido em relacdo a utilizacdo do or¢camento, tais como a rigidez da maioria dos
orcamentos e as empresas nao fazerem ajustamento com base nos acontecimentos, este
continua a ser bastante utilizado nas empresas porque serve de indicador dos resultados
operacionais. Na prética funciona como uma ferramenta de avaliacdo de gestdo servindo
assim de orientador. Com a sua elaboracdo, as empresas conseguem aperceberem-se se
os resultados reais sdo melhores ou piores que os orcamentados. A elaboracdo do
orcamento é uma ferramenta Util para as empresas porque permite planear, coordenar e
controlar a atividade da empresa para 0 ano seguinte.

O orcamento empresarial € considerado pelas empresas uma ferramenta essencial
na tomada de decises e possibilita que se estabelecam metas e responsabilidades a
cumprir (Lenz & Feil 2016). Este trabalho inclui a descri¢do do contetudo do orgamento
e a importancia do or¢camento no contexto empresarial, focando aspetos fundamentais
para a sua realizacao.

O objetivo do presente trabalho é melhorar o conhecimento sobre a forma como é
elaborado o orcamento e sua importancia como instrumento de apoio a gestdo na tomada
de decisdes mais seguras e eficazes nas empresas. Optamos pela realizacdo dum estudo
de caso no &mbito duma empresa de grande dimensao prestadora de servigos de concessdo
de refeitorios com a denominacdo ficticia de Nutrivalis por questfes de confidencialidade.
Estudamos o orgamento da empresa elaborado em setembro de 2018, referente ao ano de
2019.

Procedemos a uma anélise qualitativa recorrendo a analise documental e a técnica
de entrevistas semiestruturada a quadros médios e seniores da empresa. Para a empresa
estudada o orcamento é uma ferramenta de grande importancia uma vez que a empresa é
de grande dimensdo e por vezes a tomada de decisdes é complexa.

Esta dissertacdo encontra-se organizada em cinco capitulos. O primeiro capitulo
¢ a revisdo da literatura, onde est4 definido o orcamento, refere o orgcamento, segundo
diversos pontos de vista, os diversos tipos de orcamento, mencionando as suas etapas e

outros instrumentos de gestdo complementares ao orgcamento. No segundo capitulo é
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apresentado revisdo de estudos de caso, com analise relacional dos estudos. No terceiro
capitulo descreve-se a metodologia utilizada neste estudo de caso, apresentando 0s
objetivos do presente estudo, recolha e analise de dados. No quarto capitulo faz-se uma
breve apresentacdo da empresa, a descricdo do processo or¢camental e a importancia do
orcamento para a gestdo da Nutrivalis com excertos dos quatro entrevistados. Por ultimo
0 quinto capitulo onde sdo elaboradas as conclusdes deste estudo, com as consideragdes

finais e as principais limitacGes e sugestdes para futuras investigacoes.



CAPITULO I — ORCAMENTACAO: CONCEITOS




1.1. Orcamento e o controlo de gestéo

O orcamento é uma ferramenta de gestdo que, permite fazer a previsao das receitas
e das despesas para 0 ano civil seguinte, desta forma apoia o gestor na tomada de decisdes,
tendo como finalidade alcancar os objetivos definidos pela empresa. O modelo de
“or¢amento tradicional” normalmente é baseado em dados de anos anteriores e outras
informacdes que os gestores possuem. Este tipo de orcamento com algumas adaptacées
previstas para 0 ano seguinte, estima custos de atividades correntes, faz o planeamento
financeiro em paralelo com a elaboragdo do orgamento, geralmente com pouco
envolvimento dos chefes hierarquicos. Neste sentido, € um modelo considerado rigido
que tem vindo a sofrer alteracdes na forma como os gestores o utilizam.

Para Jordan, Neves e Rodrigues (2015, p.94), “os orcamentos traduzem, de facto,
compromissos por parte dos responsaveis operacionais em atingir os seus objetivos, os
quais deverdo estar claramente expressos nos respetivos planos de agdo”. Os objetivos
sdo dependentes da estratégia da empresa, atividade econdmica e politica dos
concorrentes. Os orgamentos sdo mais do que previsdes, sdo documentos financeiros que
traduzem os planos de acdo da empresa. O controlador de gestdo tem um papel bastante
importante no processo or¢camental, este deve garantir que seja um instrumento de gestao
e ndo apenas um documento preenchido para satisfazer uma formalidade burocratica. A
fase de orcamentacdo deve estar articulada com o plano operacional que se inicia pela
fixacdo de objetivos a curto prazo geralmente um ano. Nas empresas nao existe apenas
um orcamento, mas sim um conjunto de orcamentos (um por cada centro de
responsabilidade) que sdo consolidados por estrutura, dos quais resultam, o balanco,
previsional, demonstracdo de resultados previsional e orcamento de tesouraria
previsional. O orgamento funciona como um instrumento de avaliacdo, é a base em
relacdo a qual se vao avaliar os resultados reais. Geralmente esta avaliacdo é mensal, o
que permite aos gestores seguirem 0s seus planos de acdo com frequéncia e
desenvolverem agdes corretivas caso necessario.

“Os orcamentos ndo sdo apenas simples instrumentos técnicos. Eles tém
influéncia sobre o comportamento dos gestores” (Jordan, Neves e Rodrigues 2015, p.99),
isto é, podem funcionar como um instrumento de motivacdo para alcancar melhores
resultados e estimular a satisfagdo pelo trabalho.

O orcamento € um documento formal com os planos de gestdo a desenvolver

futuramente, deve integrar objetivos especificos e atingiveis (Caiado 1997). Os principios



dos orcamentos, consistem em estabelecer objetivos para operagfes futuras e comparar
com periodicidade os resultados obtidos com os objetivos que foram estabelecidos. O
sistema de elaboracdo e controlo do orcamento pode ser afetado pelo tipo e grau de
complexidade da empresa, pelo montante da faturacao, pela estrutura organizacional, se
for uma empresa industrial ou de servicos. Para 0 autor os orgamentos geralmente séo
anuais e o seu controlo efetivo deve ser subdividido em periodos mais pequenos,
trimestrais, mensais ou até semanais. O seu desenvolvimento para um determinado ano,
comeca varios meses antes de terminar o ano anterior, e a responsabilidade é confiada aos
responsaveis das dire¢des financeiras, producdo e vendas em coordena¢do com um
administrador. E importante fazer a anélise dos desvios comparando os valores reais
apurados pela contabilidade da empresa e os valores orcamentados, quando estes
ultrapassam uma percentagem significativa. As responsabilidades dos desvios sdo
imputéveis aos departamentos sobre 0s quais recaem esses desvios.

Segundo Sandu (2009, p.410) a orgamentacdo consiste no ‘“planeamento
distribuido para éreas individuais de responsabilidade que integram o neg6cio”. Ainda de
acordo com a autora, a orcamentacdo € um processo lento, que frequentemente pode durar
semanas, que comeca Varios meses antes de terminar o ano anterior, realizado uma vez
por ano. A orcamentacdo esta diretamente ligada aos atos de previsdo, consistindo numa
revisao do orcamento de modo a refletir condicdes de alteracdo dos mercados, alteracdes
dos planos estratégicos, correcdes de erros e revisdes do orcamento inicial aprovado.

Welsch (1983) referiu como limitagdes do orgamento o facto de se basearem em
estimativas, 0s processos de planeamento e controlo terem de ser constantemente
adaptados a alteracBes que vdo surgindo (sob pena de perderem a utilidade), o plano
orcamental ser elaborado por pessoas (sendo necessario que o executem de acordo com
0s objetivos da organizacao) e que o orcamento ndo devera substituir a administracao.

Garrison, Noreen e Brewer (2003) refere como vantagens do orgamento: ser um
meio de transmissdo, a toda a organizagdo, dos planos estratégicos definidos pela
administracdo, formalizar as responsabilidades dos gestores, fornecer metas para a
avaliacdo do desempenho e possibilitar uma melhor coordenagéo das atividades da
empresa para atingir os objetivos da organizagéo.

No que diz respeito a elaboracdo do orcamento, ndo existe uma regra como deve
ser elaborado, mas sim, varios métodos. A decisdo das empresas ndo € qual das

metodologias que devera ser utilizada, mas qual a mais adequada. O que faz com que



cada empresa use 0 seu método e raramente seja utilizado apenas um dos métodos no
meio empresarial (Churchill,1984).

Para Almeida et al. (2009), Eldenburg e Wolcott (2007), citado por Melo et al.
(2017), o orcamento na gestdo das empresas € considerado um instrumento de
comunicacgéo dos objetivos e metas aos gestores e de motivagédo para que esses objetivos
sejam atingidos. Estes instrumentos para estabelecer metas e objetivos, tornam-se padrdes
para avaliacdo do desempenho. O orcamento tem também o papel de induzir os gestores
a refletirem sobre o futuro e planea-lo. E um meio de coordenacdo das atividades e
prioridades da organizacdo, servindo também como instrumento de planeamento
operacional.

Segundo Messer (2017) os or¢camentos sdo considerados por muitos como um mal
necessario. Para ele, dentro das organizacGes os orcamentos podem ser utilizados para
atribuir recursos financeiros aos individuos encarregados de gerir o capital. Isto permite
atingir objetivos e metas fixados pela empresa. Para Messer 0s orcamentos Sao apenas
conjeturas sobre o futuro.

Por sua vez Lunkes (2009) num cenério de adversidade vivido pelas empresas
com restrigdes de recursos, a previsdo das despesas e dos investimentos, evita gastos
superfluos resultando numa maior otimizag&o dos recursos.

De acordo com Hope e Fraser (2003), ha um consumo demasiado de tempo nos
sistemas orcamentais, resultando pouca precisdo nos resultados.

Teixeira (2010) no seu estudo de caso que incidiu numa empresa do sector
bancario, concluiu que a empresa estudada possui uma boa politica orcamental e que o
orcamento usado no planeamento e desenvolvimento de atividades, constituiu uma
ferramenta importante na sua gestdo, o orcamento serve como sistema de informacéo das
atividades operacionais facilitando a coordenacgéo e execucdo das atividades e estabelece
objetivos.

Bart, (1988) considera que 0s orcamentos sdo essenciais para a gestdo e controlo
das empresas e que é uma das ferramentas mais importantes para conduzir uma
organizagao a atingir os seus objetivos. Servem para “institucionalizar” os objetivos da
empresa, monitorar o desempenho, o progresso do negdcio e medir o desempenho dos
gestores. Um dos desafios dos orcamentos € que os numeros neles contidos sejam
desafiadores, mas realistas e honestos. Caso contrario, tanto o objetivo do planeamento
estratégico, em geral, como a motivacdo do gestor, em particular, seré destruido. Segundo

0 autor por vezes alguns gestores em niveis inferiores da piramide organizacional
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“jogam” na preparagdo das previsdes orcamentais o que resulta numa informacdo
distorcida na avaliagdo do negdcio para os gestores de topo. Desta forma é recomendado
aos gestores de topo, a desencorajarem esta atitude moralmente questionavel.

Para Horngren, Foster e Datar (1997), p. 125 citado por Salto et al. (2009) “o
orcamento é a expressdo quantitativa de um plano de agdo futura da administragao” nesta
conformidade permite um planeamento quantitativo a médio e longo prazo por parte da
empresa. Ainda de acordo com o autor “o orgamento ¢ mais util quando elaborado como
parte integrante da analise estratégica de uma organizagdo”, assim, o orgamento permite
ao administrador planear e executar. Ao analisar os desvios permitir avaliar se 0s
problemas estdo no planeamento ou na execucao.

Sanvicente (1987), p. 43 a 155 citado por Salto et al. (2009) descreve que:” apesar
de todas as vantagens e contribuicGes que o uso de sistemas de planeamento e controle
orcamental pode proporcionar a uma empresa, seus administradores e proprietarios, bem
como funcionarios, clientes e fornecedores, ele ndo é a resposta para todos os males, pois,
para ser bem aplicado numa empresa, requer as atitudes apropriadas e o conhecimento da
técnica envolvida na utilizacdo”. Isto significa que nem todas a empresas tém 0s mesmos
recursos para contratar pessoal especializado para planear, elaborar e supervisionar 0s
orcamentos. Tudo depende dos beneficios do planeamento e da necessidade e importancia
desta ferramenta para a empresa. A complexidade dos orcamentos depende do ramo de
atividade.

Segundo Jordan et al. (2015, p.97) o orcamento funciona como um instrumento
de planeamento.” Quando existe um plano estratégico bem articulado com os orcamentos,
0 ponto de partida para o processo orcamental de cada centro de responsabilidade € o
plano operacional. O plano operacional estabelece os objetivos definidos no tempo e
quantificados, bem como as grandes agdes de aplicacdo da estratégia. Portanto, cada
centro de responsabilidade conhece as grandes linhas de orientacéo para a elaboracéo do
plano anual”.

Para Costa et al. (2018) o orgamento funciona como um instrumento de previséo,
motivacao, descentralizagéo, coordenacdo e de avaliagéo de desempenho.

Lima, Vailatti, Lunkes, Gasparetto e Schnorrenberger (2017) concluiram que o
orcamento é utilizado para auxiliar no controle, avaliacdo de desempenho e planeamento.

E utilizado em empresas com gestores com elevado nivel de qualificagdes.



1.2. Tipos de Orgcamentos

Existem diversos tipos de orgamentos tais como, orgamento incremental,
orcamento de base zero, orgcamento top-down, or¢camento bottom-up, orcamento baseado
nas atividades (ABB — Activity Based Budgeting), orcamento continuo, orcamento
participativo, orcamento perpétuo e orcamento matricial.

O orgamento incremental é elaborado a partir de dados histdricos, consiste na
atualizagdo do orgamento anterior, atribuindo uma percentagem, acrescendo a inflacéo,
deflacio ou um valor absoluto. Torna-se o método mais simples da construgédo
orcamental, usado no Orcamento de Estado. Esta técnica ndo permite equacionar o que
se vai fazer nem que se repense o que vai fazer.

Existe uma tendéncia em diversas empresas em elaborar o orcamento por
extrapolacdo de valores de anos anteriores, tornando-se num processo administrativo-
burocratico invertendo a utilidade como instrumento para atingir os objetivos estratégicos
(Jordan et al. 2015).

Neste tipo de orcamento a avaliacdo do desempenho do gestor € medido com base
nas despesas efetuadas e por isso 0 gestor tende a executa-las a 100%, para desta forma
ser considerado que teve uma boa gestdo. O gestor que gasta menos que 0 orcamento
pode ser penalizado. Pode ser considerado que fez uma orcamentagdo excessiva e corre
riscos como por exemplo o valor a atribuir para o orgcamento do ano seguinte vir reduzido.
Para que tal ndo aconteca, 0 gestor pode ter a tendéncia para aquisi¢oes e criar stocks
excessivos no final do ano, para ndo ficar com saldo or¢camental. Isto constitui uma préatica
errada, pouco honesta.

Orcamento de base zero comeca a partir do zero como se fosse planeado pela
primeira vez; estes orcamentos requerem dos gestores uma analise mais profunda de cada
rubrica. Este tipo de orcamento foi iniciado, nos EUA, na Texas Instruments na década
de 60 e foi aplicado por Peter Pyhr ao setor de recursos humanos tendo resultados
excelentes. O governador Jimmy Carter aplicou este método ao orcamento no Estado da
Georgia, tendo sido generalizado as agéncias Federais a partir de 1971 e as empresas a
partir de 1975. Em 1981 este tipo de orgamento foi abandonado a nivel Federal com a
eleicdo de Ronald Regan. Os resultados obtidos deste método ndo produziram redugéo de
custos e o aumento dos papeis foi significativo. Este tipo de orcamento exige um sistema
de planeamento e que os gestores disponham de medidas quantitativas para a avaliagcdo

do funcionamento (Caiado 1997).



Heinle, Ross e Saouma (2014) apresentam 0 conceito de orcamentos
participativos: top-down budgeting e bottom-up budgeting. Em ambos os regimes de
orcamentacdo, a informacdo é comunicada entre a chefia de topo e o gestor operacional.

O método de orcamentagédo top-down representa uma série de planos e diretrizes
globais definidas pela gestéo de topo que, posteriormente, é usado pela gestdo operacional
com vista a desenvolverem os seus orgamentos (Anthony & Govindarajan, 2000). Com
este tipo de gestdo de topo, fica claro quais as diretrizes para 0 orcamento e a gestdo
operacional fica sem margem para negociacdo. A gestdo de topo define as receitas
pretendidas, os limites de alguns custos para 0 ano a orgcamentar e 0 seu cumprimento fica
a responsabilidade do gestor operacional. Com este modelo de orcamentagdo 0 processo
de negociacdo e aprovacdo € bastante rigido porque a gestdo de topo tem um papel
dominante durante o processo sem fazer cedéncias a gestdo operacional.

A gestéo top-down permite ao gestor de topo apresentar os seus pontos de vista
sobre a organizacdo, e seu ambiente econdmico. Em situacdes de crise econémica este
tipo de abordagem € o mais adequado, porque nestes casos a elaboracdo de um bom
orcamento exige um nivel de gestdo acima da gestdo operacional. Como neste caso ndo
ha negociacdo, o tempo gasto na sua elaboracdo é menor. No entanto este tipo de gestdo
pode desmotivar a gestdo operacional pelo facto de ndo existir negociacdo (Churchill
1984).

Segundo Heinle et al. (2014) com a tendéncia para a descentralizacdo, as empresas
estdo cada vez mais familiarizadas para o modelo de orgamentagéo bottom-up. No modelo
bottom-up surge em oposi¢cdo ao modelo de orcamentacdo top-down. Durante a fase de
preparacdo do orcamento, a gestdo de topo ndo déa diretrizes especificas sobre 0s niveis
esperados das metas. Ndo sdo impostas restricdes sobre a orcamentacao, por este motivo
a gestdo tem a liberdade de apresentar a sua proposta de orcamento. Como consequéncia
desta flexibilidade, a interagéo entre a gestdo de topo e a gestdo operacional é facilitada
através de reunifes de negociagdo e discussdes na elaboragdo do processo orgamental.
Este processo costuma ser demorado pelo facto de existir uma fase de negociagédo, o
orcamento final reflete as opinides da gestdo de topo e da gestdo operacional havendo
cedéncias de ambas as partes.

O estilo bottom-up utiliza o conhecimento detalhado da gestdo operacional acerca
do negdcio. A gestdo operacional, tém verdadeira nogdo das atividades do dia a dia, dado
que operam no terreno apercebendo-se das fraguezas e das oportunidades do negécio

assim como dos recursos da organizacao (Churchill 1984).
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Heinle et al. (2014) no seu estudo demonstram que o orgamento top-down acarreta
menores custos que o bottom-up. Quando existem baixos niveis de assimetria
informativa, a chefia de topo prefere o orcamento com comunicacgéo vertical top-down.
Na pratica uma grande parte dos orcamentos sdo uma mistura de orcamentos top-down e
bottom-up.

Orcamento baseado nas atividades, consiste numa outra abordagem
contemporanea do orgcamento com recurso ao ABB, (Kaplan & Cooper 1998). Este
orcamento baseado nas atividades permite a melhor orcamentacdo dos custos com base
nas atividades, assim as negociacOes entre os diferentes niveis de gestdo baseiam-se em
factos. O ABB teve origem no método Activity Based Costing (ABC). Desta forma este
0 custeio baseado nas atividades criado por Kaplan & Cooper (1998) desempenham um
papel importante na elaboracdo do orcamento. Neste tipo de orgcamento 0s custos sao
medidos por cada atividade especifica que a empresa pretende desenvolver e 0s recursos
necessarios para cada atividade a realizar sdo identificados. Por este facto a gestdo pode
tomar decisdes tendo em conta 0 comportamento direto dos custos. Neste processo de
orcamentacdo € estimada a producéo para o periodo a orcamentar em funcéo do volume
de vendas esperado por produto e cliente. Deste modo sdo calculados os recursos que
Serao necessarios para a procura prevista.

O orcamento continuo (rolling budgeting) segundo Churchill (1984) é um tipo de
orcamento constantemente atualizado pela adi¢cdo de novos periodos e remocdo do
periodo mais antigo, havendo a possibilidade de os restantes serem atualizados. Uma
empresa que utilize o rolling faz a projecdo dos préximos 12 meses independentemente
do encerramento do ano civil ou orcamental. Este tipo de or¢camento da uma visdo
continua que permite ter uma visdo atualizada do mercado.

Uma vantagem do rolling € a possibilidade de a empresa identificar rapidamente
desafios e oportunidades de mercado e néo estar limitada a uma visdo de negocio com um
prazo especifico. O rolling € importante para empresas que trabalham com o mercado

externo e fazem a gestéo de risco de cAmbio através de operacdes de hedge 1.

1 Hedge-significa cobertura. E um instrumento financeiro que tem como objetivo proteger operagdes financeiras contra
o risco de grandes variages de preco de um determinado ativo. Este tipo de operacdo serve para fixar preco de um
ativo ou taxa de cAmbio em um determinado periodo.
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Para estas empresas torna-se necessario que visualizem a exposicdo futura em
moeda estrangeira. Como uma parte destes contratos sdo de longo prazo, a revisao
continua da posicdo do negdcio é de grande importancia para a tomada de decisdes.

O orcamento participativo € um tipo de orcamento que possibilita a participacao
dos cidadaos nas decisfes. Por exemplo na decisdo de como devem ser investidas verbas
dos orcamentos publicos. Existe uma fase de apresentacdo de propostas pelos cidad&os,
onde identificam o que pretendem que seja concretizado com a verba que esta afeta ao
orcamento publico. Esta fase de apresentacdo das propostas é efetuada através de meios
digitais ou em reunides publicas denominadas assembleias participativas. Seguidamente
é realizada uma andlise técnica das propostas e por ltimo é feita a votacao pelos cidadaos.
Este tipo de orcamento em Portugal é utilizado em Municipios e também é utilizado
noutras partes do Mundo como cidades de Nova lorque, Paris e Estado do Rio Grande do
Sul no Brasil.

O orcamento perpétuo consiste num sistema de planeamento que faz a previsao
dos custos e uso de recursos fundamentados na relacdo causa e efeito. Conforme
Fernandes (2005), p.21, citado por Vasconcelos (2009) “o orgamento perpétuo utiliza a
metodologia que propde a sua previsao baseada nas relacdes de causa e efeito entre 0s
diversos processos, identificando as inter-relacdes entre as atividades da empresa e
definindo como elas influenciam na expectativa de resultado final das suas operagdes.”

O orcamento matricial € uma metodologia para o planeamento e controle
orcamental que consiste numa avaliacdo detalhada das despesas e na identificacdo de
oportunidades de ganhos com reducdo de custos.

No global os tipos de orcamentos podem ser rigidos ou flexiveis. As empresas
podem adotar por um or¢amento rigido ou flexivel. O orcamento rigido reflete os custos
estimados para um dado volume de atividade e serve de guia para o proximo ano, este
tipo de orgcamento € seguido na elaboracdo do orcamento de Estado. As empresas
habitualmente adotam o orcamento flexivel, porque os custos de cada periodo estdo
relacionados com atividade e por isso ha uma necessidade de ajustar os orcamentos. As
empresas que utilizam diversos tipos de orgamentos.

De acordo com Pereira e Espejo (2012) num estudo realizado a 50 empresas, no
Brasil, a maioria das empresas utiliza o orgamento baseado nas atividades.

Lenz e Feil (2016) verificaram no seu estudo que 87% das empresas utilizam
dados historicos para a elaboracdo do orcamento e as restantes utilizam a base matricial.

Conforme Lima, Vailatti, Lunkes, Gasparetto e Schnorrenberger (2017) o tipo de
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orcamento mais utilizado no Brasil nas concessionarias de veiculos é o orgamento

participativo.
1.3. Etapas do Orgamento

O processo orcamental apresenta diversas etapas que consistem na preparagéo e
comunicacdo das linhas de orientacdo, determinacdo da varidvel decisiva por parte da
administracdo, preparacao do orcamento de vendas, preparacdo do orgamento por centros
de responsabilidade, negociacdo com os superiores hierarquicos, coordenacao e revisao,
aceitacdo do orcamento final e revisédo orcamental (Drury 2004). Na fase de preparacao e
comunicacédo, a administracdo define os objetivos, orientacdes e instrugdes essenciais,
sendo o ponto de partida para a elaboracdo do orcamento. A administracdo informa dos
objetivos de médio e longo prazo para que 0 orcamento seja elaborado com coeréncia
com a estratégia da empresa. Seguidamente vem a variavel decisiva por parte da
administragdo, que geralmente é o montante das vendas, mas também podera ser a
capacidade produtiva da empresa. A fase de preparacdo orcamento das vendas, é uma fase
que devera ter em conta a procura e fatores econdmicos externos. Na fase de coordenacgéo
e revisdo, os diversos or¢camentos individuais tém de ser consolidados e por vezes ha
necessidade de fazer alguns ajustamentos. Ap6s o0 orcamento operacional estar elaborado
é necessario elaborar o orcamento de tesouraria, financeiro, demonstracao de resultados
previsionais e balanco previsional por parte da direcdo financeira. Na fase de aceitacéo, é
necessario que a administracdo aprove o orcamento para este estar concluido. Todo este
processo orcamental geralmente demora cerca de dois meses. A revisdo orcamental
devera ser feita mensalmente, na qual devera ser feita uma comparacado entre o orcado e

o real e devem ser feitos os ajustamentos necessarios.

Para Caiado (1997) o orcamento das vendas engloba, além da previsao
quantitativa das vendas, aspetos qualitativos dos produtos como imagem, apresentacéo e
comercializa¢do - competéncias do departamento de marketing. O volume estimado de
vendas, vai determinar os niveis que a empresa devera produzir, a quantidade de matérias
que devera adquirir e o investimento que devera ser feito em imobilizado. Se a atividade
da empresa estiver relacionada com a venda de produtos devera elaborar um or¢camento
de quantidades e uma politica de stocks relativamente as mercadorias, produtos acabados,

matérias primas e subsidiarias. As empresas deverdo ter uma politica de vendas
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relativamente aos recebimentos e uma politica de compras relativa aos pagamentos,
definindo os respetivos prazos.

A fase de preparacao do orcamento por centros de responsabilidade geralmente é
elaborada pelos gestores. Além do orcamento das vendas é necessario elaborar os
orcamentos dos custos. Na negociagcdo com superiores hierdrquicos, cada responsavel
departamental depois de elaborar o orcamento deverd negocid-lo com o seu superior
hierarquico. Este processo é bastante importante porque pode determinar a sua eficacia.

De acordo com Caiado (1997) no orcamento de tesouraria apura-se as diferencas
mensais entre 0s recebimentos e pagamentos previstos. Este € um instrumento
fundamental para uma boa gestdo financeira da empresa. Para além dos movimentos
previsionais de tesouraria devem ser considerar 0s movimentos decorrentes da estrutura
de financiamento da empresa de exercicios anteriores. A demonstracdo previsional de
resultados obtém-se considerando as vendas e deduzir o custo dos produtos vendidos,
custos comerciais, administrativos e financeiros. Por ultimo elabora-se o balango

previsional que é uma peca importante para 0s gestores tomarem decisoes.

1.4. Outros instrumentos de gestdo complementares do orgamento
1.4.1. Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) é um modelo de avaliacdo do desempenho de uma
organizacdo, baseado na definicdo e quantificacdo de indicadores financeiros e ndo
financeiros (Kaplan & Norton 1992). Este modelo surgiu através de um estudo realizado
em 1990 entre diversas empresas denominado por “Measuring Perfomance in de
Organization of The Future”. Este estudo foi efetuado com base no pressuposto de que a
medicdo do desempenho empresarial, na época eram insuficientes. Esta ferramenta foi
apresentada e desenvolvida pelos professores Robert Kaplan e David Norton em Harvard
Business School, em 1992, como um modelo inovador de avaliacdo de desempenho e
performance empresarial de suporte a decisdo estratégica.

Segundo Costa, Manaia e Gameiro (2018) este instrumento de avaliacdo de
desempenho como consequéncia da sua aplicacdo na pratica empresarial evolui para um
sistema de gestdo estratégica. Para os autores, uma exceléncia operacional pode reduzir
custos, melhorar a qualidade e reduzir os tempos dos processos de lideranca, mas o
sucesso ndo serd sustentavel sem uma visdo e orientacdo estratégica. “Clarificada a

missdo e definidos os valores da organizagdo, o BSC, ao transformar a visdo e a estratégia
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em objetivos, medidas, metas e iniciativas segundo diversas perspetivas interligadas
através de relagbes causa-efeito, permite eliminar as principais deficiéncias do
orcamento: a ndo ligacdo da estratégia ao objetivos da organizacdo, das unidades de
negocio, dos departamentos e das pessoas, uma incorreta articulacdo entre a estratégia e
a afetacdo de recursos e a de gerir somente as operagdes e nao a estratégia” (Costa, Manaia
& Gameiro, 2018, p.114).

O BSC é composto por um mapa estratégico, objetivos estratégicos, indicadores
e metas. O mapa estratégico, descreve a estratégia da organizacdo, procurando explicar
os resultados desejados e vetores de desempenho desses resultados a seguir pela
organizacdo. Constituindo um conjunto de objetivos e indicadores, que descrevem 0s
fatores criticos de sucesso atraves de relagdes causa e efeito. O objetivo estratégico, define
0 que deve ser alcancado consistindo num sistema de comunicacdo e alinhamento
estratégico. Os gestores comunicam a sua estratégia a toda a organizagdo, sendo assim
estabelecida uma ligacéo entre os objetivos globais e departamentais. Os indicadores,
permitem medir e acompanhar o sucesso do objetivo. As metas, consistem na medicao
dos objetivos em termos quantitativos. O orcamento também permite medir se 0s
objetivos de curto prazo foram cumpridos em termos quantitativos, por isso é que
geralmente nas empresas fazem a analise mensal dos desvios. O cumprimento dos
objetivos de curto prazo com algum rigor faz com que sejam alcancadas as metas da
empresa.

De acordo com Kaplan e Norton (1992) o BSC € um instrumento de gestdo que
fornece aos gestores uma visdo global do desempenho organizacional segundo quatro
perspetivas. A perspetiva financeira consiste na criacdo de novos indicadores de
desempenho para que o0s acionistas/socios possam melhorar a rendibilidade dos
investimentos. Os indicadores de desempenho sdo usados pelos acionistas para avaliar a
administragdo (como por exemplo, andlise da rendibilidade do capital investido,
rendibilidade do capital proprio, rendibilidade das vendas, resultados por acdo, quota de
mercado, volume de negdcios, taxa de crescimento de volume de negdcios), estes sdo
apreciados anualmente. Os objetivos e indicadores da perspetiva financeira devem ser
definidos de acordo com as unidades de negocio da empresa. Outra perspetiva € a dos
clientes que visa obter informag&o sobre o grau de satisfacdo dos clientes. E necessario
saber se o cliente apresenta um elevado grau de satisfagdo com os produtos e servigos,
para que 0s objetivos financeiros sejam alcancados. Desta forma a empresa devera

conhecer bem os seus clientes e identificar os atributos mais valorizados por eles. Os
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indicadores usados, para avaliar os clientes, sdo importantes para saber como lidar com
os clientes. Estes podem ser tempos de entrega do produto ou servico, analisar a
fidelizacdo, analisar a quota de mercado e o volume de negdcios de novos clientes.
Processos internos sdo outra perspetiva. Esta consiste na identificacdo dos problemas com
0s produtos, servigos e identificacdo dos processos que deverdo ser excelentes. Os
gestores devem focar-se nos pontos criticos para a satisfacdo das necessidades do cliente
e criacdo de valor, os indicadores usados podem ser analise das taxas de rejeicdo, ndo
conformidade com o produto ou servico, analisar o ciclo do produto e prazos de execucéo,
custo unitério dos produtos, eliminando as atividades que ndo sdo geradoras de valor.
Estes indicadores permitem reorganizar de forma continua os processos internos e reduzir
0s custos. A quarta perspetiva é a de aprendizagem e desenvolvimento, cujo objetivo é
manter a organizacdo com capacidade de melhorar e criar valor através de investimento
em novos equipamentos, desenvolvimento de novos produtos, pesquisa e recursos
humanos. A anélise do desenvolvimento da organizacdo é feita através dos indicadores
de desempenho que podem ser: a capacidade dos funcionarios apresentarem nova ideias
e quantificar as novas ideias aproveitadas para novos produtos e servicos, medir o grau
de satisfacdo do pessoal, montante de prémios e incentivos, analisar 0 nimero de
colaboradores qualificados, 0 nimero de horas de formacéo (de forma a garantir um nivel
de conhecimento que potenciem um bom desempenho profissional e tecnoldgico),
nimero de postos de trabalho informatizados e o investimento em tecnologias de
informacdo por trabalhador. Esta perspetiva tem por objetivo manter as pessoas
habilitadas e motivadas.

O BSC néo é apenas uma coletanea de indicadores estruturados, mas um sistema
coerente de objetivos e indicadores que permitem um controlo interativo, reflexdo e
aprendizagem estratégicas. Desta forma, incentiva uma atitude dindmica perante a
mudanga num ambiente competitivo. E um instrumento de melhoria e aprendizagem
continua, porque permite aos responsaveis monitorarem o seu desempenho e obterem
feedback das suas praticas (Jordan et al. 2015).

Para Costa, Manaia e Gameiro (2018, pag.11), “A contribui¢do do Balanced
Scorecard para os gestores € um instrumento multidimensional que os auxilia nas
decisdes, aumentando a transparéncia e partilha da informacao interna”.

Costa, Manaia e Gameiro (2018) referem que apesar do orcamento apresentar

algumas limitacGes no calculo dos desvios or¢camentais na avaliagdo do desempenho,
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quando o orgamento é elaborado em articulagcdo com o BSC, melhora o seu desempenho
como instrumento de gestéo.

Podemos concluir, que este tipo de instrumento de gestdo, articulado com o
orcamento complementam-se. O orcamento gere as operacdes que estdo ligadas aos
objetivos de curto prazo e o BSC permite gerir 0os objetivos de longo prazo da empresa
ou seja 0s objetivos ligados a estratégia.

1.4.2. Beyond Budgeting

O Beyond Budgeting (além do orgamento) é um modelo baseado hum conjunto de
principios que conduzem as empresas a processos mais dinamicos, tornando-as mais
adaptaveis. Este modelo surgiu na Inglaterra em 1998, por um grupo de representantes de
indUstrias que estavam insatisfeitos com o modelo tradicional orcamental. A premissa
base deste modelo é o abandono do modelo tradicional que consistia na elaboracdo do
orcamento da empresa fazendo uma estimativa de custos e proveitos para o préximo ano,
elaborado com bastante rigor, baseado geralmente em dados do ano anterior ou outros
dados e informacdes que possuem, com a expectativa de alcancar o que estimam. Neste
modelo tradicional geralmente ndo se fazem alteracbes depois do orcamento estar
aprovado. O Beyond Budgeting é uma nova abordagem do controlo de gestdo que tenta
responder as deficiéncias do orcamento tradicional. Este método traduz-se numa gestao
com orgamentos flexiveis e adaptaveis a mudanca. Baseia-se em dois principios base: 0
principio da lideranca e o principio da gestdo. E um modelo que tem por objetivo
incentivar a motivacao e consequentemente aumentar a produtividade que resultara uma
melhoria nos servicos prestados.

Conforme Valente (2016) existem algumas empresas que adotaram este modelo
como por exemplo o grupo Maersk, e o grupo Nors que operaram em Portugal.

Segundo Hope e Fraser (2003) o objetivo do modelo Beyond Budgeting é tornar
as empresas mais adaptaveis a mudanca e as oportunidades de mercado, mais flexiveis,
focadas na estratégia e nos clientes em vez de estarem demasiado preocupadas nos
objetivos de curto prazo. O foco deixa de ser o planeamento e passa a ser a coordenacao.
Para implementacéo deste modelo de forma eficaz a empresa devera ter como requisitos,
a necessidade de mudanca, ter um contexto de transformacéo para isso devera incutir nos
trabalhadores a mesma viséo e ter uma estratégia de mudanca na qual exista confianca,

pelo facto da mudanca estar rodeada de riscos e incertezas.
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Os principios do Beyond Budgeting d&o resposta as necessidades das empresas,
proporcionando maior flexibilidade e adaptacdo das decisfes a realidade (Lunkes 2009).

Valente (2016) estudou uma empresa produtora e distribuidora do ramo alimentar
especificamente bebidas e centrou-se na opinido de sete colaboradores com fungdes de
planeamento e controle de gestdo. O investigador concluiu que o modelo tradicional de
gestdo gerava ineficiéncias e punha em causa a operacionalizacdo do plano estratégico.
O autor recorreu a um estudo exploratério, propds a implementacdo do modelo Beyond
Budgeting com o objetivo da eficiéncia dos custos (uma vez que neste modelo de gestao
0s custos estdo ligados as necessidades dos clientes de acordo com a estratégia da
empresa) e criagdo de riqueza a longo prazo em coordenagéo com o bom desempenho dos
colaboradores. Apesar deste modelo de gestdo ser teoricamente capaz de servir 0s
interesses da empresa, nesta empresa ndo foi bem acolhido. A cultura organizacional ndo
permitiu ir “além do orgamento” pelo facto de a organizagdo ser um pouco conservadora,
e preferir processos formais, bastante detalhados, com orientagdo para os resultados e

manter as hierarquias bem definidas.
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CAPITULO II — ORCAMENTACAO: EVIDENCIA EMPIRICA
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2.1. Revisao de estudos de caso

Apresentamos de seguida os estudos de caso realizados sobre a utilizagéo do
orcamento. Os estudos foram obtidos atraves de pesquisas nos sites da B-on e no Google
scholar utilizando pesquisa por palavras chave “or¢amento estudos de caso”.

De acordo com estudo de caso, a uma empresa industrial de fertilizantes na Bahia-
Brasil, realizado por Nascimento (2006) sobre a avaliagdo do orgamento como
instrumento de controle de gestdo, conclui-se que o orcamento quando é utilizado como
unica ferramenta de controle de gestdo apresenta diversas restricdes quanto a sua eficacia.
A utilizacdo de um orcamento do tipo incremental ndo contribuiu para o alcance das
estratégias empresariais, ndo apresentou uma interligacdo dos planos de curto e longo
prazo. O cumprimento do orcamento representa um parametro importante para a
avaliacdo do desempenho.

Salto, Camargo, Ferreira e Prado (2009) realizaram uma pesquisa pratica aos
gestores de uma empresa industrial de mdveis para escritério situada no Brasil.
Recorreram a um estudo de caso, do tipo exploratorio, cujo objetivo era evidenciar a
importancia do orcamento empresarial para a tomada de decisfes. Os autores concluiram
gue o orcamento apoia 0s gestores na tomada de decisdes, favorece a comunicacao,
possibilita as empresas acompanharem o desempenho e a controlar os desvios de forma
que as suas metas sejam alcancadas. O planeamento orgamental, ajuda a anteciparem as
situacbes de risco e a identificarem as fragilidades e potencialidades dos setores da
empresa, assim conhecendo os pontos fortes e fracos internos e externos, conseguem
ganhar melhor competitividade no mercado. A empresa considera 0 orgamento um
poderoso instrumento de avaliacdo da politica de vendas, de producéo e de operacoes
financeiras, prevé os investimentos e por isso determina o futuro da empresa e dos seus
colaboradores.

Libby e Lindsay (2010) numa pesquisa pratica realizada na América do Norte,
sobre o0 or¢gamento, com recurso a um questionario via internet direcionado para gestores
que ocupam posicoes sénior em medias e grandes organizagcdes desenvolveu o tema “além
do orgamento ou or¢amento reconsiderado?”. A sua amostra foi constituida por 2583
respondentes de uma associacdo do Canada e 13712 membros de outra associacdo
também do Canada de contabilistas e de profissionais ligados a area financeira. Os

objetivos desta investigacdo eram perceber praticas de orcamentacdo na Ameérica do
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Norte, nomeadamente recolher evidéncia empirica para avaliar criticas as praticas
orcamentais e identificar padrdes de praticas orcamentais para informar futuras pesquisas
académicas. Dos resultados da pesquisa realizada concluiram que os sistemas de
orcamentacdo continuam a desempenhar um papel fundamental no sistema de controle
das empresas e que a maior parte das organizagOes ndo planeiam abandonar esta
ferramenta de gestdo embora algumas delas prevejam medidas para melhorar os seus
sistemas de orcamentacdo. Na maior parte das empresas estudadas, 0s processos de
orcamentacdo estdo claramente ligados a implementacéo da estratégia.

O estudo empirico de Pereira e Espejo (2012) foi realizado a 50 empresas
concessiondrias rodoviarias no Brasil, das quais apenas 26 responderam a um
questionario composto por 15 questdes de escolha multipla, que teve como foco medir o
grau de organizacdo, controle e solidez das ferramentas orcamentais existentes na
empresa, foi utilizado uma pesquisa descritiva. No estudo verificou-se que 73% dessas
empresas pesquisadas utilizam o orgamento baseado nas atividades (ABC), 8% utilizam
0 or¢amento continuo, 8% utilizam o orcamento da base zero, 4% o or¢camento perpétuo
(que consiste na identificacdo das inter-relacdes entre as atividades da empresa e como
essas relacdes véo influenciar o resultado global) e 7% n&o utilizam o orcamento. A
maioria utiliza o orcamento método ABC porque proporciona a eliminagdo de atividades
que sdo supérfluas, reducdo do tempo no cumprimento das atividades, selecdo das
atividades de custos mais baixos, possibilita a definicdo de prioridades mais coerentes de
acordo com a realidade, ha uma justificacdo dos custos, e uma maior monotorizacao dos
beneficios e avalia 0 desempenho. Das 26 empresas que responderam ao questionario,
todas fazem projecao por cenario tendo em conta variaveis internas e externas. Quanto a
utilizacdo do software, cerca de 35% dos gestores utilizam o mesmo software tanto na
area financeira como na gestdo orcamental, 38% utilizam um software especifico para
gestdo orcamental e 8% utilizam um software especifico para fazer gestdo orcamental e
um controle paralelo no software Excel e os restantes fazem a gestdo orcamental apenas
em Excel. Neste estudo também foi analisado a periodicidade da revisdo orgamental e
verificou-se 4% nao fazem reviséo orcamental, 4% fazem revisdo mensal, 12% trimestral,
38% semestral e 42% fazem revisdo anual. As revisdes anuais e mensais Sd0 as mais
utilizadas, no entanto as anuais s&o menos eficientes porque o orgcamento € elaborado por
um periodo de doze meses e por isso fica comprometido a nivel de flexibilidade pois os

desvios que ocorrem néo serdo retificados nos meses seguintes.
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Para VVaznoniene (2012) num estudo de caso realizado a 101 empresas produtoras
de carne e aves na Lituénia, com recurso a entrevistas telefonicas, concluiu que os
orcamentos sdo usados nas empresas numa pequena propor¢do. As pequenas empresas
ndo utilizam o orgcamento porque acham que os orcamentos ficam caros e sdo pouco
importantes. As empresas de maior dimensdo que recorrem ao orgamento, pensam que o
seu uso é benéfico para as empresas e que ndo tencionam abandona-lo. Do estudo
realizado existem opinides contraditdrias relativamente a utilizacdo do orcamento. Uns
sugerem o abandono outros revelam o interesse em continuarem a usar 0 or¢amento.
Neste estudo foram apontadas algumas limitacOes relativamente ao uso do or¢amento:
serem inflexiveis, irrelevantes para a estratégia, caros, provocarem falta de motivacdo
para os funcionarios, ocuparem demasiado tempo e serem considerados especulativos.

Segundo Deboleto, Hall, Dutra e Silva (2013) numa analise sobre o uso do
orcamento numa empresa de pequena dimensdo de comércio de iluminagdo situada no
Mato Grosso, fizeram uma pesquisa através de um estudo de caso com recurso a
entrevistas e realizaram um questionario a dois s6cios com cargos de dire¢do, um gerente
de vendas, quatro vendedores e a trés técnicos da area operacional. Verificaram que a
empresa usa 0 orgamento empresarial como fonte de planeamento e controle das tomadas
de decisdes, mas usam-no de forma limitada, ndo fazem analise orcamental entre o
previsto e o realizado.

Segundo Feltrin e Buesa (2013) numa pesquisa realizada no Brasil com vista a
aferir se as empresas utilizam o orcamento empresarial para a tomada de decisoes,
utilizaram uma pesquisa exploratéria e qualitativa com aplicacdo de questionarios com
14 perguntas a 20 empresas das quais s6 obtiveram resposta de 13. As empresas que
responderam ao questionario séo de diversas localidades e ramos de atividade. Da amostra
estudada concluiram que as empresas utilizam o orgamento para a tomada de decisdes, a
maioria considera que o orgamento € vantajoso, tem um papel de organizar, planear,
controlar e avaliar o desempenho ajudando os administradores na coordenacdo dos
esforgos e objetivos da empresa. Concluiram também que ajuda a antever o desempenho
futuro e permite a comparacao entre os resultados alcancados e os pré-estabelecidos.

Conforme Azevedo, Lacerda, Ensslin, Jungles e Ensslin (2013) num estudo de
caso realizado no Brasil a uma empresa de média dimens&o, construtora de apartamentos,
com recurso a uma pesquisa exploratoria, concluiram que o uso do orcamento € benéfico

para a empresa, serve de apoio e ajuda na administracao do negocio.
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Segundo Olbermann, Feil e Scheiber (2014) de acordo com um estudo de caso
realizado no Brasil que teve como objetivo estudar a implementacdo do orcamento base
zero numa microempresa de comércio de vestuario, utilizando uma metodologia
qualitativa, verificou que a empresa obteve bons resultados, ajudando na tomada de
decisdes através do planeamento e controlo de resultados.

Para Oliveira, Ramos, Silva e Prado (2015) de acordo com estudo realizado em
Utumbiara no Brasil, a uma empresa industrial do ramo alimentar sobre o uso do
planeamento orcamental, com recurso a uma entrevista estruturada por meio de
questionario ao gestor da empresa, concluiram que o orcamento é uma ferramenta de
apoio para direcionar no controle de gestdo, auxilia nos fluxos de caixa, fornece
informacdes detalhadas relativamente aos recursos reais necessarios da empresa e
também ajuda a identificar as perdas.

Segundo Santos, Boligon e Medeiros (2015) num estudo de caso realizado no
Brasil a uma empresa prestadora de servigos de advocacia, cujo objetivo era estudar a
importancia da utilizacdo do planeamento financeiro e or¢camental, recorrendo a uma
pesquisa quantitativa do tipo descritiva com recurso a uma entrevista semiestruturada aos
socios da empresa, concluiram que através da utilizacdo do orcamento € possivel prever
0s custos que a empresa ird ter com gastos gerais, pagamento a funcionarios, impostos e
matérias primas, desta forma conseguem planear melhor a mdo de obra que tém
disponivel para os servi¢os que presta, o que lhes proporcionara aceitar servigos de maior
dimens&o e lhes trard maior retorno financeiro.

Segundo Lenz e Feil (2016) num estudo realizado a indUstrias situadas em trés
regibes do Vale de Taquari no Brasil, sobre o uso do orcamento como ferramenta de
gestdo industrial, recorrendo a um questionario via e-mail, foi utilizando uma
metodologia descritiva, a 33 empresas, das quais apenas 18 responderam ao questionario.
As empresas objeto de estudo foram industria de bens de consumo (calgado, roupas,
alimentos e bebidas), metaldrgicas, maquinas, equipamentos e madeireiras. A maior parte
das empresas utilizam o orgamento para controle dos gastos, cerca de 67% optam pelo
orcamento flexivel as restantes pelo orcamento estético. Verificou-se que 87% utiliza
dados historicos para a sua elaboracéo, as restantes utilizam a base matricial e a maioria
das empresas apresentam falha na etapa do planeamento.

Para Oliveira, Santos, Savi e Barbosa (2016) num estudo realizado no Brasil a
uma empresa distribuidora de bebidas, para analisar a importancia do orgamento

empresarial como ferramenta de gestdo e mensuracgéo para o planeamento e controle das
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empresas, utilizaram uma pesquisa descritiva recorrendo a uma entrevista estruturada
com um questionério ao gestor da empresa, verificou-se que a empresa elabora o seu
orcamento a partir de dados do ano anterior por departamento atendendo as suas
necessidades e ajusta semestralmente numa reunido realizada com o diretor geral. Quando
0s gastos sdo maiores do que o orcado, o gestor devera justificar o motivo da variagéo. O
orcamento empresarial é considerado uma ferramenta de grande importancia para a
empresa estudada, porque auxilia os gestores nas decisdes estratégicas para alcancar o0s
objetivos e metas determinadas. Os gestores acreditam que o orcamento auxilia na
projecdo de cenérios, por isso é considerado uma ferramenta Util desde que seja usado
com eficécia.

De acordo com Capatina, Micu, Cristache e Micu, (2016) numa pesquisa realizada
na Romeénia, onde foi estudado o impacto do orcamento de marketing sustentavel na
dindmica do volume de vendas em empresas de retalho, recorrendo a um estudo de caso,
utilizando uma metodologia quantitativa. Concluiram que os orcamentos mensais de
marketing sustentavel tém um impacto significativo na dindmica do volume de negdcios
mensais e quanto maior for o investimento no marketing sustentavel maior sera o retorno
que a empresa iré obter.

Para Lima, Vailatti, Lunkes, Gasparetto e Schnorrenberger (2017) num estudo
efetuado a concessionérias de veiculos em Santa Catarina no Brasil sobre o uso do
orcamento, no qual foi utilizado uma pesquisa descritiva com uma abordagem
quantitativa recorrendo a um questionario a 20 concessionarias. O tipo de orgamento mais
utilizado nas concessionarias é o participativo devido ao facto de as concessionarias
possuirem estrutura de centros de custos, que sdo formadas por gerentes com
responsabilidade de gestéo, este tipo de orcamento permite que eles possam participar em
todo o processo orcamental. Verificou-se que a anélise do orgamento é feita mensalmente
em quase todas as concessionarias onde avaliam as despesas e receitas orgadas e as reais.

Segundo Melo, Silva, Nicolau e Lima (2017) num estudo realizado no Estado de
Paraiba no Brasil, numa empresa Agroindustrial de média dimensdo, sobre 0 uso do
orcamento como instrumento de gestdo a formulacdo de estratégia e controle das
atividades, no qual foi realizado uma pesquisa descritiva, através de um estudo de caso
com recurso a um questionario aplicado a profissionais que elaboram e executam o
orcamento (mais especificamente a um elemento da administracdo, a um elemento da
contabilidade, a um elemento dos recursos humanos e a dois comerciais). Este ramo de

atividade no Brasil apresenta dificuldades em manter-se no mercado, além das politicas
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competitivas, enfrentam dificuldades nos fatores produtivos envolvidos na adogdo de
politicas adequadas & exportacdo, neste contexto o orgamento é considerado um
instrumento de apoio & formulacdo da estratégia empresarial, € considerado como um
aliado ao planeamento organizacional dos gestores mas possui limitacdes em relacdo ao
controle organizacional e os gestores da empresa objeto de estudo estdo descrentes quanto
a sua eficacia.

Para Mucci e Frezatti (2017) num estudo de caso a forma como 0s gestores
interpretam as criticas ao orcamento empresarial tradicional, realizado no Brasil huma
empresa do setor elétrico, geradora, distribuidora e de comercializacdo de energia,
utilizando o método de estatistica quantitativa e descritiva recorrendo a entrevistas.
Concluiram que existem poucas criticas ao processo or¢camental e que algumas criticas
incidiram no foco excessivo do curto prazo, no consumo demasiado tempo, no
impedimento do orcamento as empresas em se adaptarem as mudancgas em tempo habil
devido & sua natureza fixa e 0 no uso do orgamento como controle do desempenho fixo
gue conduz a uma avaliacdo do desempenho néo confiavel.

Para Papesko, Dokulil e Hrabec (2017) numa pesquisa realizada na Republica
Checa, para estudar como as empresa Checas lidam com 0s orgamentos operacionais,
recorrendo a questionarios eletronicos realizados a 177 pessoas que ocupavam posi¢des
de direcdo financeira, departamento de controlo de gestdo e outros funcionarios
responsaveis pelo orcamento de empresas de diversos setores de atividade tais como:
manufatura, inddstria automdvel, construcdo civil, engenharia e agricultura, concluiram
que um numero elevado de empresas recorrem ao orgamento para o controle de gestao,
SO um pegueno numero é que ndo recorre. Quanto ao grau de confianca desta ferramenta
de gestdo é considerada mediana, sendo as empresas manufatureiras as que apresentam
um significativo grau de confianga, as mais sépticas sdo as de construcdo civil e as
empresas de engenharia consideram o orcamento ineficaz. Um terco das empresas
estudadas admitiram que os resultados dos or¢camentos acabam por serem modificados.

Segundo Heineck e Feil (2018) conforme estudo realizado no Estado de Santa
Catarina no Brasil, numa empresa de esquadrias de pequena dimensao, sobre as vantagens
da utilizacdo do orgamento, utilizando uma pesquisa quantitativa-descritiva com recurso
a analise documental e entrevistas, concluiram que a utilizacdo do or¢camento e sua
andlise, revela ser importante para a gestdo da empresa e ajuda na implementagédo de

novas préticas.
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Segundo Fontenele, Rodrigues, Araujo, Ferreira e Filho (2019) num estudo
realizado no Brasil sobre 0 método de orcamentagdo, com o objetivo de estudar a
contribuicdo do orcamento de base zero na reducdo das despesas através de indicadores
estratégicos aplicados no BSC e desenvolver uma proposta de orcamento renovado. Foi
utilizada uma metodologia qualitativa do tipo descritiva, na qual recorreram a pesquisa
bibliografica, estudo de caso e pesquisa documental tendo chegado a conclusdo que a
utilizacdo do orcamento em conjunto com o BSC, contribuem para a melhoria da gestédo
entre os indicadores estratégicos de desempenho e 0s objetivos operacionais, permitiu
que a empresa se adaptasse ao ambiente de forma mais rapida e assertiva, conseguiu fazer
um planeamento com o objetivo de identificar ameagas, investiu em oportunidades e
melhorou o atendimento dos clientes principalmente nas entregas de uma forma mais
eficiente.

Para Almeida, Almeida, Gouveia e Szuster (2019) num estudo teérico realizado
no Brasil, sobre a utilizacdo do orgamento de base zero como facilitador da gestdo
estratégica, no qual foi utilizada uma revisao bibliografica em livros, artigos, jornais e
revistas eletronicas conclui-se que a utilizacdo do orcamento de base zero proporciona
beneficios de curto e longo prazo, tais como, reducao de custos, aumento da produtividade
e satisfacdo dos funcionarios, quando aplicado de uma forma bem estruturada e com o
apoio da direcdo. E uma ferramenta bastante cara e complexa, por isso a sua utilizacio é
indicada em empresas de média e grande dimensdo. Este tipo de orcamento € utilizado no
Brasil por diversos segmentos de empresas.

Segundo Almeida (2019) num estudo de caso realizado no Brasil, que teve como
objetivo a implementacdo do BSC, numa pequena empresa industrial de confecéo,
concluiu que o BSC trouxe beneficios financeiros e ndo financeiros para a empresa,
apesar de inicialmente ter havido alguma resisténcia a mudanga por parte dos gerentes e
dos colaboradores. Os contributos da implementacdo do BSC foram mudangas a nivel
organizacional, melhoria na analise de desempenho por parte dos gestores, aumento do
retorno financeiro, melhoria a nivel de satisfacdo de clientes devido ao aumento da
variedade de produtos, aperfeicoamento dos processos de producdo, melhor gestéo de
stocks e o aumento da qualificacdo dos colaboradores que proporcionou melhor
produtividade e melhoria nos prazos de entrega.
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2.2. Analise relacional dos estudos de caso

Apresentamos de seguida uma tabela resumo dos estudos de caso revistos na

literatura, sequida de uma analise comparativa dos varios estudos.

Tabelal-Resumo de estudos de caso realizados sobre a utilizagdo do orgcamento

Ano Autores Estudos Pais Metodologia Tipo

2006 Nascimento Empresa de | Brasil Qualitativa através de | Descritivo
fertilizantes entrevistas

2009 Salto, Camargo | Empresa de moéveis | Brasil Qualitativa pesquisa | Exploratério

Ferreirae Prado | para escritdrio pratica

2010 Libby e Lindsay | Além do | América | Quantitativo através | Descritivo
orcamento ou | do Norte | de questionério
orcamento

reconsiderado?

2012 Pereira e Espejo | Concessionarias Brasil Qualitativa Descritivo
Rodovias guestionario

escolha maltipla

2012 Vaznoniene 101 Empresa | Litudnia | Quantitativa por meio | Explicativo
Produtora carne de de entrevistas
aves telefonicas
2013 Deboleto, Empresa comércio | Brasil Qualitativa atraves de | Descritivo
Hall, Dutra e | iluminagdo entrevista a 2 scios
Silva
2013 Feltrin e Buesa 13 Empr. diversos | Brasil Qualitativa através de | Exploratério
ramos atividade questionario
2013 Azevedo, Empresa Brasil Qualitativa e | Exploratorio
Lacerda, Ensslin, | construtora de quantitativa

Jungles e Ensslin | apartamentos

27



Tabelal-Resumo de estudos de caso realizados sobre a utilizagdo do orgcamento (cont.)

Ano Autores Estudos Pais Metodologia Tipo
2014 Olbermann, Feil | Empresa Brasil Qualitativa Descritivo
e Schreiber Comercializacdo
Vestuario
2015 Oliveira, Ramos, | Empresa do ramo | Brasil Qualitativa através | Descritivo
Silva e Prado alimentar de entrevista
2015 Santos, Boligon e | Empresa advocacia | Brasil Quantitativa Descritivo
Medeiros através de entrevista
2016 Lenz e Feil Empresas Brasil Qualitativa Descritivo
Industriais guestionario
e-mail
2016 Oliveira, Santos, | Empresa Brasil Qualitativa Descritivo
Savi e Barbosa distribuidora entrevista ao gestor
bebidas da empresa
2016 Capatina, Micu, | Importancia Roménia Quantitativa Explicativo
Cristache e Micu | orcamento de
marketing
sustentavel
2017 Lima,Vailatti, Concessionaria de | Brasil Quantitativa Descritivo
Lunkes, Veiculos
Gasparetto e
Schonorrenberge
r
2017 Melo, Silva, | Empresa Brasil Qualitativa através | Descritivo
Nicolau e Lima agroindustrial de questionério
2017 Mucci e Frezatti | Empresa do setor | Brasil Quantitativa e | Descritivo
elétrico qualitativa com
recurso a entrevistas
2017 Papesko, Empresas Republica | Quantitativa Descritivo
Dokulil e Hrabec | Checas Checa através de
questionario
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Tabelal-Resumo de estudos de caso realizados sobre a utilizagdo do orgcamento (cont.)

Ano Autores Estudos Pais Metodologia Tipo
2018 Heineck e Feil Empresa de | Brasil Quantitativa com | Descritivo
esquadrias recurso a entrevistas
2019 Fontenele, Orcamento de base | Brasil Qualitativa Descritivo
Rodrigues, zero e BSC
Aratjo, Ferreirae
Filho
2019 Almeida, Utilizacdo do | Brasil Qualitativa Descritivo
Almeida, orcamento de Base
Gouveia e | zero
Szuster
2019 Almeida BSC Brasil Qualitativa Descritivo

Empresa confecdes

Fonte: Elaborac¢do propria

Dos 22 estudos apresentados 18 foram realizados no Brasil, um na América, um
na Lituania, um na Roménia e um na Republica Checa. Dos estudos realizados no Brasil,
6 incidem sobre a Industria, 3 pertencem ao comércio, 1 pertence a uma empresa de
diversos ramos de atividade, 1 pertence a construcdo civil, 3 pertencem a empresas de
servicos, 1 foi efetuado a uma empresa geradora, distribuidora e que comercializa energia
elétrica. Destes 18 estudos, 12 recorreram a metodologia qualitativa, 2 a metodologia
qualitativa e quantitativa e os restantes a metodologia quantitativa.

Pela amostra dos estudos, podemos concluir que o orcamento é usado nos diversos
ramos de atividade, com grande incidéncia nas empresas industriais. O or¢camento é
considerado pelas empresas como uma ferramenta de gestdo bastante (til, servindo como
orientador ajudando a controlar os planos de gestdo de curto prazo. Foram também
apontadas algumas limitacdes a esta ferramenta de gestao tais como ser rigida e responder
apenas aos objetivos de curto prazo. Contudo, quando usada conjuntamente com o BSC

0 orcamento d& resposta aos objetivos de longo prazo (Fontenele et al. 2019).
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CAPITULO III - METODOLOGIA DE INVESTIGACAO
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Este capitulo é dedicado aos objetivos, & metodologia utilizada, recolha e analise
de dados da empresa estudada.

3.1. Objetivo

O objetivo do presente trabalho consiste no estudo do processo de execucdo do
orcamento em setembro de 2018, referente ao ano de 2019 e sua utilizacdo como
instrumento de apoio a gestdo numa empresa prestadora de servigos. De acordo com este
objetivo foram colocadas duas questdes de investigacéo:

- Como a empresa elabora o processo or¢gamental? Quais as principais vantagens
e desvantagens?

- Porque é que a Nutrivalis recorre a orcamentacdo?

Neste sentido, pretende-se analisar como é elaborado o orgamento e quais as
dificuldades na elaboracéo rigorosa do orgamento. Perceber como € que a empresa objeto
de estudo, utiliza o orcamento no apoio a sua gestdo. Estudar as implicacdes que resultam
entre o desfasamento do resultado real e o orcado e fazer uma analise critica ao orcamento
da empresa e avaliar se o tipo de orcamento utilizado é o mais adequado as suas

necessidades.

3.2. Método

A metodologia seguida para a realizacéo desta investigacdo foi o estudo de caso.

O case study (Yin, 2003) esta dividido em trés categorias: exploratorio, descritivo
e explicativo. O estudo exploratério tem como objetivo a descoberta, utilizando técnicas
de pesquisa. O descritivo tem como objetivo observar, registar e analisar o0 que esta a ser
objeto de estudo. O explicativo regista os factos, analisa, identifica e explica os
acontecimentos.

Para Yin (2003), este tipo de investigacdo apresenta vantagens porque facilita o
acesso a informacdo, e ao processo orcamental obtendo assim um conhecimento
profundo, mas também apresenta desvantagens na medida que o investigador pode ser
influenciado e ter uma postura menos objetiva quer na recolha quer na analise da
evidéncia. Na sua opinido torna-se a ferramenta mais apropriada quando se trata de saber
“como” e “porqué” de determinados acontecimentos sobretudo quando o investigador

tem pouco controle sobre esses acontecimentos.
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Optamos por fazer um estudo de caso utilizando uma metodologia descritiva a

empresa em estudo.

3.3. Recolha e analise de dados

Na presente investigacédo a recolha da informac&o serd feita através de entrevistas
semiestruturadas a colaboradores da empresa objeto de estudo: administrador, diretora
operacional, diretora de controle de gestdo norte, e um gestor operacional conforme
apéndicel. A escolha destes quatro elementos deve-se ao facto de serem colaboradores
que participam diretamente no orcamento, sdo dotados de elevada experiéncia
profissional e cada uma deles ocupa funcdes diferentes conseguindo assim transmitir uma
forma diferente de ver o orcamento. Recorrendo a uma metodologia qualitativa,
procuramos saber como funciona o processo or¢camental numa empresa prestadora de
servicos de restauracdo e porque € que a empresa objeto de estudo recorre a orcamentacao.
As quatro entrevistas foram presenciais, feitas individualmente e gravadas para que ndo
fosse perdida informacdo. Os colaboradores entrevistados apresentam uma média de
idades de 56 anos, a duracdo meédia das entrevistas foi de 26 minutos. Na tabela 2 -
Caracterizacdo dos entrevistados sdo destacadas a data das entrevistas, a experiéncia
profissional, as areas que pertencem os colaboradores, os cargos e a duracdo de cada

entrevista:

Tabela 2-Caracterizacdo dos entrevistados

Entrevistas Data da Tempo na Area Cargo Duracgdo da
. empresa entrevista
entrevista
1 3/6/2019 24 anos Administracdo  Administrador 25 minutos
2 6/6/2019 42 anos Operacional Diretora operacional 20 minutos
3 7/6/2019 32 anos Controle Diretora controle de 20 minutos
. gestdo
de gestdo
4 21/6/2019 27 anos Operacional Gestor Operacional 37 minutos

Fonte: Elaboragéo propria
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Ap0s elaboradas as entrevistas com recurso a gravacgdo, a investigadora copiou a
gravacgdo para o computador e ap0s ouvir algumas vezes procedeu ao registo de cada
entrevista numa folha de word. Apos leitura e interpretacdo, procedeu a sua redacdo com
alguns excertos dos entrevistados para dar resposta as questdes de investigacao do estudo
de caso.

A informacéo recolhida nas entrevistas foi complementada e cruzada com a
informacdo obtida através da andlise documental. Para tal foram analisados varios
documentos internos da empresa tais como: plano de 2019, orcamento por unidade de

producdo de 2019 e tabela de custos de pessoal.
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CAPITULO IV — ESTUDO DE CASO-EMPRESA NUTRIVALIS

34



O estudo de caso terd inicio com uma breve apresentacdo da empresa para dar a
conhecer a sua dimensdo, a dimensdo geogréfica da sua atividade e a forma como esta
organizada. Seguidamente descrevemos o0 processo orcamental da empresa e por Gltimo

a sua importancia para a gestdo da empresa estudada.

4.1. Apresentacdo da Empresa

A empresa que constitui o foco do nosso estudo tem o nome ficticio de Nutrivalis.
E uma organizagio considerada de grande dimenséo, pois nela trabalham cerca de 3500
funcionarios. Esta empresa opera no mercado nacional desde 1963. Presta servicos de
alimentacdo em variadas tipologias de organizacdes (ensino, hospitais, instituices de
terceira idade e empresas). Tem vindo a crescer de forma exponencial. A sede situa-se
em Lisboa e tem refeitorios concessionados de Norte a Sul do Pais e llhas Adjacentes
(Madeira e Acores). Pertence a um grupo econémico (Holding) de capital 100% nacional,
composto por 27 empresas prestadoras de diversos servicos (seguranca, logistica,
limpeza, armazenamento e distribuicdo de produtos alimentares, servico de maquinas
automaticas de vending, manutencdo e montagem de equipamentos industriais, servigos
partilhados administrativo-financeiros, gestdo documental, cartdes e vales de refei¢do e
trabalho temporéario), com aproximadamente 29.000 funcionarios. O volume de negécios
anual do grupo é cerca de 870 milhdes e serve 90 milhdes de refeigdes por ano. A
NUTRIVALIS é uma Sociedade Andnima que apresenta contas consolidas com a
empresa mae. Em 2018 apresentou um volume de vendas de 82 milhdes de euros,
registando uma reducdo em relacdo a 2017, devido a diminuicdo de contratos publicos no
segmento de ensino. Presta servicos de restauracdo coletiva em 3 grandes areas do
mercado Nacional: empresarial, ensino e salde / social. Uma das unidades de producéo
foi distinguida em abril de 2016 pelo Instituto Kaizen Lean com uma meng¢éo honrosa
para as grandes empresas, na categoria “Exceléncia na Qualidade 2015”. Esta distingdo
surge na sequéncia da implementacio do projeto Lean Up?, cujo objetivo visava aumentar
a satisfacdo e fidelizacdo do consumidor, aumentar a produtividade e reduzir os custos na
producdo da refeicdo, assegurando o crescimento do negdcio por equipas eficientes e

motivadas.

2 Gestdo Lean-filosofia organizacional que teve origem na Toyota que tem como principio base criar valor para o
cliente identificando, eliminando os desperdicios e uniformizando praticas que reduzem os custos e criam valor.
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A concessdo de refeitdrios tem vindo a ganhar quota no mercado nacional nos
ultimos anos, principalmente a nivel de instituicdes publicas, tais como instituices de
Terceira Idade, embora tenha sofrido uma reducéo em 2018 no ensino, como ja referido
anteriormente. A experiéncia e a credibilidade acumulada em 55 anos permitem a
empresa beneficiar de uma boa imagem no mercado, possuindo diversas certificagdes por
ser reconhecida como empresa “Eficiente, Inovadora e Sustentavel”. Em 2018 foi
auditada pela APCER (Associacdo Portuguesa para a Certificacdo), nas areas de
Seguranca Alimentar, Ambiente, Salde e Seguranca no Trabalho, Investigacdo e
Desenvolvimento e Responsabilidade Social.

A concorréncia existente no mercado dos servicos de restauragdo coletiva tem
vindo a provocar um “esmagamento” dos pregos por refeicdo. Em 2019 o setor da
restauracao esta a ser marcado pelo agravamento dos custos de produgdo, nomeadamente
no setor de pessoal, com dificuldades no recrutamento de funcionarios de cozinha. Desta
forma, a gestdo tem de ser cada vez mais eficiente e répida na tomada de decisdes. O
papel do orcamento parece-nos, assim, uma ferramenta de grande importancia para a
gestdo, controle de custos e de resultados. Além desta ferramenta, a empresa utiliza outras
duas ferramentas de gestdo, denominadas, plano e PCG (Plano de Controlo de Gestao).
O plano consiste num mapa de gestéo elaborado em Excel onde séo assinalados os desvios
orcamentais e 0s ajustamentos mensais. Com este mapa, 0s gestores fazem uma analise
mais detalhada dos desvios com o objetivo de os resolver ou na impossibilidade, terem
de compensar com outras unidades de producédo e em situacao extrema, rescindir contrato
com o cliente, para poderem cumprir o orcamento. Este mapa de gestdo comeca a ser
elaborado em fevereiro do ano em curso. O PCG consiste numa ferramenta de controlo
de vendas a crédito, receitas a dinheiro, encomendas, compras a crédito e por caixa,
inventarios mensais, gestdo de stocks diarios por entrada de mercadorias e saida de
matéria consumida, transferéncia de mercadorias entre centros de custo e guias de
transporte em conformidade com a Autoridade Tributéria.

A empresa esta organizada em 2 areas geogréaficas, a area Norte e a area Sul,

conforme se pode ver na figura 1.
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Figura 1- Organigrama da empresa Nutrivalis
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Fonte: Elaboracéo propria

A delegacdo norte e a sede tém uma direcdo financeira comum. A Nutrivalis tem
0s servicos de contabilidade, tesouraria, informatica e recursos humanos, subcontratados
a uma empresa de servicos partilhados econdémico-financeiros do grupo. Devido a
sazonalidade da atividade no segmento de ensino, e para resolver problemas pontuais de

pessoal, a Nutrival possui contratos com diversas empresas de trabalho temporario.

4.2. Descricao do processo orcamental

A Nutrivalis elabora o orcamento com base em dados historicos do ano anterior,
incrementando sempre os custos de inflacdo, de pessoal e de melhorias de processos e
orcamento de vendas. Para a empresa € vantajoso utilizar este tipo de orcamento porque
permite aperceber-se, se as perspetivas de gestdo para o ano seguinte sao melhores ou
ndo. A empresa elabora dois orcamentos: um orcamento anual e um trianual. O or¢camento
anual, tem a finalidade de servir a gestdo operacional e o trianual € para servir os objetivos
estrategicos, elaborado para orientacdo da Administracéo.

O processo orcamental anual é iniciado em setembro do ano anterior, sendo
apresentado a administracdo em meados de outubro. Seguidamente, a administracdo
aprova o or¢amento e apresenta-o a holding no inicio de novembro.

O processo orcamental da empresa envolve cerca de 45 pessoas, 15 integrando a
delegacéo norte e 30 integra a parte Sul e llhas da Madeira e Agores. O controle de gestéo
envia os dados por cliente para o gestor operacional, baseado em dados do ano anterior

com as atualizacOes que estdo previstas, cada gestor elabora os respetivos orcamentos por
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unidade de producdo e discute-0s com o seu superior hierarquico (o diretor operacional).
As sugestdes do diretor operacional sdo incorporadas pelo gestor. Posteriormente o gestor
operacional e diretor renem com a administracdo por area de gestdo. Havendo acordo,
sera enviado para o controle de gestdo. O controle de gestdo do Norte junta os diversos
orcamentos do Norte, insere-0s numa pasta propria para 0s orcamentos e junta com 0s
restantes or¢gamentos do Sul num disco rigido da empresa. Esta pasta € partilhada pelo
controle de gestdo e Administracdo, assim os orcamentos estdo preparados para serem
apresentados pela Administracdo a Holding.

A delegacdo Norte elabora o orgamento das unidades Norte e da estrutura Norte.
A Sede elabora a parte que Ihe compete: as unidades Sul e das Ilhas com as respetivas
estruturas. Desta forma o processo de elaboracdo orcamental envolve a administracédo, 0s
diretores de controle de gestdo, o diretor financeiro, os diretores comerciais, 0s quadros
médios ligados a area operacional - que sdo 0s gestores operacionais e diretores
operacionais - e alguns encarregados de unidades de producdo de grande dimenséo.

Etapas do orcamento|

Existem varias fases para a elaboracdo do orgcamento desde a comunicacdo das
linhas de orientacdo definidas pela administracdo, preparagdo do orcamento pelos
gestores operacionais, apresentacdo do orcamento a administracdo, revisao e aceitacdo da

holding, até ao controle orcamental acabando no plano, representado na figura 2.

Figura 2 — Fases do processo operacional orcamental anual da Nutrivalis

Fonte: Elaboracéo propria
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Primeira fase: comunicacao das linhas de orientacao

A Nutrivalis, tem uma politica estratégica definida pela holding, que € transmitida,
pela administracdo da empresa as diversas diregdes.

Comecando por abordar o processo orcamental das vendas, este é elaborado pela
direcdo comercial para a concretizacdo de novos contratos e vendas cruzadas, consoante
0s objetivos pré-definidos pela holding, e transmitidos pela administragdo. As vendas
cruzadas consistem, a partir de um contrato de venda de prestacao de servigos, conseguir
concretizar outros contratos de servigos para 0 grupo como por exemplo seguranca,
servico de limpeza, arquivo documental e outros servicos fornecidos pelo grupo. Esses
objetivos podem ou ndo contemplar 0 aumento das vendas, conquistando novos clientes
com uma margem restrita, ou manter o foco nos clientes ja existentes. O processo
orcamental das vendas para contratos ja concretizados, sdo elaborados pelo gestor
operacional.

No que concerne ao processo orcamental operacional, este é definido pelos
gestores de topo com diretrizes pré-definidas que sdo transmitidas aos gestores
operacionais, que definem qual o incremento na estrutura de custos, de pessoal e de
matérias-primas e qual a projecdo em termos de crescimento; depois, a gestdo operacional
faz uma analise e, por vezes, contrapde as bases deste plano, propondo as alteragcdes que
acha necessario, e desta forma estabelece-se uma negociacao entre a gestdo operacional
e a gestdo de topo. Assim, podemos dizer que a empresa utiliza um tipo de or¢camento
participativo.

As direcBes financeiras, de controle de gestdo e de nutricdo também recebem
instrucBes da administracdo com diretrizes pré-definidas.

Segunda fase: preparacéo do orcamento
Os orgamentos operacionais sdo elaborados, dirigindo-se as trés areas de mercado,

a saber:
-Ensino.
-Saude e Social.
-Empresas.
A direcdo operacional é responsavel pelas trés areas de mercado, e 0s respetivos
gestores operacionais sdo responsaveis por um determinado nimero de refeitorios dentro

da sua area de gest&o.
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Os gestores operacionais aferem os dados que sdo enviados pelo controle de
gestdo, que tem por base o orcamento por cliente, recorrendo a dados historicos. Cada
refeitorio tem atribuido um centro de custo. Cada gestor operacional elabora o orgamento
por refeitdrio, segundo as seguintes etapas:

- Orcamento de vendas onde é necessaria a informacdo do nimero de dias de
funcionamento por cada més de atividade, nimero de refei¢des diarias, preco por refeicéo,
vendas diérias de cafetaria e outros servigos pontuais por cliente. O preco de refeicéo é
definido no caderno de encargos acordado com o cliente. Conforme abordado
anteriormente na revisdo de literatura (Drury, 2004) o volume estimado de vendas,
funciona como ponto de partida para o orgamento, o qual vai determinar o que a empresa
ird produzir, a necessidade de investimento que devera ser feito em imobilizado e todas
as outras necessidades, quer a nivel de pessoal matérias primas e de gastos gerais.

- Custo-padrao de matéria-prima que esta dividida em matéria prima-alimentar
e ndo-alimentar. A matéria-prima ndo alimentar é composta pelos produtos de higiene,
guardanapos, panos, vassouras, baldes, saboneteiras desinfecéo e de lavagem de maos e
papel de casas de banho. Este custo é definido pelo planeamento central da empresa,
mediante o tipo de servico contratado, o segmento de cliente, o qual obedece a uma
ementa-padréo a partir de fichas técnicas previamente elaboradas. A ficha técnica de um
prato é a descricdo dos ingredientes que o compdem, capitacOes a utilizar e 0 método de
confecao.

- Gastos com o pessoal onde cada funcionéario € alocado ao centro de custo de
execucao, desta forma, os gastos de pessoal sdo imputados por refeitdrio. Estes gastos,
além dos salarios, englobam, formacgédo, medicina do trabalho, subsidios de transporte e
fardamento. O pessoal® é considerado o recurso mais valioso e 0 mais oneroso para a
execucgéo dos contratos.

- Gastos gerais englobam os custos fixos e variaveis que nao foram englobados
na rubrica de ndo alimentares como por exemplo: analises microbioldgicas, custos com
material de escritorio (papel, impressoras), comunica¢es, manutencao de equipamentos,
limpezas técnicas, desinfestacfes, controlo de extintores, auditoria externas e internas e

em algumas situagdes custos de energia por débito do cliente (agua, energia elétrica e

gas).

3 Escolher as pessoas a alocar ao cliente depende dos recursos humanos disponiveis, do perfil do utente, das
carateristicas técnicas necessarias e competéncias profissionais adquiridas para execugdo das tarefas.
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Os orcamentos sdo elaborados num ficheiro Microsoft Excel composto por
diversas folhas, onde cada folha representa uma unidade de producéo, cujo conteido tem
sido atualizado ao longo do tempo. Na tabela 3 — Exemplo do or¢camento de uma unidade
de producéo Ensino esta representado o orcamento de uma unidade de producéo referente
ao ensino e na tabela 4 — Tabela para calculo do custo de pessoal de uma unidade
producdo ensino esta representado a tabela salarial em vigor, que serve de base para
calculo dos custos de pessoal colocados na tabela 3.

As chefias operacionais podem alterar o orcamento que foi preparado pelo
departamento de controle de gestdo, quando esta a ser elaborado, mediante as diretrizes
pré-definidas pela administracdo, identificando a necessidade de haver alteragdes para o
ano seguinte relativamente ao ano em curso, se hd mais clientes, mais vendas e outras
situacGes como, por exemplo, a necessidade de investimento nas unidades de producao,
que so as chefias operacionais poderdo identificar, uma vez que sdo elas que andam no
terreno. Nas unidades de grande dimens&o como, por exemplo, hospitais, o gestor chama
0 encarregado para o ajudar a avaliar as necessidades de investimento em imobilizado e
outras necessidades, a fim de poder elaborar o orcamento com o maior rigor possivel. O
orcamento depois de elaborado é supervisionado pelo diretor operacional e o0 seu
cumprimento € da responsabilidade de ambos.

No que respeita as direcdes, comercial, controle de gestao e nutricdo, cada dire¢do
é responsavel pela elaboracdo dos or¢camentos dos seus departamentos.

A direcdo financeira com os dados fornecidos pelos diversos departamentos,
elabora o balanco previsional, a demonstracdo previsional de resultados e or¢camento
previsional de tesouraria, sendo assim sintetizados os planos de acdo e os objetivos a

atingir para o préximo ano.
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Tabela 3-Exemplo do or¢amento de uma unidade de produg¢io Ensino

Descricao JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET ouTt NOV DEZ ACUM.
Dias Funcionamento 21 20 18 18 22 17 23 21 23 20 18 221
Ref/ Dia 510 500 540 650 510 500 211 500 700 700 350 5671
NR REFEICOES 10.710 10.000 9.720 11.700 11.220 8.500 4.853 10.500 16.100 14.000 6.300 113.603
PVenda Refeicdo 2,65 2,65 2,65 2,65 2,65 2,65 2,65 2,65 2,65 2,65 2,65 2,65 2,65
Vendas RefeigOes 28.382 26.500 25.758 31.005 29.733 22.525 12.860 0 27.825 42.665 37.100 16.695 301.048
TOTAL VENDAS 28.382 26.500 25.758 31.005 29.733 22.525 12.860 0 27.825 42.665 37.100 16.695 301.048
PU (preco unitario) Vnd 2,65 2,65 2,65 2,65 2,65 2,65 2,65 0,00 2,65 2,65 2,65 2,65 2,65
Pu Refeicdo Alim 1,78 1,78 1,78 1,78 1,78 1,78 1,78 1,78 1,78 1,78 1,78 1,78 1,78
MPA Refeicao 19.064 17.800 17.302 20.826 19.972 15.130 8.638 0 18.690 28.658 24.920 11.214 202.213
MPA Bruta 19.064 17.800 17.302 20.826 19.972 15.130 8.638 0 18.690 28.658 24.920 11.214 202.213
Rappel -11.100 -10.364 -10.074 -12.126 -11.629 -8.810 -5.030 0 -10.882 -16.686 -14.510 -6.529 -117.741
Tx. Cobertura 140% 140% 140% 140% 140% 140% 140% 140% 140% 140% 140% 140% 140%
% OVP 41,59% 41,59% 41,59% 41,59% 41,59%  41,59% 41,59% 41,59% 41,59% 41,59% 41,59% 41,59% 41,59%
MP ALIMENTAR LIQ 7.964 7.436 7.228 8.700 8.343 6.320 3.609 0 7.808 11.972 10.410 4.685 84.473
% 28,1% 28,1% 28,1% 28,1% 28,1% 28,1% 28,1% 0,0% 28,1% 28,1% 28,1% 28,1% 28,1%
Pu Refei¢cdo Ndo Alim 0,08 0,08 0,08 0,08 0,08 0,08 0,08 0,08 0,08 0,08 0,08 0,08 0,11
MPNA Refeicdo 857 800 778 936 898 680 388 0 840 1.288 1.120 504 9.088
MPNA Bruta 857 800 778 936 898 680 388 0 840 1.288 1.120 504 9.088
Rappel -356 -333 -323 -389 -373 -283 -161 0 -349 -536 -466 -210 -3.780
Tx.Cobertura 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
% OVP 41,59% 41,59% 41,59% 41,59% 41,59%  41,59% 41,59% 41,59% 41,59% 41,59% 41,59% 41,59% 41,59%
MP N ALIMENTAR LIQ 500 467 454 547 524 397 227 0 491 752 654 294 5.308
% 1,8% 1,8% 1,8% 1,8% 1,8% 1,8% 1,8% 0,0% 1,8% 1,8% 1,8% 1,8% 1,8%
TOTAL CUSTO VENDA LIQ 8.464 7.903 7.682 9.247 8.867 6.718 3.835 0 8.298 12.724 11.064 4.979 89.781
% 29,8% 29,8% 29,8% 29,8% 29,8% 29,8% 29,8% 0,0% 29,8% 29,8% 29,8% 29,8% 29,8%
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Tabela 3-Exemplo do or¢camento de uma unidade de produgiio Ensino (cont.)

Descricao JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET ouT NOV DEZ ACUM.
NUTRIVALIS Contratado 4.274 4.274 4.274 4.274 4.274 4.274 4.274 4.274 4.274 4.274 4.274 4.274 51.290
NUTRIVALIS Efetivo 4.282 4.282 4.282 4.282 4.282 4.282 4.282 4.282 4.282 4.282 4.282 4.282 51.382
Pessoal Temporario 2.060 2.060 2.060 2.060 2.060 2.060 2.060 2.060 2.060 2.060 2.060 2.060 24.723
PESSOAL 10.616 10.616 10.616 10.616 10.616 10.616 10.616 10.616 10.616 10.616 10.616 10.616 127.394
% 37,4% 40,1% 41,2% 34,2% 35,7% 47,1% 82,5% 0,0% 38,2% 24,9% 28,6% 63,6% 42,3%
Desp. Deslocagdo 293 293 293 293 293 293 293 0 293 293 293 293 3.218
Conservagdo e Reparagdo 1.390 1.390 1.390 1.390 1.390 1.390 1.390 0 1.390 1.390 1.390 1.390 15.290
Comunicagdo 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 120
Outros Fornecim. e Servigos 2.450 2.450 2.450 2.450 2.450 2.450 2.450 0 2.450 2.450 2.450 2.450 26.950
Rendas e Alugueres 250 250 250 250 250 250 250 250 250 250 250 250 3.000
Palamenta 90 90 90 90 90 90 90 90 90 90 90 990
Fardamentos 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 770
Combustiveis/ Outros Fluidos 140 140 140 140 140 140 140 140 140 140 140 1.540
GGERAIS 4.693 4.693 4.693 4.693 4.693 4.693 4.693 260 4.693 4.693 4.693 4.693 51.878
% 16,5% 17,7% 18,2% 15,1% 15,8% 20,8% 36,5% 0,0% 16,9% 11,0% 12,6% 28,1% 17,2%
RESULTADO 4.609 3.288 2.768 6.450 5.557 499 -6.284 -10.876 4.218 14.632 10.727 -3.593 31.995
% 16,2% 12,4% 10,7% 20,8% 18,7% 2,2% -48,9% 0,0% 15,2% 34,3% 28,9% -21,5% 10,6%

Fonte: Nutrivalis

Notas: Dias de funcionamento: corresponde ao nimero de dias previsto num més de servico de refei¢es.

Os valore mencionados encontram-se em dias, euros ou percentagem.

OVP - Over price. A empresa abastecedora mediante protocolo efetuado com a Nutrivalis, aplica uma taxa de cobertura por unidade de producéo, quando a esta excede

um determinado volume de compras, dando origem a um rappel (desconto de quantidade).

Taxa de cobertura - é a taxa de desconto calculada em funcdo do volume de compras totais da unidade efetuadas a empresa abastecedora conforme protocolo.

Venda refeicGes - tendo em conta o preco de venda de cada refeicdo multiplicamos pelo nimero previsto mensal.

Meés de agosto a unidade de producédo encontra-se encerrada para férias.

O orgamento representado é referente ao ano 2019.
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Tabela 4 — Tabela para calculo do custo de pessoal de uma unidade producéo ensino

Categoria ;l/e::c Ve::;c/ (é./H;:ca Nr.Func I;:::S Horas/dia Venc. Premio Encargos Extras Encargos FTE PE?JQ:L
Cozinheiro de 12 800,00 1168,00 6,74 1 40 8,0 1.168 0 1,0 1.168
Emp de Refeitério 615,00 897,90 5,18 1 40 8,0 898 0 1,0 898
Emp de Refeitdrio 615,00 897,90 5,18 1 40 8,0 898 0 0 1,0 898
Encarregado B 800,00 1168,00 6,74 1 40 8,0 1.168 120 150 0 1,0 1.318
Assistente Restauragao 625,00 912,50 5,26 1 30 6,0 684 0 0 08 684
Assistente Restauragao 625,00 912,50 5,26 1 30 6,0 684 0 0 08 684
Emp de Refeitdrio 615,00 897,90 5,18 1 40 8,0 898 0 0 1,0 898
Sub. Encarregado 725,00 1058,50 6,11 1 40 8,0 1.059 0 0 1,0 1.059
Cozinheiro de 22 650,00 949,00 5,48 1 40 8,0 949 0 0 1,0 949
Emp de Refeitdrio 615,00 1030,13 5,94 1 30 6,0 773 0 0 08 773
Emp de Refeitério 615,00 1030,13 5,94 1 30 6,0 773 0 0 08 773
Emp de Refeitdrio 615,00 1030,13 5,94 1 20 4,0 515 0 0 05 515

Fonte: Nutrivalis

Nota: FTE- horas efetivamente trabalhadas

Tabela referente ao ano de 2019.
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Terceira fase: reunido com a Administracao para apresentacédo do orcamento

Ap0s a elaboragdo dos orgamentos, cada responsavel de departamento depois de
ter negociado com o seu superior hierarquico, apresenta o seu orcamento a administragao.
A Administracdo Norte reine com os departamentos do Norte e a Administracdo Sul
retine com os departamentos do Sul (incluindo os departamentos da Ilhas Adjacentes).
Depois de os or¢gamentos serem aprovados pelas respetivas administracfes, segue-se uma
reunido com o presidente da administracdo da Nutrivalis, que aprova ou ndo o or¢gamento.
Se os orcamentos forem aprovados pelo presidente de administracdo da Nutrivalis, serdo
posteriormente consolidados pela direcdo de controle de gestdo e agregados na estrutura

da empresa e apresentados a Holding para anélise.

Quarta fase: revisdo e aceitacédo da Holding

Apds analise efetuada pela Holding, a administracdo da Nutrivalis reline com o
conselho de administracdo da Holding, o qual aprova ou propde alteragcdes ao orgamento.
Depois do orcamento ser aprovado pela Holding é lancado em SAP. O SAP consiste, num
sistema integrado de gestdo empresarial, que tem como objetivo integrar todos os dados
de uma empresa num unico sistema. Ap0Os 0s or¢camentos operacionais estarem colocados
em SAP, ndo sofrem qualquer alteragdo o que demonstra que a empresa utiliza um

orcamento rigido.

Quinta fase: elaboracéo do controlo or¢camental

Mensalmente, depois da contabilidade da empresa estar encerrada, séo elaborados
0s mapas mensais (demonstracédo de resultados, balanco, demonstracéo de fluxos de caixa
e mapas de gestdo) que sdo apresentados a administracdo da Nutrivalis e ao grupo
(holding). A estrutura dos mapas mensais é semelhante & do orgamento, facilitando uma
comparacdo dos valores e respetivos desvios orcamentais. Na empresa existe um
departamento de controle de gestdo que identifica os custos por unidade de producao que
estdo a provocar os desvios. Os gestores operacionais tém de analisar detalhadamente o
que provocou esses desvios com a ajuda da ferramenta de controlo de gestdo denominada
PCG. Todos os meses 0s gestores tém uma reunido com a direcdo operacional e com a

administracdo na qual irdo justificar a causa desses desvios.
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Sexta fase: plano

Além do orgamento a empresa utiliza um outro instrumento de gestdo que designa
por “plano”, o qual comega a ser elaborado em fevereiro do ano em curso num mapa em
Excel por unidade de producéo. Conforme exemplo representado na Tabela 5 — Resultado
Real sdo registados os resultados reais e na Tabela 6 - Desvios 0s desvios entre 0
orcamento e os resultados reais. A tabela 6 serve de apoio para a analise de gestdo da
empresa, e posterior tomada de decisdes. Neste documento sdo colocados os resultados
reais, que sdo comparados com os orcados, podendo ocorrer ajustamentos mediante 0s
factos reais. Desta forma, os varios cenarios que nao tinham sido projetados no orcamento
séo registados. Nesta situacdo concreta a empresa apresentava em agosto, um resultado
acumulado negativo de 62.110 € que representa um desvio do orgamento 68.120€ uma
vez que o resultado esperado era de 6.010€. A decisdo tomada pela empresa, foi a rescisao
do contrato com o cliente no final de agosto, uma vez que o0 prejuizo era demasiado
elevado e os ajustamentos ndo iriam resolver a situagéo.

No caso de haver perda de um cliente, na altura em foi feito o orgamento, a
empresa ndo previa, assim a empresa para poder cumprir 0 orcamento, tera de compensar
esta perda com a abertura de um novo cliente. Desta forma, o plano serve para a orientacdo
interna da empresa, mas ndo é apresentado a holding. O orcamento, depois de aprovado
pela holding, é colocado em SAP e mantém-se inalterado; s6 no “plano” com a anélise
dos desvios é que sdo tomadas decisdes para serem feitas alteracdes a gestdo da unidade
de producdo. Podemos concluir que a empresa utiliza uma ferramenta de gestao rigida,
que ¢ o orcamento, € uma segunda ferramenta de gestao flexivel, denominada de “plano”

que servira de apoio para tomada de decisoes.
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Tabela 5 — Plano: Resultado Real

Descricao JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO

Dias Funcionamento 21 20 19 19 22 17 23 0
Ref/ Dia 331,381 345,5 504,5789 385,8421 345,636 326,1176 155,739 0
NR REFEICOES 6959 6910 9587 7331 7604 5544 3582 0
PVenda Refeicao 2,357822 2,34785 2,364589 2,352157 2,30515 2,307864 2,37877 0
PVenda Extras (P/ Ref) 0 0 0 0 0 0,011012 0,01659 0
Vendas Refei¢des 16408,08 16223,6 22669,31 17243,66 17528,4 12794,8 8520,75 0
Vendas Extras (P/Ref) 0 0 0 0 0 61,05 59,42 0
Servico Especial 0 537,17 0 0 0 0 0 0
TOTAL VENDAS 16750,78 16420,2 22499,06 17399,08 17648,8 12842,7 10069,7 -1471,88
PU Vnd 2,407067 2,3763 2,34683 2,373357 2,32099 2,316504 2,8112 0
Pu Refei¢do Alim 1,320089 1,57117 2,057713 0,682883 2,05807 2,773809 1,49793 0
MPA Refei¢do 9186,501 10856,8 19727,29 5006,213 15649,6 15378 5365,6 -7396,88
MPA Bruta 9186,501 10856,8 19727,29 5006,213 15649,6 15378 5365,6 -7396,88
Rappel 0 0 0 1669,03 425,24 400,29 108,81 0
Tx.Cobertura 0,995256 0,99832 1 0,99946 1 1 0,99645 0
% OVP 0 0 0 0,153966 0,03351 0,0336 0,03326 0
MP ALIMENTAR LIQ 2006,06 4031,07 4540,67 3132,45 6602,72 7358,62 2213,33 -1471,53
% 0,119759 0,24549 0,201816 0,180035 0,37412 0,572981 0,2198 0,99976
Pu Refei¢do Ndo Alim -0,03968 0,06218 0,059388 0,086044 0,06915 0,10552 0,13002 0
MPNA Refeicdo -276,105 429,672 569,3539 630,7854 525,836 585,0004 465,744 -1333,58
MPNA Extras 0 0 0 0 0 0 0 0
MPNA Bruta -276,105 429,672 569,3539 630,7854 525,836 585,0004 465,744 -1460,44
Tx Cobertura 1 0,91582 1 1 1 1 1 0
MP N ALIMENTAR LIQ 362,82 119,3 284,92 253,16 242,24 345,15 359,57 118,57
% 0,02166 0,00727 0,012664 0,01455 0,01373 0,026875 0,03571 -0,08056
TOTAL CUSTO VENDA LIQ 2368,88 4150,37 4825,59 3385,61 6844,96 7703,77 2572,9 -1352,96
% 0,141419 0,25276 0,21448 0,194586 0,38784 0,599856 0,25551 0,91921
Nutrival Contratado 9649,79 8630,56 9836,83 9191,31 9259,82 8213,06 6934,12 7510,11
Transferéncias 32,91 -1703,8 822,17  1404,28 1404,11 145741 27,39 0
Pessoal Temporario 1883,34 3991,67 3214,32 2109,09 2568,62 2923,55 3375,26 342,48
Especializacdo Pessoal 2334,17 2334,17 -3943,84 241,5 241,5 -1037,26 28,5 0
Acertos (Ensino) 36,52 60,7 60,7 50,58 50,91 36,42 60,7 60,7
Outros Acertos -16 4,69 6,34 3,96 3,87 161,68 1967,62 600
PESSOAL 13920,73 13318 9996,52 13000,72 13528,8 11754,86 12393,6 8513,29
% 0,83105 0,81107 0,444308 0,747207 0,76656 0,915295 1,23078 -5,78396
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Tabela 5 — Plano: Resultado Real (cont.)

Descricao JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO

Desp. Deslocagdo e Repres. 465,81 97,25 145,9 408,6 110 110 80 655,6
Seguros 49,08 49,08 49,08 49,08 49,08 49,08 49,08 49,08
Trabalhos Especializados 300 543,9 763,53 0 38,63 58,5 550 0
Conservacgao e Reparagdo 282,6 835,82 650,74 1613,31 323,82 104,69 522,09 331,87
Comunicagao 33,72 27,18 27,61 27,5 27,52 28,23 28,8 28,69
Outros Fornecim. e Servigos 2007,31 3739,13 3775,52 3073,48 5878,69 4130,6 3885,14 2648,81
Rendas e Alugueres 135,81 849,15 1284,49 135,81 966,35 135,81 101,53 170,09
Material de Escritério 0 89,68 39,03 49,6 87,36 0 66,5 0
Palamenta 120,48 0 757,4 59,52 558,04 0 145 0
Fardamentos 128,92 10,95 0 0 306,88 0 0 0
Combustiveis O. Fluidos 54,51 100,63 49,18 71,44 112,24 105,25 100,08 111,91
Custos Financeiros 0 0 14,96 0 0 14,96 0 0
Proveitos Financeiros 0 -0,01 0 -19,6 0 0 -61,72 0
Transferéncias 75,94 80,23 118,13 121,46 70,1 1018,3 234,08 0
GGERAIS 3654,18 6422,99 7675,57 5590,2 8528,71 5755,42 5700,58 3996,05
% 0,21815 0,39116 0,341151 0,321293 0,48324 0,448147 0,56611 -2,71493
RESULTADO -3193,01 -7471,1 1,38 -4577,45 -11273 -12371,4 -10597 -12628,3
% -0,19062  -0,455 6,13E-05 -0,26309 -0,6387 -0,9633 -1,0524 8,57968

Fonte: Nutrivalis
Notas: Valores em euros

Tabela referente ao ano de 2019.

A Tabela esta elaborada até agosto de ter havido uma rescisdo de contrato com o cliente.

Tabela 6 — Plano: Desvios

Descricao ORCAM REAL DESVIO

Vendas até agosto 176763 112158,5 -64604
Matéria prima até agosto 44251,56 28130,24 -16121
Gastos com pessoal até agosto 74313,4 82505,83 8192,43
Gastos gerais até agosto 33107,5 47323,7 14216,2
Resultado até agosto 6010,122 -62110,3 -68120

Fonte: Nutrivalis

Notas: Valores em euros.

Tabela referente ao ano de 2019.

4.3. A importancia do orcamento para a gestdo da empresa objeto de estudo

Na empresa estudada as diretrizes sao definidas pela holding, o que d& apenas uma

margem restrita para a negocia¢do com os gestores de topo. Apesar disso o0 orgamento é
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considerado participativo uma vez que had uma negociacao entre o diretor operacional e a

administragao.

Opinido sobre o orcamento

O administrador entrevistado considera o tipo de orcamento adotado pela empresa
adequado as suas necessidades porque é encarado para a empresa como algo orientador e
ndo algo muito rigido. O seguinte excerto denota a ideia anterior

“até ao momento ainda nao encontramos nada melhor”

Entrevista 1 — Administrador

Refere que a preparacdo do orcamento obriga a fazer determinados calculos que
irdo funcionar como indicadores, tal como pesquisa realizada por Salto et al. (2009),
concluiram que o planeamento orcamental ajuda a antecipar situacbes de risco e
identificar fragilidades. Considera também a utilizacdo pratica do orcamento uma
ferramenta de avaliacdo de gestdo, através dela consegue aperceber-se se 0s resultados
reais sdo melhores ou piores do que o orgcamentado.

O administrador considera o orcamento imprescindivel para o planeamento
operacional, mas ndo para o planeamento estratégico, porque este setor sofre muitos
imprevistos. A estratégia da empresa é trés anos, e tem como diretriz apostar na
sustentabilidade e reducdo de custos. A empresa vai criar diferenciacdo atraves de
medidas que foquem a sustentabilidade quer seja ambiental, quer seja em termos de
desperdicios alimentares, energéticos e noutra areas que Ihe permita diferenciar-se da
concorréncia. Esta diferenciacdo ird ser repercutido no planeamento operacional. Todas
as medidas serdo repercutidas na estratégia da empresa, mais do que na estratégia do
grupo, pelo facto do grupo ter areas de negocio diferentes e por isso € dificil ter uma
estratégia comum no grupo. Cada segmento de negdcio tem uma estratégia diferente,
embora haja uma estratégia comum no grupo que é ser rentavel e crescer.

Segundo o administrador o orcamento € imprescindivel para a gestdo, mas nao

deve ser a unica ferramenta de gestdo quando afirma,

“ndo devemos ficar agarrados a0 orgamento quer seja para crescer quer

seja para consolidar por isso € que a politica remunerativa ¢ baseada ndo s6 no
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orcamento, mas também em dados reais e outros ndo financeiros, o0 orgcamento é
um dos instrumentos de gestdo”.

Entrevista 1 — Administrador

A empresa utiliza quatro ferramentas de gestao, o orcamento, PCG e plano para a
gestdo operacional e para a gestdo estratégica utiliza indicadores financeiros e nédo
financeiros, o0 BSC. Para a gestdo estratégica, utilizam os Key Performance Indicator
(KPI), que séo indicadores chave de desempenho, com os quais € possivel quantificar o
desempenho da empresa contribuindo para 0 acompanhamento dos objetivos permitindo
aos gestores verificarem se estdo no caminho certo. Utilizam também indicadores nédo
financeiros que séo o projeto de melhoria continua seguindo os fundamentos da filosofia
“KAIZEN” com acompanhamento do Instituto Kaizen, projetos de inovacdo e de
fidelizacdo do cliente. O Kaizen (Kai significa mudar, Zen significa melhor) é uma préatica
de melhoria continua utilizada pelas empresas com o objetivo de melhorar os seus
procedimentos. Esta préatica foi introduzida no Ocidente em 1986 por Masaaki Imai com
o livro Kaizen: ”"The Key to Japan’s Competitive Sucess”. Os principios desta melhoria
consistem em: gerir com base em factos, defende que processos consistentes conduzem
aos resultados desejados, tomar medidas para corrigir a origem dos problemas, trabalhar
em equipa e 0 Kaizen aplica-se a todos. Como objetivos financeiros estratégicos, é
melhorar as cobrancas com reducdo prazo médio de recebimentos, aumentar a
rentabilidade com reducdo de custos na estrutura, converter os contratos negativos para
positivos e diminuir o grau de endividamento com a seletividade nos investimentos e
tratamento eficiente daa receitas.

A diretora de controle de gestdo é da opinido que o orcamento € adequado as

necessidades da empresa, considera que uma ferramenta importante quando afirma,

“serve de orientacdo e transmite os objetivos claros para o ano seguinte
para qualquer colaborador que esteja num lugar de chefia e para os diversos
departamentos .

Entrevista 3 - Diretora de controle de gestdo

A afirmacéo corrobora com o estudo realizado por Lenz e Feil (2016) quando
referem que o orgamento possibilita que se estabelecam metas e responsabilidades a

cumprir.
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Para a diretora operacional o orcamento € muito importante para a empresa,
porque € visto quase como um resultado, considera-o bem planeado, organizado e
adequado as necessidades da empresa, pensa que a utilizacdo pratica é ser considerado
uma forma de planear o que vai acontecer no ano seguinte. No seguinte excerto reforca a

opinido quando disse,

“0 or¢amento é o principio e o fim de toda a gestao da nossa empresa porque é

visto quase como um resultado, n6s temos de o trabalhar quase como um resultado”.

Entrevista 2 — Diretora operacional

Em relacdo a analise dos desvios diz que sdo analisados ao pormenor, realgando

quando afirma que,

“0S desvios sdo vistos a lupa”.

Entrevista 2 - Diretora operacional

Quando sdo detetados desvios, tentam descobrir a origem desses desvios para
poderem atuar e tentar recuperar os valores nos meses seguintes, tal como no estudo
realizado por Oliveira et al. (2016) quando referem, se os gastos forem maiores do que o
orcamentado o gestor é obrigado a justificar a variagcdo. A entrevistada menciona também,
que no caso de ndo ser possivel corrigir a situacdo que provocou os desvios, registam-nos
na outra ferramenta de gestdo denominada “plano”, e posteriormente terdo de compensar
esses valores noutro cliente reduzindo custos, para poderem cumprir 0 orgamento.

Quanto a utilizacdo pratica do orcamento refere que € uma forma de planear o que

vai acontecer no ano seguinte, reforcando com o seguinte excerto,

”” sabemos 0 que a empresa tem e 0 que quer”

Entrevista 2 - Diretora operacional
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desta forma tém de elaborar o orcamento de acordo com o que € pedido e com 0s recursos

(ue a empresa possui.

Para o gestor de area 0 orcamento é considerado um guia para a gestdo

operacional, quando reforga com a seguinte frase,

“é a nossa Biblia de gestao™.

Entrevista 4 — Gestor de area

O gestor considera também que o orcamento € adequado as necessidades da
empresa, porque é bem elaborado e planeado. Desta forma apercebem-se dos recursos
que cada unidade de producéo ira consumir, do pessoal necessario e as receitas que serdo
geradas em cada unidade de producdo. Tal corrobora como a pesquisa realizada por
Feltrin e Buesa (2013) que conclui que o or¢gamento ajuda a planear, organizar, antever o
desempenho futuro e permite uma comparacao entre os resultados obtidos e os que foram
estabelecidos. O gestor refere que com a elaboracdo do orcamento, conseguem ter uma
percecdo do seu trabalho para o préximo ano e poderdo ponderar algumas situacdes que
poderdo provocar desvios e desta forma terdo margem para atuar, 0 que constitui uma

vantagem.

Vantagens e desvantagens do or¢camento

Quando foi colocada a questdo das vantagens e desvantagens do orcamento, 0
administrador refere que a vantagem é de indicar quais serdo os resultados projetados em
termos de custos, torna-se vantajoso porque é baseado em dados histéricos e isso da para
aperceberem-se se estdo a melhorar ou a piorar em termos de gestdo. Quanto a

desvantagem menciona,

“é ser feito no ano anterior com muitos imprevistos que vao surgindo,
quando fazemos o orgamento ndo sabemos qual o valor da atualizacdo salarial, os custos
de inflacéo, que s6 séo fornecidos pelo INE em janeiro do ano seguinte, 0s quais vao
influenciar muito o or¢camento, mas para fazer o orcamento com alguma preciséo é
preciso tempo, e para isso ndo o podemos fazer & Ultima da hora por isso é que o fazemos
entre setembro e outubro do ano anterior” .

Entrevista 1 — Administrador
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A diretora de controle de gestdo pensa que o orgcamento deveria ser ajustado
trimestralmente consoante o desenrolar dos acontecimentos em vez de ser rigido e assim
dispensaria a segunda ferramenta de gestao o “plano”. Refor¢cando a sua opinido quando

afirma,

“0 orcamento é feito para um ano adequado a realidade conhecida
naquele momento, mas se houver num determinado cliente alteracdes como por
exemplo um decréscimo de funcionarios, vai refletir-se num decréscimo de vendas
da nossa empresa, como isso ndo estava orcamentado, e a empresa nao faz ajuste
a realidade néo tém flexibilidade para alterar o orcamento”.

Entrevista 3 — Diretora de controle de gestéo

A diretora operacional aponta como desvantagem, o fato do or¢camento ser rigido
e vantagem é servir de orientador.

O gestor de area em relacdo as desvantagens, considera que na situacao especifica
do ensino, o or¢camento nao é elaborado no periodo ideal, porque € elaborado sem terem
uma perce¢do dos dados para o ano letivo, s6 no fim de outubro é que se apercebem da
realidade e também pelo facto dos orcamentos relativamente ao primeiro periodo do ano
letivo, serem feitos no ano anterior, o qual é sempre diferente do préximo ano. Quanto a
elaboracdo rigorosa refere ser feito com alguma antecipagdo que por vezes, gera uma luta
no seu cumprimento.

Pela analise das entrevistas efetuadas concluimos que é da opinido dos quatro
entrevistados que o orcamento anual € imprescindivel para a gestdo da empresa, esta bem
elaborado, adequado as suas necessidades servindo de orientador e transmite os objetivos
para 0 ano seguinte. No que respeita ao orgcamento ser rigido ou ndo, ha divergéncia de
opinides, o0 administrador entrevistado acha pouco rigido enquanto a diretora de controle
de gestdo, a diretora operacional assim como o gestor de area nao é da mesma opiniao,
acham-no rigido e referem que por vezes é dificil o seu cumprimento pelo facto de ao
longo do ano surgirem situagdes que ndo estavam previstas e ndo poderem adapta-lo a
realidade.

Os dados mostram que o orgamento € de facto rigido. Como sugestdo para a
melhoria do processo or¢camental poderiam usar um orcamento flexivel, no qual houvesse

a possibilidade de fazer ajustamentos trimestrais de acordo com as situagdes que nédo
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foram orcamentadas pelo facto de ndo estarem previstas, assim dispensaria a utilizacéo
da ferramenta de gestdo denominada plano o que possibilitaria que o processo orgamental
fosse mais simples e de mais facil cumprimento.

O sistema SAP que é uma ferramenta informatica de grande importancia para o
orcamento, em virtude de toda a informacé&o ficar la registada e também possibilitar que
sejam exportados para Excel, os dados reais da contabilidade e o orcamento definitivo
colocado na parte da gestéo. Posteriormente esta informag&o depois de colocada em Excel
sera trabalhada pela equipa diretamente relacionada com o or¢camento possibilitando

assim uma analise real.
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CAPITULO V — CONCLUSAO
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5.1. Consideragdes finais

O orcamento implementado na empresa estudada é considerado uma ferramenta
importante, bem estruturada, funcionando como um indicador e orientador na sua gestao.
E considerado pelo administrador entrevistado como imprescindivel para a gestdo
operacional, mas ndo para a gestdo estratégica porque o setor de atividade em estudo,
sofre muitas situagcdes imprevisiveis. Para a gestao estratégica a ferramenta de gestao que
utilizam é baseada em indicadores financeiros, que séo os KPIS, e ndo financeiros como
de fidelizacéo e satisfacdo do cliente, melhoria continua e inovacdo, o BSC. A analise
estratégica ¢é feita trimestralmente pela administracdo da empresa e direcdo financeira. O
administrador é também da opinido que o orcamento ndo deve ser encarado como a Unica
ferramenta de gestdo operacional. Para complementar o orcamento, utilizam mais trés
ferramentas de gestdo, duas delas foram desenvolvidas internamente, que sdo o PCG, para
controlar o consumo diério das matérias primas e gestdo dos stocks, utilizadas por cada
unidade de producdo e o “plano”, no qual fazem o registo dos desvios para poderem
recuperar ou compensar os valores noutras unidades de producéo utilizadas para a gestao
operacional, a terceira ferramenta € o BSC para a gestao estratégica.

Na empresa estudada o orcamento apesar de ser participativo e haver alguma
negociacdo com a gestdo de topo, as diretrizes sdo definidas pela holding, havendo assim
apenas uma margem restrita de negociacdo. O or¢camento é anual, do tipo incremental,
elaborado a partir da atualizacdo de dados do ano anterior, € estético, porque depois de
aprovado pela holding é colocado no sistema SAP e permanece inalterado. O processo
orcamental é iniciado em setembro pelos gestores operacionais com os dados enviados
pelo controle de gestdo, que tem como base 0 or¢camento por cliente com recurso a dados
do ano anterior, posteriormente é revisto pelo diretor operacional e enviado para o
controle de gestdo que o vai consolidar com os orgcamentos dos restantes departamentos.
Em meados de outubro € apresentado a administracdo e depois de aprovado, é apresentado
a holding no inicio de novembro. Apds a aprovacao pela holding é colocado em SAP. O
controle orcamental é rigoroso, sendo feito mensalmente mapas de gestdo nos quais séo
comparados os resultados reais mensais com 0s orcamentados. A administracdo realiza
mensalmente uma reunido com os gestores e diretores operacionais para estes justificarem
as causas dos desvios e decidirem quais as medidas corretivas que devem tomar ou na
impossibilidade, compensar com outras unidades de producdo e em caso extremo

rescindir com o cliente. A administracdo tem um papel ativo no cumprimento do
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orcamento, porque em conjunto com 0s gestores e diretores operacionais ajudam na
resolucdo de situagOes que causam os desvios or¢camentais, quando estes sdo de alguma
complexidade.

Uma limitacdo apontada ao orcamento da empresa em estudo conforme opiniao
de alguns entrevistados, é o facto do orcamento utilizado ser rigido e ndo ser ajustado
consoante os acontecimentos, desta forma torna-se por vezes dificil o seu cumprimento,
embora o administrador entrevistado ndo partilhe da mesma opinido. Uma sugestéo para
a melhoria do modelo seria usar um or¢camento flexivel, no qual houvesse a possibilidade
de fazer ajustamentos trimestrais de acordo com as situacfes que ndo estavam previstas
e por esse motivo ndo tinham sido orcamentadas, assim dispensaria a utilizacdo da
ferramenta de gestdo denominada plano o que poderia tornar o processo orgamental mais
simples e de mais facil cumprimento.

A empresa poderia também recorrer ao Beyond Budgeting, o que proporcionaria
gue a empresa usasse orcamentos flexiveis, tornaria a empresa mais adaptavel a mudanca
que € um fator bastante importante devido as empresas trabalharem com margens de lucro
cada vez menores. Com este modelo a empresa estaria mais focada no cliente em vez de

se focar demasiado nos objetivos de curto prazo.

5.2. Limitacdes do estudo e contribui¢cdo com sugestdes para futuros estudos

Em conformidade com Yin (2003), o estudo de caso € um dos métodos de
investigacdo mais exigentes, que obriga a um estudo muito intenso para a sua execugao.

Uma limitacdo foi a falta de acesso a reunides presenciais de analise de gestdo, as
quais poderiam contribuir para uma clarificacdo mais detalhada da forma como sdo
elaboradas as anélises dos desvios or¢gamentais.

Com a elaboracdo deste estudo pretendeu-se contribuir para o aumento do
conhecimento e da forma como séo elaborados os orgamentos nas empresas, descrevendo
processo orcamental num contexto pratico, clarificando o conceito, apresentando as
vantagens e desvantagens, 0 seu contributo para a gestdo, nomeadamente para empresas
concessionarias de refeitorios, que neste caso 0s estudos sdo escassos. Desta forma este
trabalho poderd contribuir para 0 aumento do conhecimento e aplicagdo pratica para
outras empresas do mesmo setor que tenham um processo orgamental menos
desenvolvido, que o da empresa estudada. Na empresa estudada os gestores podem

beneficiar deste estudo, que além de destacar os pontos positivos do processo or¢camental
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utilizado, destaca os pontos negativos e também da sugestdo do uso do Beyond Budgeting
para dar resposta aos pontos negativos do orgamento.
Como sugestdo, para futuras investigagdes seria de fazer um estudo comparativo

com outras empresas do mesmo setor de atividade.
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Apéndice | — Guido de entrevistas

Entrevista 1- Ao Administrador.
O objetivo desta entrevista foi perceber como funciona o processo orgamental e
importancia como instrumento de apoio a gestdo e tomada de decisGes ha empresa.

1. Ha quantos anos trabalha na empresa? E neste cargo?

2. Que ideia é que tem do orcamento nas empresas?

3. Que tipo de orcamento é adotado pela vossa empresa (incremental, de base zero ou
outro)?

4. O método orcamental é definido pela gestdo de topo com diretrizes pré-definidas e
posteriormente usado pela gestdo operacional ou hd uma negociacao?

5. Quando o resultado real é desfasado do or¢ado como procedem? (tém possibilidade
de fazer ajustamentos de acordo com a realidade ou mantém os resultados sem
qualquer alteracdo?)

6. A andlise é feita com que periodicidade, mensal ou trimestralmente?

7. Quem analisa os desvios or¢camentais?

8. Tendo em consideracdo o contexto do vosso grupo empresarial considera o
orcamento adotado pela vossa empresa 0 mais adequado as vossas necessidades?
Porqué?

9. Do seu ponto de vista quais as vantagens e desvantagens sobre a vossa metodologia
orcamental revela?

10. Quais as dificuldades na elaboracao rigorosa do orcamento?

11. Quando é que iniciam o processo or¢camental (no inicio de que més) e quando é que

é apresentado & administracéo?

12. Qual a utilizacdo pratica que a vossa empresa da ao orgcamento no apoio a gestao?

13.Quem aprova o orgamento?

14. Tém um programa informético proprio para a elaboracdo do orcamento ou é feito

em folhas de célculo informatizada?

15. Quantas pessoas estdo envolvidas no processo orcamental?

16. Qual é o contributo das chefias operacionais na elaboragéo do orgamento?

17. Acha o orcamento imprescindivel para o planeamento operacional e ao planeamento

estratégico? Gostaria que justificasse a sua resposta.

18. A politica estratégica do vosso grupo, € repercutida no planeamento operacional da

V0ossa empresa?
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Entrevista 2 - A Diretora Operacional

O objetivo desta entrevista foi perceber como funciona o processo orcamental e

importancia como instrumento de apoio a gestdo e tomada de decisGes ha empresa.

1.

2
3.
4

8.
9.

Ha quantos anos trabalha na empresa? E neste cargo?

Que ideia € que tem do or¢camento nas empresas?

Como é organizado o or¢camento na empresa? E na sua direcao?

O método orcamental é definido pela gestdo de topo com diretrizes pré-definidas e
posteriormente usado pela gestdo operacional ou hd uma negociacao?

Quando o resultado real é desfasado do or¢cado como procedem? (tém possibilidade
de fazer ajustamentos de acordo com a realidade ou mantém os resultados sem
qualquer alteragéo?)

Quem analisa os desvios orcamentais?

Tendo em consideracdo o contexto do vosso grupo empresarial considera o
orcamento adotado pela vossa empresa 0 mais adequado as vossas necessidades?
Porqué?

Quem decide sobre as principais questdes do orcamento?

Do seu ponto de vista quais as vantagens e desvantagens sobre a vossa metodologia

orcamentada revela?

10. Quais as dificuldades na elaboracdo rigorosa do orgamento?

11. Qual a utilizacdo pratica que a vossa empresa da ao orcamento no apoio a gestao?

12. Qual é o contributo das chefias operacionais na elaboracdo do orcamento?
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Entrevista 3 - A Diretora de Controle de Gestio

O objetivo desta entrevista foi perceber como funciona o processo orgamental e
importancia como instrumento de apoio a gestdo e tomada de decisGes ha empresa.

1. Ha quantos anos trabalha na empresa? E neste cargo?

2. Que ideia é que tem do or¢camento empresarial?

3. Como € organizado o0 orgamento na vossa empresa?

4. Como é feita a analise dos desvios?

5. Tendo em consideracao o contexto do vosso grupo empresarial considera o orcamento
adotado o mais adequado as vossas necessidades?

6. Do seu ponto de vista quais as vantagens e desvantagens sobre a vossa metodologia

orcamental?
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Entrevista 4 - Ao Gestor de Area

O objetivo desta entrevista foi perceber como funciona o processo orgamental e

importancia como instrumento de apoio a gestdo e tomada de decisdes na empresa.

1.

2
3.
4

8.
9.

Ha& quantos anos trabalha na empresa? E neste cargo?

Que ideia é que tem do orgcamento nas empresas?

Como é organizado o orgamento na empresa? E na sua area de gestéo?

O metodo orcamental ¢é definido pela gestdo de topo com diretrizes pré-definidas e
posteriormente usado pela gestdo operacional ou hd uma negociacao?

Quando o resultado real é desfasado do orgado como procedem? (tém possibilidade
de fazer ajustamentos de acordo com a realidade ou mantém os resultados sem
qualquer alteracao?)

Tendo em consideracgéo o contexto do vosso grupo empresarial considera o orcamento
adotado pela vossa empresa 0 mais adequado as vossas necessidades? Porqué?

Do seu ponto de vista quais as vantagens e desvantagens sobre a vossa metodologia
orcamentada revela?

Quais as dificuldades na elaboracao rigorosa do orcamento?

Qual a utilizacdo pratica que a vossa empresa da ao orcamento no apoio a gestao?

10. Qual é o contributo das chefias operacionais na elaboracdo do orcamento?
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