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RESUMO

Nesta pesquisa abordou-se a importancia do processo or¢amentario, a necessidade da realizagdo
e do controle do orcamento para a defini¢ao de acdes e metas. O objetivo da pesquisa € otimizar
0 processo orgamentario relativo ao orcado versus realizado, focando no aumento da sua
eficiéncia e eficacia, para auxiliar a gestdo na tomada de decisdo, por meio da automatizagao
do acompanhamento on time e uso do Qlik Sense. Para que o objetivo fosse alcancgado, esta
pesquisa teve uma etapa exploratdria. Utilizou-se a abordagem qualitativa, com estudo de caso
e coleta de dados de empresa multinacional de grande porte do ramo de tecnologia da
informacao. Esta pesquisa contribuiu para a empresa estudada com insights de melhoria do
processo. Sugeriu-se um novo fluxo, mais dindmico com a finalidade de auxiliar a tomada de
decisdo. O estudo contribuiu para a sociedade, trazendo insights a respeito de melhoria continua
de processos orcamentarios. Para o PPGCG (Programa de Pos-Graduacdo em Controle de
Gestdo), somaram-se contribui¢des bibliograficas relacionadas ao processo or¢camentario com
um estudo de caso. Os dados da pesquisa reverberam afirmativas relacionadas ao orgamento e
a automatizac¢ao de processos. Outras pesquisas que utilizaram o Qlik Sense em outro contexto,
constataram que a geracao automatica diaria de dados de qualidade, torna possivel a analise dos
dados baseado em registros automaticos e ndo em registros manuais e esforcos humanos
insustentaveis. A mudanga de registros manuais para automadticos favorece pesquisas
confiaveis. A reducdo do tempo no gerenciamento de dados e aumento da qualidade dos dados
devido ao uso Qlik Sense superaram as expectativas. Realizou-se entrevistas a respeito do fluxo
do processo orgamentario com o departamento de planejamento financeiro. Foi apresentada
uma simulag¢do do uso do Qlik Sense no fluxo do processo de analise do orcado versus o
realizado e validada pelos usuarios da informacdo. Com os dados centralizados e apresentados
de forma pratica por meio de graficos e com atualiza¢do a cada clique, facilita a analise de
qualquer usudrio, de forma parcial dentro do periodo e de forma completa.

Palavras-chave: Gestao Or¢amentaria. Or¢ado versus Realizado. Qlik Sense.



ABSTRACT

In this research, approached the importance of the budget process, the necessity of the
realization of the budget control to define the actions and goals. The objective of the research
is to optimize the budget process related to budgeted versus actual, focusing on increasing its
efficiency and effectiveness, to assist management in decision making, through the automation
of on-time monitoring and the use of Qlik Sense. For the objective being reached this research
had an explanatory step. It was used the qualitative approach, with case study and data
collection of large multinational entity in the information technology sector. This research
contributed to the company that was studied with insights of improvement of the process. It
was suggested a new flow, more dynamic, with the goal to to assistant the decision making.
This study contributed to the society, bringing insights in relation to continuous improvement
of budget process. For PPGCG (Programa de Pds-Graduacdo em Controle de Gestdo),
bibliographical contributions were added related to the budget process with a case study. The
research data reverberate statements related to the budget and the process automatization. Other
researchs that used Qlik Sense in other context, found that the daily automatic generation of
data with quality, become possible the analysis of the data based in automatic records and not
in manual records and unsustainable human efforts. The change from manual records to
automatic records favors reliable searches. The reduction of the data management and the
increase of the quality due to the use of the Qlik Sense overcome the expect. It was realized
interviews related to budget process’ flow with the department of financial planning. It was
presented a simulation of the use of the Qlik Sense in the analysis of the budget versus actual
process’ flow and validated by the users of the information. With the data centralized and
presented in a practical way through of graphics and with update every click, facilitates the
analysis of any user, partially within the period and completely.

Keywords: Budget Management. Budget versus Actual. Qlik Sense.
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1 INTRODUCAO

O orcamento faz parte do Sistema de Controle Gerencial (SCG) e consta nos modelos
que analisam o desenho e uso dos SCG (SIMONS, 1994). O orcamento possibilita quantificar
fenomenos, indicar metas, analisar os desvios ocorridos ¢ fazer as corregdes necessarias
(SIMONS, 1994).

Existe o orgamento revisado ou ajustado que ¢ refeito baseado na atividade ocorrida e
mantém as regras iniciais do or¢amento realizado. (RADU, GIJU, 2015).

O orcamento faz parte do controle interno, que necessita ser preciso ¢ de qualidade por
ser relevante economicamente para a gestdo e, por consequéncia, na tomada de decisdo.
Quaisquer distor¢des no controle podem afetar a acuracidade da anélise da gestdo e impactando
em uma qualidade inferior nos relatérios gerenciais que sao usados para gerar previsoes (FENG;
LI; MCVAY, 2009).

Existe um aumento na demanda de automatizagdo de processos por parte das
organizagdes com a finalidade de eficiéncia operacional. A implantagdo e utilizacdo de
ferramentas workflow ou sistemas especificos adequados para a organiza¢cdo podem auxiliar na
automatizacao de processos (CAMPOS, 2014; ELRAGAL E HADDARA, 2012).

A forma de automacgdo definida ¢ parte do processo e independente da escolha, a
finalidade € resultar em processos mais eficientes, robustos e que possam comportar uma carga
de trabalho maior. No entanto, se os processos correntes sao ruins e confusos, os sistemas de
informagao construidos com base neles ndo mostrardo melhoria. Algumas organizagdes culpam
a area de tecnologia da informacao pele falta de automacao de processos imaturos (CAMPOS,
2014; ELRAGAL E HADDARA, 2012).

A automacao de processos pode trazer aumentos na eficiéncia, reduzindo o tempo e os
custos associados e redugdo de tempo entre as etapas de um processo. A tecnologia auxilia as
pessoas a se tornarem mais eficientes, fornecendo recursos de memoria, equilibrando as cargas
de trabalho e trazendo mais informagdes nos processos de decisao (ABPMP, 2020).

As organizagdes precisam elevar o monitoramento e controle para obterem sucesso
quando confrontados com as mudangas ambientais (RADU E GiJU, 2015).

De acordo com Maciel (2007), € importante que ocorra analise da relacao entre intencao
estratégica e desempenho, pois as ferramentas sao uteis para as organizacdes, mas precisam de
adaptagdo a atualidade.

As organizacdes tém diferentes razdes para executar um orgamento, porém alguns

objetivos sao os mesmos ou similares, como definir um plano solido para a organizacao; querer
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realizar analise regular dos resultados e demandar uma ferramenta para organizar as atividades
entre variadas areas da organizagao (ENGESAETH E MARTHINUSSEN, 2016).

Os orcamentos também podem fazer os funcionarios se sentirem subestimados e
desvalorizados, com baixo foco na criacdo de valor e foco maior na redugdo de custos. Desta
forma, podem surgir comportamentos indesejados dos colaboradores, tendo como resultado,
redugdo de compartilhamento de conhecimento e informagdes e surgimento de barreiras entre
os departamentos da organizagdo (ENGESAETH E MARTHINUSSEN, 2016).

Os orcamentos contribuem para a estrutura das organizagdes, deixando-as mais focadas
em comando e controle. O or¢gamento tem criticas por ndo estar adaptado as estruturas que o
novo mundo dos negdcios frequentemente exige que as organizacdes assumam (ENGESAETH
E MARTHINUSSEN, 2016).

Orcamentos tradicionais ndo costumam ser flexiveis, em ambiente organizacional com
incertezas, onde ocorrem mudangas rapidas e com competi¢do mais intensa, ndo provera
informagdes relevantes, necessarias e oportunas para os gestores das organizagdes. Os gestores
das organizacdes dependem de informagdes dindmicas e em tempo real a respeito do ambiente
e seus concorrentes para poderem tomar decisdes assertivas e lucrativas. Esses gerentes
dependem também de liberdade e flexibilidade para agir com rapidez na tomada de decisdo
(ENGESAETH E MARTHINUSSEN, 2016).

Contextualiza-se o periodo em que se vive um momento de enfrentamento a pandemia.
De fevereiro a margo de 2020, foram observados indicios de baixa da atividade econdmica
devido ao isolamento e distanciamento social iniciadas no Brasil em mar¢o de 2020. Evidencia-
se o fechamento parcial e reducao de jornada de trabalho de algumas organizag¢des, alteragao
do regime de trabalho para home office. Houve também o encerramento de ciclo da cadeia
produtiva de alguns setores, baixa nas exportagdes e expectativas pessimistas dos investidores
(DA SILVA E DA SILVA, 2020).

Num segundo periodo, de abril a julho de 2020, devido ao avango da Covid-19, houve
retracdo na atividade econdmica no Brasil. Para amenizar os efeitos da crise, o governo
disponibiliza crédito destinados as micro e pequenas empresas para auxiliar no fluxo de caixa.
Porém, muitas organizagdes ndo conseguiram ter o crédito por ndo conseguir ter garantias de
pagamento (DA SILVA E DA SILVA, 2020).

A pandemia causou alteragdes relevantes nas empresas, embora essas organizacdes
buscassem conter os impactos do isolamento social com vendas on /ine ou por meio de delivery.

Por ndo ser possivel mensurar o tempo da crise, algumas organizagdes demitiram colaboradores
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e reduziram as suas atividades. Percebe-se que as empresas estdo se adaptando ao periodo de
crise de varias formas, desde a prorrogacao no prazo para pagamentos de tributos, demissoes e
solicitagao de empréstimos (FERREIRA, SILVA E RODRIGUES, 2020).

Para algumas organizagdes o lockdown resultou em fechamento ¢ a queda de
faturamento. Mesmo para as organizagdes que tiveram aumento do faturamento, algumas
tiveram problemas com o desabastecimento por parte de seus fornecedores. Desse modo,
conclui-se que empresarios de pequenas empresas ¢ MEI’s sdo significativamente afetados,
pela auséncia de circulagio dos clientes ¢ de acesso ao publico (CENTURIAO, WELTER E
ABRITA, 2020). A afirmacdo ndo estd relacionada diretamente com o porte da empresa
estudada, mas indiretamente, por afetar seus clientes.

Em periodo de crise, como por exemplo o periodo atual onde hé alto impacto da Covid-
19 na economia, as organizacdes precisam analisar suas operacgoes e redirecionar seus negocios.
As crises demandam adaptacdo das organiza¢des (FREZATTI, 2020).

Uma das incégnitas a respeito do lockdown € sobre o quanto ele impactou no
faturamento bruto das organizagdes. No periodo do lockdown no Brasil houve um
enfrentamento da classe empresarial aos governos, solicitando a reabertura das organizacdes ou
suavizacdo do fechamento (CENTURIAO, WELTER E ABRITA, 2020).

Junto ao periodo em que se enfrenta a Covid-19, algumas organizacdes tiveram
oportunidades de negdcios e outras encerraram suas atividades. Em meio a crise, torna-se
fundamental avaliar o mercado, ndo apenas com relacdo a organizacdo de fato, mas seus
fornecedores, clientes e concorrentes. Essa demanda de avaliagdo trard um planejamento
estratégico diferenciado, pois os diversos cenarios deverdo estar mais aderentes a um modelo.
As organizagdes podem vivenciar diferentes fases num periodo que a presenca da internet
indica quem tem oportunidades e quem deve encerrar as atividades (FREZATTI, 2020).

Com a propagagdo do Coronavirus, tornou-se evidente servigos, habitos e produtos que
funcionam em tempos de quarentena e isolamento. E provavel que boa parte desses servigos e
habitos permanegam na rotina das pessoas, das organizagdes € governos € que demandem novas
condutas (VIRGILIO E PORTO, 2020).

O comércio on line passou a ser necessario em periodo de pandemia. Compras pela
internet e delivery de alimentagdo tenderdo a ser reforcados e a serem essenciais para a vida
pos-pandemia. Diante da situacdo, empresas que resistiam a essa modalidade de vendas
aderiram devido ao risco de serem eliminadas do mercado (VIRGILIO E PORTO, 2020).

A finalidade do sistema de controle ¢ dar condi¢cdes de planejamento para as

organizagoes, inicialmente ha o controle das atividades comerciais, evoluindo para topicos
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relacionados ao lucro, ao caixa, e a segregacdo por areas. Sem um mecanismo definido, a
organizacgdo perde a referéncia do passado, que seria usado de base para o futuro. Quando a
organizagao se encontra em um periodo de crise, como ¢ o da Covid-19, um ponto critico ¢ a
revisdo e definicdo de novas praticas da organizacdo que serd levado em consideracdo para a
gestdo do proximo periodo (FREZATTI, 2020).

Devido a Covid-19 houve alteragdo no cenario, demissoes e fechamentos fazem com
que o mercado fique menos movimentado € menos atividades, porém continua competitivo. A
digitalizagdo, o home office, e outros aprendizados passaram a ser utilizados numa velocidade
incrivel, demandando novas formas de competir e de direcionar os negécios (CENTURIAO,
WELTER E ABRITA, 2020).

A organizacao pode ndo resolver todas as crises e, se ndo as resolver e vier uma na nova
fase, tem mais dificuldades de acertar e obter progresso. Pode haver um acimulo de crises de
fases anteriores ¢ atuais a serem tratadas (FREZATTI, 2020).

As melhores condutas atuais inspiram as organizagcdes para que comecem a
transformagdo de negdcios e digital, utilizando as tecnologias devidas, a reestruturacao
organizacional e as mudangas de cultura por meio de equipes colaborativas. As transformagdes
de processo podem obter, em algumas situacdes, melhorias em eficiéncia e eficacia (ABPMP,
2020).

Considerando o contexto atual de enfrentamento ao coronavirus, observa-se como sao
altas as incertezas no ambiente organizacional. E necessario que a gestdo obtenha acesso as
informacdes on time de forma dindmica para que tome as decisdes de acordo com o andamento
do mercado. Com base nas afirmagdes anteriormente apresentadas, foi elaborada a seguinte
pergunta de pesquisa: Como ter um acompanhamento on time do resultado orcado versus
realizado, por parte da gestdo, para auxiliar na tomada de decisdo?

Como solugdo sugeriu-se um novo fluxo com a inclusdo do Qlik Sense em duas etapas
do fluxo orgamentario relacionado ao or¢ado versus realizado. Um dos motivos de ser escolhido
o Qlik Sense foi devido comportar mais dados que outras plataformas concorrentes. A inten¢ao
de trazer esta solucdo para o fluxo foi trazer dinamicidade ao processo e disponibilizar os dados
em tempo real para auxiliar a tomada de decisdo. Foi simulado o uso do Qlik e validado por
meio de workshops. Como resultado da validacdo da automatizagdo do processo, de acordo
com a percep¢do dos participantes da elaboragdo do orcamento, obteve-se a confirmagdo da

importancia da revisdo e otimizagdo do processo orcamentdrio em periodo de pandemia.
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Constatou-se que a automatizacdo ¢ de grande valia para a organizagdo, mas a pesquisa nao

confirmou se pode ser aplicado em outros contextos e organizacdes.

2 OBJETIVOS
2.1 OBJETIVO GERAL

Otimizar o processo or¢amentario relativo ao orgado versus realizado, focando no
aumento da sua eficiéncia e eficacia, para auxiliar a gestdo na tomada de decisdo, por meio da

automatizacao do acompanhamento on time, uso do Qlik Sense e um estudo de caso.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS
Para alcancar o objetivo geral, foram considerados os seguintes objetivos especificos:
a) Identificar os procedimentos de andlise or¢amentéria utilizadas pela organizacao;
b) Desenhar um novo fluxo de informacdes relativo a gestdo orcamentaria,
¢) Simular o uso do software Qlik Sense no processo orcamentario relativo ao orgcado
versus realizado;
d) Validar o novo fluxo de informagdes e o uso do software Qlik Sense relativo ao

or¢ado versus realizado.

3 REFERENCIAL TEORICO

Neste topico sdo descritos aspectos relacionados ao or¢amento empresarial, gestdo

orcamentaria e automatizagao de processos para embasamento deste trabalho.

3.1 ORCAMENTO EMPRESARIAL

O orcamento empresarial € uma das ferramentas mais usadas para a gestdo e tomada de
decisdes em organizacgoes de todos os portes, setores e localizagdes. Pode ocorrer alteragao no
formato e uso do or¢camento conforme a visdo da alta administracao e devido a situagdo e
contexto. Estudos listaram um grupo de fungdes ou se aprofundaram na avaliagdo de
desempenho e sugeriram que as fungdes do orcamento sdo estipuladas conforme as
peculiaridades da organizacdo (MUCCI, FREZATTI E DIENG, 2016).

O orgcamento e o planejamento estratégico sao mecanismos que dao suporte a gestao das

organizagdes € as organizagdes também fazem uso destas duas ferramentas para serem
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competitivas. O orcamento auxilia o processo decisério dos gestores e por este motivo esta
relacionado a estratégia das organizagdes, pode ser usado tanto no apoio a definicdo e
implementagdo das estratégias, como no controle do or¢amento. A abordagem or¢amentaria
varia de acordo com as estratégias definidas e implementada (SOARES, 2019).

De acordo com Bornia e Lunkes (2007) a historia do or¢amento pode ser dividida em
fases, primeiramente a fase do orcamento evidenciaram-se o or¢amento empresarial com a
projecao dos recursos e despesas considerando os objetivos e o controle por meio dos dados da
contabilidade.

A segunda fase orcamentaria predominou o or¢camento continuo, este tem como
destaque uma renovacao do periodo ocorrido e inclusdo do mesmo periodo no futuro (BORNIA
E LUNKES, 2007).

Na terceira fase destacou-se o or¢amento de base zero, este contém a projecdo dos
recursos da estaca zero e justificativa para quaisquer gastos novos (BORNIA E LUNKES,
2007).

Na quarta etapa destaca-se o orgamento flexivel que evidencia a proje¢do dos recursos
para niveis de atividade e na sequéncia apareceu o orcamento por atividades, ¢ um processo
seguido do custeio baseado por atividades e demonstra a projecao dos recursos nas atividades
por meio dos direcionadores. O processo or¢gamentdrio mais atual € o Além do Or¢camento —
Beyond Budgeting, ele tem formas de planejamento, avalia¢do e controle de desempenho mais
relativas e adaptaveis. E um controle de gestio estruturado com principios que auxiliam a
atuacao empresarial (BORNIA E LUNKES, 2007).

Em relagdo ao aspecto de utilidade, a percepc¢ao de utilidade e de relevancia tem relagao
com orcamento. A percep¢ao de utilidade € o que os gestores definem como importante e valido
no processo orgamentario e a percep¢ao de relevancia ¢ qudo relevante a informagdo do
or¢amento ¢ para a tomada de decisdes da alta gestaio (MUCCI, FREZATTI E DIENG, 2016).

O or¢amento ¢ uma ferramenta destaque para o sistema de controle de gestao de muitas
organizagdes, pois apoia a gestdo por meio da formalizacdo de metas, bem como disponibiliza
informagoes relevantes para as decisdes da alta administragdo que t€ém como finalidade atingir
os objetivos estratégicos pré-definidos (MUCCI, FREZATTI E DIENG, 2016).

Normalmente leva-se um tempo consideravel e recursos para desenvolver orgamentos.
Levando em conta o tempo e o esforco demandados para juntid-los, o orgamento ¢
constantemente visto como algo de baixo valor. De vez em quando, os or¢amentos construidos

podem ser contraditorios afetando a estratégia geral. Eles sdo conhecidos por ndo serem
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desenvolvidos e atualizados com frequéncia, geralmente com base no ano fiscal. Varios
orgamentos sdo baseados em suposi¢des e informacdes questiondveis, no lugar de fatos e
numeros reais (ENGESAETH E MARTHINUSSEN, 2016).

O orcamento tem varias fungdes dentro das organizagdes e essas fungdes podem ser
diferentes dentro de uma mesma organizagdo. Individuos de uma mesma organiza¢ao podem
ter diferentes percepcdes do orcamento. As percepcdes dependem da interpretagdo de cada
individuo, sendo algumas delas claras e outras podem variar de acordo com os significados
pessoais e subjetivos que cada individuo da as fungdes do orgamento em sua propria consciéncia
e situacdo (MUCCI, FREZATTI E DIENG, 2016).

As diferentes fun¢des do orgamento podem ser utilizadas em niveis organizacionais
variados e pela gestdo de diversas areas. Alguns gestores percebem o or¢amento empresarial
com significados limitados e outros amplos (MUCCI, FREZATTI E DIENG, 2016).

Nao se espera que os sistemas de orcamento ou de planejamento resolvam todos os
problemas administrativos. Em geral os or¢amentos tradicionais ndo incluem metas bem
definidas e sua definicdo ¢é centralizada na alta administragdo, ndo incluindo os demais
funcionarios da empresa. Essas projecdes sdo feitas tendo em vista os or¢camentos dos anos
anteriores e isso pode trazer as mesmas falhas (SOARES, 2019).

E possivel dividir o orgamento em niveis de maturidade: Orgamento s6 como discurso,
Quase Planejamento, Or¢gamento Embrionario, Orgamento com estrutura de planejamento
estatico e Or¢camento com estrutura flexivel (MUCCI, BECK E FREZATTI, 2021). A pesquisa
de Mucci, Beck e Frezatti, 2021 mostra o nivel de algumas dimensdes em cada nivel de
orgamento, conforme Figura 1.

Figura 1: Caracteristicas do Orcamento nos Diferentes Clusters
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Fonte: Mucci, Beck e Frezatti (2021)

No estudo foram utilizadas caracteristicas para abordar cada grupo do orgcamento,
considerando as fungdes do or¢gamento, bem como a incerteza no ambiente organizacional, do
porte e setor da organizagdo e¢ se a empresa ¢ multinacional. Essas caracteristicas estdo
apresentadas na Figura 2.

Figura 2: Papéis do Orcamento e Nivel de Incerteza nos Diferentes Clusters
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Fonte: Mucci, Beck e Frezatti (2021)
O contexto de atuagdo das empresas ¢ considerado importante na compreensdo das

caracteristicas do processo or¢amentario (MUCCI, BECK E FREZATTI, 2021).

3.2 GESTAO ORCAMENTARIA

Por meio do planejamento e controle e estabelecendo as capacidades de recursos, os
gestores desenvolvem competéncias para atender os objetivos estratégicos de capacidade,
qualidade, tempo e custo, gerenciando de forma mais eficaz. Com a vinculagdo do orgamento
em curto prazo e a estratégia de longo prazo, pode-se garantir a eficicia do planejamento e
controle dos fatores criticos de sucesso (BACKES, et al, 2004).

O orgamento ¢ considerado um elemento de destaque no Sistema de Controle Gerencial
(SCGQG) e esta presente em varios estudos que discutem o formato e utilizagdo dos SCG na
literatura. O or¢camento permite avaliar fenomenos, definir metas para a organizacdo, analisar
os equivocos e corrigir, ele pode também realizar fun¢des relacionadas a influenciar
comportamentos, motivar, aprimorar processos. (MUCCI, FREZATTI E DIENG, 2016).

Pesquisas sugerem mecanismos relacionados ao orgamento como o rolling forecast

(orcamento flexivel), orgamento baseado em atividades e beyond budgeting, com a finalidade
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de adaptar o orcamento a incertezas do ambiente organizacional e possibilitar uma maior
competitividade (MUCCI, FREZATTI E DIENG, 2016).

O controle estratégico ¢ uma ferramenta que tem como foco o desempenho e o resultado
alcancado. Para que seja possivel manter os tomadores de decisdes atualizados, o controle
estratégico mensura e avalia o desempenho e o resultado. Desta forma, os tomadores de
decisdes podem alterar ou manter o desempenho para garantir resultados que alcancem as
metas, os desafios, e os objetivos estabelecidos pré-estabelecidos (WRIGHT, 2000).

Figura 3: Controle e Avaliacao
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Fonte: Wright, Kroll e Parnell (2000, p. 256)

Conforme Oliveira (2004), o controle estratégico ¢ a mensuracdo da eficacia das
estratégias da organizagdo a fim de alcancgar seus objetivos. Caso o planejamento esteja distante
do realizado e os objetivos ndo sejam alcangados, o controle deve alterar as estratégias das
organizagdes ou sua implementagdo, desta forma oportuniza novamente o alcance dos
objetivos.

Kaveski et al (2021) abordam o uso diagndstico do or¢amento (UDO), gestores que
usam o orcamento para alcangar os objetivos da organizagdo e o uso interativo do orcamento
(UIO), quando os gestores estimulam a aprendizagem organizacional dos colaboradores. O uso
diagnostico e interativo do orcamento, impactam positivamente no comprometimento
organizacional dos gestores. Estes gestores acreditam fortemente e aceitam os objetivos e
valores da organizacdo (KAVESKI et al, 2021).

Uma parte do or¢amento ¢ a estimativa da entrada de recursos necessaria para que

ocorram as atividades planejadas no periodo orcamentario. Um elemento importante dentro do
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sistema de or¢gamento que tem como base o desempenho ¢ o planejamento. O planejamento
contém atividades que serdo suporte para a execucdo do orcamento. O resultado da
implementagao do or¢amento vai depender da qualidade do planejamento, de quao sélida ¢ base
das informacgdes e da qualidade na fase de implementacdo (SILA, 2018; EBOREIME et al.,
2018; EBOREIME, et al., 2019).

Com o objetivo de impedir um or¢amento disfuncional, ¢ essencial envolver a gestao
em um nivel inferior e subordinados no processo de elabora¢ao. Envolver mais colaboradores
na elaboracao do or¢gamento tem como inten¢ao motiva-los, pois sentem que sao levados em
consideragdo e se comprometem pelo processo orcamentdrio e, quem sabe, melhorem o
desempenho, levando em conta o que foi estimado no orcamento. E essencial um bom sistema
de relatdrios para acompanhar e controlar o desempenho da gestdo na implementacdo de um
or¢amento (MONOARFA E DAMA, 2018; RIVITO E MULYANI, 2019; YANTI, 2020;
MAIJID E ASSET 2018).

O desempenho das organizag¢des depende muito do comprometimento dos funcionarios
com as organizacdes onde trabalham. Os gerentes de um nivel inferior, com um alto
comprometimento colaborard com informacgdes certeiras sobre o or¢gamento, implementara o
or¢amento e assumira a responsabilidade por alcangar as metas da organizacdo. A organizagdo
poderé atingir suas metas predefinidas se os colaboradores da organizagao levarem a sério seus
direitos, suas obrigacdes, seus deveres e suas funcdes, pois esse compromisso organizacional &
o resultado do trabalho dos colaboradores da organizacao (RIVITO E MULYANI, 2019).

O comprometimento organizacional impacta de forma positiva o desempenho gerencial.
O sistema de controle orcamentario influencia o desempenho gerencial, levando em

considera¢do o comprometimento organizacional (KAVESKI et a/, 2021).

3.3 AUTOMATIZACAO DE PROCESSOS
O BPM traz o conceito de governanga. A governanga ¢ um método organizado para a
tomada de decisdes e as vias pelas quais as decisdes sao ou ndo implementadas (ABPMP, 2020).
Os processos organizacionais ou processos de negdcios sao necessarios para a
administracdo de todos os departamentos das organizagdes. Definir e adaptar sempre que
necessario o fluxo dos processos da organizacdo ¢ fundamental para o desenvolvimento de
processos de melhoria continua. Sdo perceptiveis os beneficios e vantagens da utilizagdo uso
de uma abordagem baseada em BPM (Business Processes Management) (KLUSKA, LIMA E
COSTA, 2015).
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O BPM ¢ considerado relevante para as empresas, mesmo quando alguns lideres da
empresa ndo sao orientados por processos € outros sim. As razdes para ocorrerem mudangas
nos processos vao variar de acordo com o contexto da organizagao e compreendem uma
conjuncao de fatores internos e externos (ABPMP, 2020).

Dentre os beneficios estao melhorias em eficiéncia, qualidade e flexibilidade e outros
pontos que formam vantagens competitivas sustentdveis. Existe uma série de pesquisas sobre
BPM que definem variadas defini¢cdes e elementos que apresentam as diversas aplicagdes. A
finalidade da utilizagdo do BPM nao ¢ apenas a busca de melhoria na eficiéncia operacional,
mas também ¢ elemento chave de apoio a gestdo das organizagdes (KLUSKA, LIMA E
COSTA, 2015).

A melhoria continua dos processos de negocio ¢ uma forma de monitorar o
desempenho dos processos, com o objetivo de ter processos mais eficientes e eficazes, usa-se
um sistema de controle de feedback simultaneo e reativo (ABPMP, 2020).

Pequenas mudancas com frequéncia podem ter um excelente efeito cumulativo, ¢é
chamada de melhoria continua. Avancos da tecnologia da informacdo podem inspirar ideias
para melhorias (ABPMP, 2020).

Em alguns estudos, um beneficio da abordagem por processos representa-se na
capacidade de demonstrar de forma horizontal as estruturas funcionais das organizagdes
(KLUSKA, LIMA E COSTA, 2015). Com este ponto de vista, os processos elevam-se a varios
departamentos de uma mesma organiza¢gdo com a finalidade de criar fluxos fim a fim
(ALBUQUERQUE, 2012). Desse modo, proporcionando otimizacdo e controle sobre os
processos da organizacdo (KLUSKA, LIMA E COSTA, 2015).

Organizagdes de grande porte e alta representatividade como: IBM, Unisys, Oracle,
SAP e IDS Sheer, demonstram ferramentas especificas conhecidas como solugdes BPMS
(Business Process Management Suite), relacionadas ao gerenciamento e operacionalizacdo de
processos. Outra organizagdo que também atua neste mercado ¢ a BONITA SOFT com a
solucao open source, Bonita Open Solution (KLUSKA, LIMA E COSTA, 2015).

Desde maior de 2011 ocorre 0 BPM DAY que ¢ o maior evento de BPM do mundo,
promovido pela ABPMP Brasil. Ele tem participacdo de mais de 15.000 pessoas. O BPM DAY
tem como objetivo ser um dia especifico para tratar de assuntos relacionados ao BPM. Com
demonstragdes de casos reais de utilizacdo do BPM na prética, desenvolvidos em variados tipos

de organizagdes (KLUSKA, LIMA E COSTA, 2015).
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A primeira etapa para defini¢do de um novo processo ou atualizacdo de um processo
atual € entender o processo atual e como ele alcanga os objetivos de negocio. O entendimento
do processo ¢ obtido por meio da analise de processo (ABPMP, 2020).

Conforme Kluska, Lima e Costa, 2015, o BPM pode ser dividido em trés grupos:
Gerenciamento de processos de negocio, Modelagem de Processos de Negdcio e Automagao
de Processo de Negocio, conforme Figura 4:

Figura 4: Visao do Universo BPM
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Fonte: Kluska, Lima e Costa (2015, p. 892)

Os grupos demonstrados objetivam prover uma visao sobre a definicio do BPM. Essa
estrutura foi construida apods a conclusdo dos estudos sobre o tema realizado por Kluska, Lima
e Costa, 2015. Cada grupo corresponde um conjunto de conhecimentos especificos sobre o
BPM, eles foram escolhidos por serem classificados elementos-chave deste conjunto de
conhecimento (KLUSKA, LIMA E COSTA, 2015).

O gerenciamento de processos de negocio (BPM) ¢ um método de gerenciamento
usado para identificar, projetar, executar, documentar, medir, monitorar e controlar processos
de negdcio. Estes processos sdo automatizados ou ndo, que t€ém a finalidade de alcancar
resultados consistentes e que sejam direcionados e alinhados com os objetivos estratégicos da
organiza¢cdo. O BPM abrange a definicao de decisdo, colaboragdao por meio da tecnologia,
melhoria, inovagdo e gerenciamento de processos de negocio. O gerenciamento de processos
orienta resultados de negodcio, mostram valor para os clientes e admitem que uma organizagao
alcance seus objetivos de negocio com agilidade (ABPMP, 2020).

Percebe-se uma acdo mais proativa para a utilizacdo do BPM junto as competéncias
gerenciais de um negdcio no gerenciamento de processos de negocio. Desta maneira, este

gerenciamento ¢ encarregado por definir e controlar as praticas BPM e organizar o trabalho
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desenvolvido por essa iniciativa (KLUSKA, LIMA E COSTA, 2015; ZANGISKI, PINHEIRO
DE LIMA E GOUVEA DA COSTA, 2013).

As atividades relacionadas ao controle asseguram que os processos ocorram dentro dos
padrdes predefinidos. As atividades de controle auxiliam para que os processos alcancem as
metas predefinidas e atendam aos requisitos legais e/ou normativos (ABPMP, 2020).

Perceber a importancia de controles, e de atividades do processo que sdo suporte e
reforgam os controles ¢ a l6gica dos métodos de gerenciamento de processos. Com certa
frequéncia, gestores e auditores idealizam controles para atender aos requisitos legais e
regulamentares, sem compreender por completo os processos que sdo controlados. Sem ter um
de gerenciamento dos processos, os controles idealizados para a redugdo de riscos podem ser
excessivos e dificeis de gerenciar (ABPMP, 2020).

A modelagem de processos de negocio evidencia que as atividades partem do
entendimento do negdcio para a formac¢do de um modelo que possa demonstrar os processos
deste negodcio. Os modelos devem ser construidos como estruturas completas, entretanto nao
devem ser complexas, pois os processos precisam ser de facil interpretacdo (KLUSKA, LIMA
E COSTA, 2015).

Uma melhoria precisa ser definida com o nivel apropriado de peculiaridades. A
implementa¢do da melhoria no processo, incluindo o suporte de software devido, € realizada
conforme o desenho do processo levando em consideragdo as caracteristicas do negocio
definidas para o processo. Quando a especificidade do processo ¢ alta, costuma exigir um
desenvolvimento personalizado de software. Processos que sao realizados em formato padrao,
em muitos casos, utilizam um software com um pacote padrdao, pouco adaptados (ABPMP,
2020).

A automacdo de processos de negocio € caracterizada como mais critica, pois inclui
elementos que serdo trabalhados por colaboradores da organizacdo e apresentados aos clientes.
Logo, o andamento desta fase depende das outras duas fases anteriores, desse modo deve-se
observar para a correta compreensao das partes envolvidas em um processo de negdcio antes
de iniciar esta fase. Este ¢ um grupo onde verifica-se as possibilidades de automacdo e define-
se qual mecanismo melhor se encaixa nas rotinas operacionais do processo da organizacao
(KLUSKA, LIMA E COSTA, 2015; CAMPOS, 2014, GOU ET AL., 2013; PENG,
SCHROEDER ¢ SHAH, 2012).

A ferramenta, a metodologia e as atividades que fardao parte do processo dependem da

meta do projeto, da cultura organizacional e da infraestrutura do local (ABPMP, 2020).
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Em relagdo a automagdo de processos, com o objetivo de alcancar maior eficiéncia
operacional, estd aumentando a quantidade de automatizagdo das organizagdes em seus
processos. Os sistemas de automagdo de processos podem ser ferramentas criadas para o
atendimento de uma necessidade especifica organizacional ou pode-se aplicar solugdes ja
existentes. Entretanto quando os processos sdo confusos, os sistemas de informacdo criados
com base neles nao serdo melhores. Em algumas organizagdes culpa-se as areas de TI pelo fato
de ndo ocorrer a automag¢dao de processos imaturos (CAMPOS, 2014; ELRAGAL E
HADDARA, 2012).

Avangos tecnoldgicos podem aumentar o desempenho de processos ou as decisdes no
workflow que, por consequéncia, afetam o desempenho do processo (ABPMP, 2020).

Kluska, Lima e Costa, 2015 identificaram 5 elementos pertencentes ou relacionados ao
BPM: Negoécio, Melhoria Continua (Ciclo BPM), Processos de Negocio, Modelagem de
Processos e Automacao de Processos. Negocio € uma nomenclatura que retrata um grupo de
atividades ordenadas por um grupo de pessoas, onde o objetivo é agregar valor para clientes em
troca de um retorno aos interessados (KLUSKA, LIMA E COSTA, 2015).

E necessario agir rapidamente na melhoria de processos. Agindo com rapidez e obtendo
pequenas vitdrias, os envolvidos mantém entusiasmo pelo esforco. A agilidade ¢ um dos
beneficios que o BPM traz para a organizacdo. Ao implementar rapidamente pequenas
mudangas, os efeitos positivos podem ser comunicados a organizacdo, gerando possiveis
mudangas organizacionais maiores (ABPMP, 2020).

Existem diversos modelos para orientar o BPM na literatura. Nos mais relevantes, €
perceptivel a presenca de elementos que proporcionam a melhoria continua (KLUSKA, LIMA
E COSTA, 2015). A melhoria continua do processo ¢ uma abordagem onde avalia-se de forma
continua o desempenho dos processos de negdcio e, caso os resultados ndo sejam os esperados,
reinicia-se o ciclo de vida BPM (ABPMP, 2020).

Os processos de negdcio devem ser geridos em um ciclo continuo com o objetivo de
garantir sua integridade e aceitar a transformacao (KLUSKA, LIMA E COSTA, 2015). Este
ciclo tem como finalidade estabelecer as relagdes entre as etapas de desenvolvimento de um
projeto BPM (KLUSKA, LIMA E COSTA, 2015).

O fluxograma ¢ bastante utilizado para desenho do processo e defini¢ao da relacao entre
as etapas do processo. Ele contém um conjunto simples de simbolos para operagdes, decisdes

e outros itens primarios do processo (ABPMP, 2020)



27

Os processos de negocio sdo uma demonstragdo de como um negoécio funciona,
conduzido por um modelo sistémico formado por processos, eventos, atividades e tarefas, que
tétm como como finalidade organizar o fluxo e as operacdes de troca de valores entre
fornecedores e clientes da organizacao (KLUSKA, LIMA E COSTA, 2015). Processo ¢ a
jungdo das atividades principais e de suporte para produzir e entregar um objetivo, um resultado,
um produto ou servico. O processo mostra a relacdo entre as atividades, tendo uma sequéncia e
fluxo (ABPMP, 2020).

A forma que a organizacdo escolhe listar as atividades ndo importa, desde que as
atividades estejam em ordem e representem o desenho do processo (ABPMP, 2020).

A modelagem de processos de negocio ¢ o grupo de atividades compreendidas na
formag¢do de processos completos e precisos sobre o andamento de um negocio (KLUSKA,
LIMA E COSTA, 2015).

O desenho de processos ¢ a especificagao dos processos de negocios dentro do contexto
de metas de negocio, objetivo de desempenho do processo, workflows, aplicagcdes de negocio,
plataformas tecnoldgicas, recursos de dados, controles financeiros e operacionais, € integracao
com demais processos (ABPMP, 2020).

Hé mais de uma maneira de desenhar o novo processo, desde o uso de quadros brancos
simples até ferramentas modernas (ABPMP, 2020). Na criagdo da modelagem de processos sao
necessarias habilidades e técnicas para entender, gerir € comunicar os negocios. A fun¢do dos
autores ¢ necessaria para a formacao de um processo que demonstre a realidade operacional de
um negocio (CAMPOS, 2014; PENG, SCHROEDER E SHAH, 2012). Utilizar a experiéncia e
conhecimento das pessoas proximas do processo possibilita que o processo reflita, realmente,
o0 que € possivel realizar por parte da organizacao (ABPMP, 2020).

Quando ocorre simulacdo de processo aparecem informacdes relevantes sobre a
dinamica do processo. As simulacdes podem ocorrer de forma manual ou com o uso de
ferramentas eletronicas. As simulagdes podem ter a comparacao com o atual (AS IS) ou feitas
como projeto de processo (TO BE) (ABPMP, 2020).

A validagdo do processo ¢ uma forma de assegurar os resultados pretendidos, usa-se
dados de todas as etapas de um processo para verificar se o processo ¢ capaz de gerar produtos
ou servicos de qualidade. A simulagdo de processo ¢ uma forma de validacao que mostra como
um processo se comportara no decorrer do tempo (ABPMP, 2020).

Outro tdpico relevante ¢ a utilizagdo de recursos de Business Intelligence, os quais

possibilitam acompanhar indicadores de desempenho e trazem informagdes que auxiliam na
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tomada de decisao (CHOONG, 2013). Existem alguns softwares que podem ser utilizados em
conjunto com o BPM para automatizagao de processos, como Qlik Sense, Power Bl e Tableau.

Bodi ef al (2021) utilizaram o Qlik Sense e constataram que a geragao automatica diaria
de dados de qualidade, torna possivel a analise dos dados baseado em registros automaticos e
ndo em registros manuais e esfor¢os humanos insustentaveis. A mudanga de registros manuais
para automaticos favorece pesquisas confiaveis.

Alves et al (2020) utilizaram o Qlik Sense e perceberam que a reducao do tempo no
gerenciamento de dados e aumento da qualidade dos dados devido ao uso Qlik Sense superaram
as expectativas.

A aplicagdo da tecnologia ¢ eficaz quando a complexidade do processo ou a quantidade

de informagdes sdo grandes demais para serem controladas manualmente (ABPMP, 2020).

4 METODOLOGIA

Esta pesquisa teve inicialmente uma etapa exploratdria, com a finalidade de buscar o
aprofundamento do conhecimento a respeito do orgamento, seu acompanhamento e sua
automatizacdo. O alcance dos objetivos foi por meio da abordagem qualitativa, com estudo de
caso e coleta de dados de empresa multinacional de grande porte, do ramo de tecnologia da
informacao disposta a divulgéa-los. Por solicitacdo da empresa estudada, serd mantido em sigilo
os demais dados da empresa.

A utilizacdo da abordagem qualitativa permite que o pesquisador elabore
questionamentos e hipoteses antes, enquanto investiga € apos a coleta e analise dos dados, esta
caracteristica a diferencia das demais abordagens (SAMPIERI, CALLADO & LUCIO, 2013).
Em pesquisas onde ¢ abordado o processo qualitativo, a amostra, a coleta e a analise sdo etapas
executadas quase de forma sincrona (SAMPIERI, CALLADO & LUCIO, 2013).

Evidencia-se a importancia do estudo de caso por ser considerada um mecanismo de
pesquisa crescente € que essa metodologia deve iniciar com o referencial tedrico. Sua escolha
esta relacionada aos objetivos definidos. (YIN, 2010)

Foi realizada a coleta de dados por meio de entrevistas com pessoas envolvidas na
formulacdo do orcamento e seu acompanhamento na empresa estudada. A investigagdo dos
procedimentos de analise or¢gamentaria utilizados pela empresa foi realizada por meio do BPM
(Business Process Management ou Gerenciamento de Processos de Negocio). O BPM ¢
caracterizado por meio da aplicacdo de projetos BPM, na qual percebe-se 3 fases. A primeira ¢

consultoria, fase de reconhecimento dos processos € na compreensao do negocio. A segunda
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dedica-se a modelagem dos processos BPM, fase em que se percebe a ordenacdo de seus
elementos: ficha do processo, macroprocessos, processos, subprocesso, caso, instancia,
formularios, atores, atividades, eventos, tarefas, passos e cenario. A terceira fase ¢ caracterizada
por ser da tecnologia, a fase em que a automacao de processos ¢ executada, apresentando como
efeito a utilizagdo de solugdes BPMS ¢/ou uso de sistemas definidos (KLUSKA, LIMA E
COSTA, 2015). Para a terceira fase do BPMS, em que ¢ realizada a automagao de processo,
utilizou-se o sistema Qlik Sense que tem a finalidade de integra¢ao dos dados do orgado e do
realizado e com isso ser um facilitador da anélise por parte da gestdao de cada area. O Qlik Sense
foi incluso no desenho do novo fluxo de informagdes relativo a gestdo or¢gamentaria e contribuiu
para a constru¢ao do relatorio técnico com proposta de automatizagao do processo orcamentario
relativo ao or¢ado versus realizado dentro do periodo de competéncia.

O motivo de utilizar o Qlik Sense na pesquisa, ¢ por ser considerado um lider das
plataformas de business intelligence conforme a Figura 5. O Qlik tem uma plataforma robusta,
de uso facil e com altas pontuagdes de experiéncia do cliente (GARTNER, 2021).

Figura 5: Magic Quadrant for Analytics and Business Intelligence Platforms
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Fonte: Gartner (2021)

Os dados relacionados ao fluxo do sistema orcamentario foram extraidos por meio de
entrevistas e acesso aos documentos da empresa estudada. Foram abordadas 13 questdes
estruturadas conforme quadro 1. Foram escolhidas 2 pessoas para serem entrevistadas que tém
relagdo direta ao departamento de planejamento financeiro, onde elabora-se o or¢amento e
acompanha-se.

Quadro 1: Questdes estruturadas das entrevistas

1. Quais sdo as principais atividades realizadas pela equipe de planejamento financeiro?

2. Vocé pode explanar sobre o processo de criagdo do or¢camento por inteiro, desde o inicio até o final do
rocesso?

3. Existem politicas ou outros documentos onde constam as regras ¢ o fluxo dos processos relacionados ao

orcamento, a previsao e ao orcado versus realizado?

4. Qual o fluxo do processo do or¢camento?

5. Qual o fluxo do processo da previsdo?

6. Qual o fluxo do processo do orcado versus realizado?

7. Como as informagdes sdo coletadas para a criagdo do orgamento ¢ da previsdo?

8. Quais os critérios para estabelecer o crescimento para o préximo ano?

9. Como funciona o processo de comparagio do or¢ado versus realizado?

10. Caso o realizado ultrapassar o orcado, qual o procedimento de ajuste?

11. Quem pode realizar os ajustes?

12. Qual a periodicidade da revisdo para ajustes?

13. E possivel obter uma cpia de todos os fluxos de todo processo relacionado ao or¢gamento?

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

As entrevistas foram realizadas com 2 colaboradores da equipe de planejamento
financeiro e acompanhadas por 1 colaboradora da area financeira, nos dias 29/10/2020,
17/11/2020 e 21/01/2021.

Os fluxos dos processos orcamentarios foram desenhados e foi feita uma simulacao de
dashboard. Ambos foram apresentados em um primeiro workshop no dia 13/07/2021 para o
departamento de controladoria, composto por 10 colaboradores, para que agregassem quaisquer
melhorias. Com base nesse primeiro workshop, teve-se sugestoes de tornar a apresentagdo um
pouco menos tedrica e mais pratica e sugestoes de alteracao de layout do questionario que seria
abordado no segundo workshop, aos lideres e participantes da elaboragdo do or¢camento da
organizagao.

Apos a realizagdo das melhorias do primeiro workshop, foi feita a avaliacdo do
questionario com o coordenador de UX (user experience) da empresa e foram feitos os acertos
necessarios no questionario. O segundo workshop foi realizado no dia 18/08/2021 para a
lideranca (composta por 39 colaboradores) para que todos tivessem conhecimento do fluxo
atual, conhecessem o fluxo proposto e pudessem sugerir melhorias. Ao longo do segundo
workshop foi apresentado o fluxo atual e o fluxo proposto do processo, os fluxos foram

disponibilizados no Confluence (uma plataforma interna) para todos os colaboradores tivessem
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acesso. Foi apresentada a simulag¢do do uso do Qlik Sense e a simulagdo ficou disponivel aos
usuarios da plataforma. Ao final deste workshop foi enviado o questiondrio de avaliagcdo do
fluxo, conforme Quadro 2, apenas aos participantes da elaboracdo do or¢camento da
organizagao.

O grupo de participantes do or¢camento da organizacdo ¢ composto por 16
colaboradores, 2 ndo participaram do workshop, obtendo-se 14 respondentes. Dos 14
respondentes, um ¢ presidente, um € vice-presidente, 6 sdos gerentes, 4 sao coordenadores e 2
s30 supervisores.

Quadro 2: Questionario para avaliacdo do fluxo proposto

1. E importante revisar e otimizar o processo orcamentario em tempos de pandemia.

Informagdes dinamicas e com integracao on time em tempos de pandemia...
2. ...auxiliam a tomada de decisdo.

3. ...auxiliam a analise do mercado.

4. Atualizar a disposi¢ao dos dados do resultado or¢ado versus realizado, mediante um clique, auxilia na
tomada de decisfio em tempos de pandemia.

O fluxo do processo or¢amentario em tempos de pandemia...
5. ...¢ importante para a melhoria continua do processo.

6. ...aumenta 0 monitoramento e controle.

A inclusdo do software Qlik Sense no fluxo da analise do orgado versus realizado, antes de fechamento
contabil (encerramento do periodo, tendo dados parciais do periodo), em tempos de pandemia,...

7. ...auxilia a melhoria continua.

8. ...auxilia na tomada de decisdo.

9. ...automatiza parte do processo.

10. ...faz com que o processo seja mais eficiente.

11. ...faz com que o processo seja mais robusto e que comporte uma carga de trabalho maior.

12. ...permite a realizagdo de analise regular dos resultados para tomada de decisdo.

13. ...aumenta a eficacia do processo.

14. ...permite obtengéo de informagdes dindmicas e em tempo real para que os gestores possam agir com
rapidez na tomada de decis@o.

15. ...auxilia a gestdo a definir um plano sélido para a organizagdo.

A inclusdo do software Qlik Sense no fluxo da andlise do orcado versus realizado, ap6s o fechamento contabil
(encerramento do periodo, tendo todos os dados do periodo), em tempos de pandemia,...

16. ...auxilia a melhoria continua.

17. ...auxilia na tomada de decisdo.

18. ...automatiza parte do processo.

19. ...faz com que o processo seja mais eficiente.

20. ...faz com que o processo seja mais robusto e que comporte uma carga de trabalho maior.
21. ...permite a realizag@o de andlise regular dos resultados para tomada de decisdo.

22. ...aumenta a eficacia do processo.

23. ...permite obtencao de informacdes dindmicas e em tempo real para que os gestores possam agir com
rapidez na tomada de decisdo.
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24. ...auxilia a gestao a definir um plano sélido para a organizagdo.
Fonte: Elaborado pela autora (2021).

O questionario teve como resposta a escala Likert de 5 pontos (HAIR JR, BABIN,
MONEY & SAMUEL, 2005), onde (1) significa discordar totalmente e (5) concordar
totalmente. O motivo de utilizacao da escala Likert € por possibilitar medir opinides, percepgoes
e comportamentos dos respondentes. Utilizou-se a estatistica descritiva para fazer a analise dos

resultados.

5 RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo aborda os fluxos dos processos or¢amentarios atuais, a proposta de
automatizacao do processo de analise do or¢ado versus o realizado, a analise dos ganhos e
avancos com a utilizagdo do Qlik Sense e a avaliacao da automatizacao do processo de analise

do org¢ado versus realizado.

5.1 IDENTIFICACAO DOS PROCEDIMENTOS DE ANALISE ORCAMENTARIA
UTILIZADAS PELA ORGANIZACAO

Ao abordar as questdes estruturadas em entrevistas, obteve-se as seguintes informacdes:

a) Principais atividades: As principais atividades da equipe de planejamento financeiro
sdo: analisar dados atuais para poder estimar operacdes futuras; prever o que vem pela frente;
desenvolver e analisar indicadores; desenvolver o plano de negdcio; dar suporte para a tomada
de decisdo dos administradores; realizar o or¢amento, a previsdo e or¢ado versus realizado
(BECK E SANTOS, 2020);

b) Explanacido sobre o processo de criacio do orcamento: Primeiro entende-se o
realizado, qual a quantidade de pessoas por departamento necessario para vender tal quantidade.
Defini¢ao do departamento de marketing em relacdo a quanto podera utilizar de verba e quanto
estimam vender no proximo periodo. O volume de vendas ¢ estimado de acordo com o perfil
dos clientes, ciclos de servigos prestados (um, dois ou trés anos) e variedade de produtos (mix
de produtos). E necessario estimar o valor médio das vendas (ticket médio) e previsdo da receita.

Renovagdes de planos: Verificagdo da taxa de retencdo de clientes para estimar quantos
permanecerdao no periodo futuro. A previsdo do volume de vendas e valor médio das vendas ¢é
realizado para cada tipo de servigo oferecido (BECK E SANTOS, 2020).

Antes de falar a respeito do custo, vale ressaltar o conceito do custo, os custos sdo
segregados em diretos e indiretos. Custos diretos sdo valores que podem ser apropriados

diretamente aos produtos, e variam com a quantidade produzida (CREPALDI, 2016, pag. 39).
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Custos indiretos ndo podem ser alocados de forma direta ou objetiva aos produtos e ¢ feito
rateio para a sua distribui¢ao (PADOVEZE, 2013, pag. 39).

Custos: A estimativa do custo direto com transacdes entre empresas do mesmo grupo ¢
baseada em dado real (historico), € aplicado um percentual sobre o total das empresas do mesmo
grupo. Custo direto com terceiros: ¢ realizada a previsdo de custo unitario com aplicativos, de
acordo com a venda estimada. Os gastos com o suporte aos clientes sdo considerados custos
indiretos, pois sao fundamentais para a atividade fim: De acordo com a estimativa de aumento
da receita, ¢ verificado a quantidade de colaboradores necessaria para atendimento aos clientes.

Despesas financeiras: Verificagdo do que pagamos para cada transagdo, tarifa de
boletos, renovagdes. Demais gastos sdo alinhados com os gestores das areas de infraestrutura,
instalacdes, engenharia de produto, desenvolvimento de produto, marketing, controladoria,
vendas, baseado na quantidade de colaboradores, software conforme licencas necessarias e
historico.

Para vender mais, precisa melhorar o produto e por consequéncia aumentar a quantidade
de colaboradores. Sao levados em conta a inflagdo, aumento por mérito e o dissidio. Impostos:
ISS, PIS e Cofins que impactam o resultado (lajida) (BECK E SANTOS, 2020);

¢) Formalizac¢iao do fluxo do processo: Nao ha processo formalizado, politica, manual
de acordo com o processo atual de orgamento e de previsdo e nao tem padronizagdo entre as
marcas. Tem um documento relacionado ao or¢ado versus realizado, onde consta a orientagao
de como atualizar as informag¢des necessarias, 0 modelo em Excel veio da equipe dos EUA,
porém em relag@o a analise ndo tem documento (BECK E SANTOS, 2020);

d) Fluxo do processo: Estipula-se a base zero, como estd hoje. Recebe-se o calendario
do time de planejamento financeiro dos EUA, onde constam os prazos de entrega da receita,
dos custos, das despesas e a estimativa da receita. Trabalha-se de forma simultanea na receita,
custos e despesas.

A parte de receita € realizada no sistema Pentaho e a analise ¢ feita junto a area de
inteligéncia de negocio (BI). Alinha-se com os gestores a estimativa de custos e despesas. Sdo
enviadas novas versdes de orcamento, previsdo e orcado versus realizado de acordo com a
necessidade. Todas as previsdes sdo sempre alinhadas com a diretoria antes do envio ao time
dos EUA (BECK E SANTOS, 2020).

e) Fluxo do processo do or¢amento: Nao estd documentado, e ndo tem padronizacao
entre as empresas do mesmo grupo. Este processo ocorre entre agosto e dezembro e mais

detalhes estdo no item a) (BECK E SANTOS, 2020).
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f) Fluxo do processo da previsdo: Nao estd documentado. E realizado trimestralmente,
considera-se para os ajustes, novos clientes (receita), custos e/ou despesas ndo previstas no
or¢amento ou eventos que nao ocorrerdao) (BECK E SANTOS, 2020).

g) Fluxo do processo do orcado versus realizado: Tém um documento com a
orientagdo de preenchimento, mas ndo a respeito da analise. E realizado mensalmente, em
Powerpoint, os indicadores mais proximos da receita sao demonstrados no orgado versus
realizado e ndo no orgamento e previsao (BECK E SANTOS, 2020).

h) Coleta de informacdes para criacio do or¢camento e da previsao: A expectativa
de receita ¢ enviada pelo time dos EUA e o restante é estimado pelo time do Brasil (BECK E
SANTOS, 2020).

i) Critério de estabelecimento de crescimento para o préximo ano: De acordo com
a verba de marketing, o departamento de marketing passa uma projecdo de novos clientes. A
equipe de planejamento financeiro divide pelos ciclos, verifica os cancelamentos, retencdo de
clientes para o proximo periodo. Também considera taxa de cambio e inflagio (BECK E
SANTOS, 2020).

j) Processo de comparacio do orcado versus o realizado: O departamento de
planejamento financeiro disponibilizou um documento com detalhes do processo de elaboragao
do arquivo. Apos contabilidade finalizada pelo Brasil e relatorios consolidados pelos EUA, o
time dos EUA envia os relatorios consolidados em Excel (chamados internamente de data from
board) ao time do Brasil.

O time do Brasil faz o arquivo de comparagao do orgado versus o realizado. O time de
planejamento financeiro e o time de Bl (Business Intelligence) analisa os dados e as variagdes
de forma manual com base em Excel e incluem suas justificativas, sempre que necessario
envolvem outras areas da empresa para geragao das justificativas. Dependendo da variacdo ¢
possivel encontrar a justificativa consultando o sistema Qlik, pois nele estao varias informagdes
relacionadas as vendas, mix e ciclo dos produtos. A analise € apresentada para a diretoria do
Brasil para validagdo e envia-se para a diretoria geral dos EUA.

A diretoria do Brasil apresenta as variagdes aos diretores dos EUA. Um dos grandes
impactos nesse relatorio (MBR — Monthly Business Review) ¢ a variacdo cambial, pois as
operagdes ocorrem em reais € os valores sdo convertidos para dolar no relatério. O prazo de
envio da andlise do or¢ado e do realizado € no 8° dia util do més seguinte (BECK E SANTOS,
2021).
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h) Variacao entre orcado e realizado - procedimento de ajuste: Explica-se o motivo
das variacdes entre orgado e realizado e se for uma tendéncia de mudanga para os proximos
meses, a previsao € ajustada. Por exemplo no ano de 2020, devido a Covid, houve variagdo na
receita, foram alteradas as previsoes de receita e o custo. Os ajustes sdo realizados pelo time de
planejamento financeiro junto aos departamentos responsaveis e sempre ¢ alinhado com a
diretoria. O ajuste ocorre trimestralmente (BECK E SANTOS, 2020).

Apo6s reunir informagdes coletadas por meio de entrevistas e acesso aos dados da
empresa, desenhou-se o fluxo atual do processo or¢amentario segregado pelas trés atividades
principais realizadas pelo departamento de planejamento financeiro (Or¢camento, previsdo e
orcado versus realizado), o fluxo do orgamento, conhecido como Budget em inglés, foi
apresentado na Figura 6.

Figura 6: Fluxo atual do Processo do Or¢camento (Budget) - Realizado Anualmente
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Percebe-se que na empresa estudada existe um alinhamento entre todos

oS

departamentos no processo de criacdo do orgamento, conforme citado anteriormente no
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referencial teodrico, isso faz-se importante para que os colaboradores de todas as areas se sintam

responsaveis em atingir o que foi definido no orgamento.

A Figura 7 apresenta o fluxo da previsdo orgamentaria ou Forecast em inglés.

Figura 7: Fluxo do Processo da Previsao (Forecast) — Realizado Trimestralmente
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Percebe-se assim como no fluxo do processo do orcamento, existe alinhamento com os

departamentos, trazendo a responsabilidade novamente aos colaboradores envolvidos.

Na Figura 8 estd demonstrado o fluxo do or¢ado versus realizado.

Figura 8: Fluxo do Processo do Or¢ado versus o Realizado — Realizado Mensalmente
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Percebe-se que os dados do orgado versus realizado sao disponibilizados em Excel, que

a analise das variagdes ¢ manual e ndo se tem acesso as informagdes em tempo real, ndo sendo

possivel a andlise por parte dos usudrios das informacdes a qualquer hora com dados

atualizados.
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5.2 NOVO FLUXO DE INFORMACOES RELATIVO A GESTAO ORCAMENTARIA
O tema da pesquisa foi delimitado ao processo do or¢cado versus o realizado e a alteracao

sugerida ¢ relacionada a este processo.

5.2.1 Desenho do Novo Fluxo de Informacdes Relativo a Gestao Orcamentaria
Apds mapear o fluxo atual do processo orgamentario, verificou-se sugestdes de
melhoria, como os pontos destacados em amarelo na Figura 9.

Figura 9: Novo Fluxo do Processo do Or¢ado versus o Realizado — Realizado Mensalmente
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Percebeu-se no fluxo atual que os usudrios das informa¢des ndo tinham acesso a
informacao em tempo real por meio do processo de analise do or¢ado e do realizado, por isso
sugeriu-se no novo fluxo a inclusdo de detalhes das operagdes em dois momentos, detalhes
parciais das operagdes antes do fechamento contabil do periodo e apos o fechamento do

periodo.

5.2.2 Utilizaciao do Qlik Sense no Novo Fluxo

Obteve-se acesso ao sistema Qlik Sense por meio da empresa estudada. Primeiramente
¢ necessario definir os dados que serdo analisados. Conforme o fluxo proposto, podemos dividir
em duas automatizagdes, a) a analise da movimentagao parcial antes do fechamento contébil e
b) a analise da movimentacdo do periodo completo apds o fechamento contabil. A empresa
estudada utiliza dois ERP’s diferentes, para a automatizagao a) ¢ necessario buscar os dados do
sistema Sapiens e para automatizagdo b) & necessario buscar os dados do sistema GP (Great
Plains).

Na sequéncia demonstra-se as duas automatizagdes na teoria:

a) Andlise da movimentacao parcial do or¢ado versus o realizado antes do fechamento
contabil:

Foram definidos os seguintes dados para andlise: data de lancamento, periodo, conta
contabil, nome da conta contabil, nimero do documento, nimero do fornecedor, nome do
fornecedor, valor. Devido a empresa estudada utilizar dois sistemas ERP’s, existem planos de
contas diferentes e ha necessidade de usar um De-Para (De = contas do Sapiens e Para = contas
do GP). Considerando que o orgamento ¢ elaborado com base no plano de contas do GP (Great
Plains), ¢ essencial para a andlise o uso do De-Para, demonstrando a que conta do GP se refere
cada conta do Sapiens.

b) Andlise da movimentagdo do orcado versus o realizado do periodo completo apds o
fechamento contabil:

Definiu-se os seguintes dados para analise: data de lancamento, periodo, conta contabil,
nome da conta contabil, nimero do documento, nimero do fornecedor, nome do fornecedor,
valor. Como nessa etapa do processo os dados utilizados na analise do realizado sdo extraidos
do sistema GP (Great Plains), dispensa-se o uso do De-Para, pois as contas ja sdo as mesmas

utilizadas no or¢amento.
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No Qlik Sense, para ambas as etapas do processo propostas, inicia-se com o botao “Criar
novo aplicativo”, conforme circulado na Figura 10.

Figura 10: Etapa Inicial do Qlik Sense
= QlikQ Sense® Enterprise

controladoria Trabalho

I i@l Trabaiho

ED Publicado

= me

= Markating

= aikow

Fonte: Dados da pesquisa (2021)
Na Figura 11 apresenta-se o momento que definicdo do nome do novo aplicativo,
definido de acordo com o contexto, nesta simulacao foi usado “Org¢ado vs Realizado (Janaina).

Figura 11: Defini¢ao do Nome do Aplicativo

Criar novo aplicativo

Nome do meu aplicativo

Cancelar Criar

Fonte: Dados da pesquisa (2021)
A Figura 12 mostra que o novo aplicativo foi criado ao clicar em “Abrir aplicativo” abre
uma nova aba no navegador.

Figura 12: Abertura do Aplicativo

Novo aplicativo criado

Orgado vs Realizado (Janaina) foi criado com sucesso.

Cancelar | Abrir aplicativo '

Fonte: Dados da pesquisa (2021)
Na nova aba, conforme Figura 13, optou-se por uma de duas formas de carregamento
de dados, “Adicionar dados de arquivos e outras fontes” que conforme explicacdo da tela traz

“Arraste e solte arquivos ou clique para navegar por arquivos e conexodes” e “Editor de Script”
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que tem como funcdo de “Carregar e executar transformacdes usando o editor da carga de
dados”.

Figura 13: Opgdes de Carregamento de Dados

Orgado vs Realizado (Janaina)

Uttimos dados carregades: Nenhum dado foi carregado

Aprenda a adicionar dados ao seu aplicativo.

====|)
Adicionar dados de arquivos e outras fontes

= Editor de script

Fonte: Dados da pesquisa (2021)
Neste trabalho, foi utilizado como exemplo a op¢ao de “Adicionar dados de arquivos e
outras fontes”, clicou-se nesta op¢ao e arrastou-se dois arquivos em formato xIsx no campo
“Solte um arquivo aqui ou clique para selecionar um arquivo” destacado em vermelho na Figura

14, € necessario adicionar um arquivo por vez.

Figura 14: Campo para Carregamento dos Dados

Adicionar dados a Orgado vs Realizado (Janaina)

u Novo Anexar arquivos a este aplicativo

@ Arquivos anexados @_ x
Csy

& Entradamanua

LOCAIS DE ARQUIVOS Solte um arquivo agui ou clique para selecionar um arquivo

I Locais de arquivos
Conectar-se a uma nova fonte de dados

Q -

CONTEUDO DE DADOS

Q Qlik DataMarket

Fonte: Dados da pesquisa (2021)
ApOs arrastar e soltar o arquivo, no Qlik Sense, desconsiderou-se a coluna “Data de

Lancamento” conforme a Figura 15, pois ndo foi utilizada, clicando no quadrado amarelo ao

lado do nome da coluna.



Figura 15: Sele¢do de Colunas

l:' Data de Langamento Periodo Conta Contabil
1/31/2821 81/2821 368
1/31/2821 81/2821 4648
1/31/2821 81/2821 684
1/31/2821 81/2821 658
1/31/2821 81/2821 fea
1/31/2821 81/2821 758
1/31/2821 81/2821 856
2/28/1811 82/2821 368
2/28f2821 82/2821 468
2/28/2821 82/2621 6848
2/28/1821 82/2821 658
2/28/2821 82/2621 788

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Mome da Conta Contabil

Energia Elétrica

Agua e Esgoto

Aluguei

Material de Expedients
Salarios e Encargos
Receita

Custo

Energia Elétrica

Agua e Esgoto

Aluguel

43

Ap6s definir as colunas que devem ser carregadas, clicou-se no botao “Adicionar dados”

que consta lado direito inferior da tela de sele¢do de colunas. O mesmo processo foi feito com

o arquivo “Exemplo Realizado”.

O nome da coluna de valores foi considerado diferente nos dois arquivos para

comparativo dos dois arquivos, um nomeado “Valor Or¢ado” e o outro “Valor Realizado”.

Na sequéncia clicou-se em “Editor da carga de dados” conforme apresentado na Figura 16.

Figura 16: Editor de Carga de Dados

E @ Orgado vs Realizado (Janaina)

# Viséo geral do aplicativo &h

=] Editor dacargade dados Th
| Editor da carga de dados
Ba  Visualizador do modelo de dadds— =TT
Campos: 8
*¥ AbrirHub h
<= Adicionar dados
dL Modo de tela sensivel ao togue
" Desativado

© Auda

Sobre

Fonte: Dados da pesquisa (2021)
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Na Figura 17 demonstra-se os passos para finalizacdo do carregamento dos dados,
clicou-se em 1 — “Pasta”, 2 — foram selecionadas separadamente cada planilha importada e
clicou-se em 3 — “Selecionar”.

Figura 17: Carregamento de dados

Selecionar arquivo

| ® [} Exemplo Orgado.xisx

® [ Exemplo Realizado.xlsx

Todos os Arquivos de Tabela

A, soiteum

Espago disponivel: 199.9MB

Cancelar

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Novamente confirmou-se as colunas que foram utilizadas conforme Figura 18 e clicou-
se “Inserir Script”.

Figura 18: Sele¢do de Colunas

D Data de Langamento Eﬁl Periodo @ Conta Contabil ﬂ Mome da Conta Contabil
1/31/2821 81/28621 388 Heceita

1/31/2821 e81/2821 4689 Custo

1/31/2821 a1/2821 688 Energia Elétrica
1/31/2821 81/2821 658 Agua e Esgoto
1/31/2821 81/2821 788 Aluguei

1/31/2821 81/2821 758 Material de Expediente
1/31/2821 a1/2821 &858 S4ldrios e Encargos
2f28/2821 82/2821 388 Receita

2/28/2821 82/2821 488 Custo

2/28/2821 82/2821 666 Energia Elétrica
2/28/2821 82/2621 658 Agua e Esgoto
2/28/2821 82/2821 Tea Aluguel

Fonte: Dados da pesquisa (2021)
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Apareceu o script de todos os arquivos selecionados, onde ha possibilidade de edigdo
quando ha necessidade. Os scripts dos arquivos carregados estdo na Figura 19. Na sequéncia
clicou-se em “Carregar dados”.

Figura 19: Script

OM [1lib://AttachedFiles/Exemplo Orcado.xlsx]
(ooxml, embedded labels, table is Planilhal);

1 [1ib://AttachedFiles/Exemplo Realizado.xlsx]
(ooxml, embedded labels, table is Planilhal);
Fonte: Dados da pesquisa (2021)
Foi possivel visualizar os modelos de dados utilizados e a relacdo entre eles por meio
do “Visualizador do modelo de dados”, o atalho estd demonstrado na Figura 20.

Figura 20: Atalho do Visualizador do Modelo de Dados



E @ Orgado vs Realizado (Janaina)

# Visdo geral do aplicativo

Wi

£y Gerenciador de dados

ga Visualizador do modelo de dados

*® Abrir Hub

SET

i

SET
SET

SET

SET Decimal
SET MoneyTl

[gj SET Tin

iteFormat="M/D/YY

| Visualizador d

o modelo de dados | "

JL Modo de tela sensivel ao toque
' Desativado

© Aiuda
o Sobre

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

STT T IT ’
SET Brokenkieeks
SET ReferenceDay
SET FirstMor
SET Collation
SET CreateSear
SET M
SET LongMont
SET De

O

onthNames="Jan;Fe
hNames="'Jz

2s="Mon;Tue;

Na Figura 21 ¢ apresentado o modelo de dados, onde traz os dados carregados nesta

simulagao.

Figura 21: Modelo de Dados
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Planilhal-1

Nomero do Documento A
Planilhal-1.Data de Langamento
Planilhal-1 Periodo
Planilnai-1.Conta Contabil
Planilhal-1. Nome da Conta Contabil

Planilhal-1.NOmero do Fornecedor ] i

Dlanilhal-1 Nome do Fornecedor * NGmero do Documento ...

Planilhal-1.Valor Data de Langamento
Periodo

Conta Contabil

Nome da Conta Contabil
Namero do Fornecedor
Nome do Fornecedor
Planilhal Valor

Numero do Documento 2

Planilhal.Data de Langamento

Planilhal.Periodo

Planilhal.Conta Contabil

Planilhal.Nome da Conta Contabil

Planilhal.NUmero do Fornecedor

Planilhal.Nome do Fornecedor

Planilhal Valor

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Em associagdes recomendadas, fez-se as associagdes clicando em “Aplicar tudo” e
depois em “Carregar dados”, conforme a Figura 22.

Figura 22: Associagdes

Dados Andtise Histéria R carregar dados B

& Associagbes recomendadas x

Total de tabelas: 2
Tabelas nao associadas: @
Q Recomendagdes: @

e

® Planilhal-1*

\_

Fonte: Dados da pesquisa (2021)
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Para a analise dos dados carregados, acessou-se a “Visdo geral do aplicativo” conforme
o atalho da Figura 23.
Figura 23: Atalho Visao Geral do Aplicativo

E @ Orgado vs Realizado (Janaina)

ﬁ‘ Visao geral do aplicativo %

fic 3
sy Gerenciador de dados l"'sac'iera
=| Editordacargade dados %

*$  Abrir Hub h

== Adicionar dados

JL Modo de tela sensivel ao toque
" Desativado

©

Ajuda

Sobre

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Criou-se uma “Minha nova pasta”, conforme a Figura 24.

Figura 24: Minha Nova Pasta

¥ Minhas pastas (1)

[ =y

Minha nova pasta

)

Criar nova pasta

[ R e = e e S e e e o e S e by

Fonte: Dados da pesquisa (2021)
Em “Editar”, conforme a Figura 25, iniciou-se o processo de edi¢do das analises.

Figura 25: Editar Minha Nova Pasta
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[~ # Editar | Minhanovapasta [ v ¢ >

ag

ins Selegdes lla Ideias

Fonte: Dados da pesquisa (2021)
E possivel ter uma visdo do menu da pasta para configuragdo e analise na Figura 26.

Figura 26: Menu da Minha Nova Pasta

= Q) Pesquiso

Campos -
Filtrar por tabelz

& Todas as tabelas v
[tens mestres

Conta Contabi

Graficos Data de Langamento
!' Mome da Conta Cont...
Objetos

personalizados
Mome do Fornecedor

Mimero do Docume...
Mimero do Forneced...
Periodo

Valor Orgado

Valor Realizado

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Na Figura 26 ha um menu com as opgdes “Campos” onde constam todos os campos

carregados, “Itens mestres” onde ¢ possivel definir quais sdo as dimensdes mestres, hierarquias

para facilitar a busca de informagdo por parte do usudrio, “Graficos” onde constam varios

modelos de graficos e “Objetos personalizados”.

Considerou-se como “Itens mestres” os campos mais utilizados para os graficos, por

exemplo o “Nome da Conta Contabil” apresentado na Figura 27.

Figura 27: Novas Dimensdes



Criar novas dimensoes

Onico

Filtrar por tabela

Higrargquia

| Todas as tabelas

|

Q, Pesquisar

Conta Contabil

Data de Langamento
Mome da Conta Contabil
Mome do Fornecedaor
Nimero do Documento
Mumero do Fornecedor
Periodo

Valor Orcado

Valor Realizado

50

Campo

Nome da Conta Contabil 0 i

Mome

Mome da Conta Contabii |

Expressao de rotulo

| 5|

Descrican

S

Cor de dimensao
A~
Tags

| o

| Fechar

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Apos definicdo e selecao dos modelos graficos, criou-se a andlise apresentada na Figura

28.

Figura 28: Analise do Orgado versus o Realizado no Qlik Sense
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Periodo Nome da Conta Contébil Nome da Fornacedor =[Nimero do Documento]

Comparativo Orcado versus Realizado

Medidas

Orcado

: 76.75k:2%

L% Nomeda Conta Contah

Orcado Realizado

iz )

Aguae

Nome da Conta Nome da Conta
Energla Elétrica Energia Elétrica

Contabi Contabi

Telefone & Internet Alugue

Aluguel
Sélarios e Encargos -

Pro da e Publicidade

ose Encargos

Fonte: Dados da pesquisa (2021)
Os valores utilizados sdo ficticios e nesse exemplo ¢ possivel analisar que a maior
variagdo entre o or¢ado e o realizado estd nas despesas de propaganda e publicidade. A
disposi¢cdo dos dados pode ser feita de acordo com a necessidade do usuario da informacgao e

apresentado em graficos, de forma dinamica.

5.2.3 Analise dos Ganhos e Avanc¢os com a Utiliza¢ao do Qlik

A empresa ndo utiliza o Qlik no fluxo da analise do orcado versus o realizado. Nos
processos em que usa, ndo faz a utilizagdo de todos os recursos que o Qlik oferece. Com a
adesdo do uso da ferramenta € possivel expandi-la. Outras ferramentas como Excel e Power BI
podem também ser utilizados, mas uma das vantagens do Qlik ¢ a leitura de uma grande
quantidade de dados em pouco tempo. Este sistema 1€ varios formatos, exemplo “xIsx” e “csv”,
porém se torna mais rapido ao ler arquivos com o formato “qvd”.

O Qlik comprime os dados e mostra os dados vinculados, conforme parametrizado. O
Qlik centraliza dados para consulta a qualquer momento, de forma rapida. Estes dados ficam
na memoria do sistema e sao processados rapidamente. Pode-se criar um script para atualizar a

base de dados automaticamente no periodo que for do interesse dos usudrios, a cada 24 horas



52

e, até mesmo, a cada minuto. A integragdo automatica pode ser feita com diversas fontes de
dados. E possivel visualizar os dados conforme as dimensdes e hierarquias configuradas.

O Qlik ¢ um sistema intuitivo, assim que configurado, € possivel ver apenas os detalhes
preferidos em um clique. Na Figura 29 ¢ apresentada a configuracdo de uma hierarquia criada
para demonstragao:

Figura 29: Configuracao de Hierarquia

Editar dimenzdo Cores dos valores
Unico Hierarguia
Filtrar por tabela Campo
Todas as tabelas b = Mome da Conta Contabi 0 Jx
Q = Nome do Fornecedor 0 i~
Jx
Conta Contabil
) Mame
Data de Langamento 5
Hierarquia Conta
Mome da Conta Contabi
Descrigao
Mome do Fornecedor
Jx

MNimero do Documento

Cor de dimensao

L] ~

Mumero do Fornecedor

Valor Realizado

Apos a criagdo da hierarquia, o grafico “Realizado” foi selecionado com um clique com

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

o botdo esquerdo do mouse e a hierarquia foi incluida no campo “Dimensdo”, conforme
mostrado na Figura 30.

Figura 30: Configuracao da Dimensdo Hierarquia



ad

Sugestbes de grafico

Dados

Dimensdes
Area

Hierarguia Conta

Dimensoes alternativas

Incluir alternativa

Comparativo Orgado ver...

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

53

Apés essa configuragdo, ao clicar em “Propaganda e Publicidade” no grafico

“Realizado”, o usuario visualizara o percentual por fornecedor, conforme a Figura 31.

Periodo

Figura 31: Analise por Fornecedor

Nome da Conta Contabil Nome do Fornecedor =[Numero do Documento]

Comparativo Or¢ado versus Realizado

3k

Sum([Waler Orgado]), Sum([Valor Realizado])

Orcado

Medidas
= sum(Valor Orgado])

_ Sum(valor
Realizada])

Orcado

1.5K%

1 Nomeda ContaContabil » Nomedo Fornecedor

Realizado
5 Nome daConta Contabil »  Nomedo Fornecedor
Nome do Fornecedor

me
HH

L MNomeda Conta Contéb

|

Propaganda e Publicidade ‘
445

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

IO x | - |

Nome dz Conta
Contabil

W Propaganda e Publici

Da mesma forma, ¢ possivel incluir outras hierarquias e visualizar de acordo com a

preferéncia do usuario. Pode-se incluir a hierarquia da forma que desejar que o usuario
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visualize. Nos graficos, na Figura 27 foi demonstrado o cadastro da hierarquia contendo o nome
da conta contabil e na sequéncia o nome do fornecedor. Seria possivel incluir, por exemplo, o
numero do documento, onde no proximo clique em cima do fornecedor, os graficos
apresentariam os valores por documento do fornecedor selecionado.

Desde que a fonte de dados seja detalhada e o sistema seja configurado para integrar
estes dados, € possivel visualizar detalhes com a criacao de hierarquias como na Figura 29. Na
mesma ferramenta que € possivel visualizar os graficos com percentuais e/ou valores de forma
sintética, os usudrios da andlise (gestores responsaveis por cada departamento, departamento
de planejamento financeiro e BI) conseguem acessar os dados de forma sintética e em detalhes,
conforme preferéncia e todos tém acesso ao mesmo tempo e na frequéncia que desejarem.

Além da facilidade da alteragao da disposi¢do em um clique, se todos os usuarios t€ém
acesso aos mesmos dados organizados de acordo com a escolha, automatiza-se o trabalho de
jung¢do dos dados orcados versus os realizados, reduzindo o tempo envolvido no processo dos

times de planejamento financeiro ¢ BI.

5.2.4 Avalia¢ao da Automatizacio do Processo

Foram realizados dois workshops, o primeiro com o departamento da controladoria e o
segundo com todos os lideres da organizagao a fim de coletar sugestdes de melhorias. Ao final
do segundo workshop foi enviado um questionario apenas aos participantes do orgamento da
organizagdo, onde obteve-se as respostas do Quadro 3.

Fez-se a analise com base na estatistica descritiva. Iniciou-se a analise dos resultados
ressaltando as respostas, segregadas por questdes e pelos 5 niveis de escala Likert, sendo:

1 = Discordo totalmente;

2 = Discordo parcialmente;

3 = Indiferente;

4 = Concordo parcialmente;

5 = Concordo totalmente.

Os resultados estao demonstrados no Quadro 3.

Quadro 3: Respostas do Questionario de Avaliacao

3 4 5 4+5
Resp.| % |Resp.| % |Resp.| % %

Afirmacdes do Questionario

1. E importante revisar e otimizar o processo
or¢amentario em tempos de pandemia. 1 7% 1 7% | 12 186% | 93%




Informagdes dindmicas e com integracdo on time em
tempos de pandemia...
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2. ...auxiliam a tomada de decisdo. 3 [21%]| 11 |79%|100%
3. ...auxiliam a analise do mercado. 3 [21%| 6 |43%| 5 |36%| 79%
4. Atualizar a disposi¢do dos dados do resultado or¢ado
versus realizado, mediante um clique, auxilia na tomada
de decisdo em tempos de pandemia.
4 129% ] 10 |71%|100%

O fluxo do processo orgamentario em tempos de
pandemia...
5. ...¢ importante para a melhoria continua do processo.

1 7% 5 136%| 8 [57%] 93%
6. ...aumenta o monitoramento e controle. 4 [29%| 6 |43%| 4 |29%| 71%
A inclusdo do software Qlik Sense no fluxo da analise do
or¢ado versus realizado, antes de fechamento contabil
(encerramento do periodo, tendo dados parciais do
periodo), em tempos de pandemia, ...
7. ...auxilia a melhoria continua. 1 7% 4 129%| 9 |64%| 93%
8. ...auxilia na tomada de decisdo. 2 [14%| 3 [21%]| 9 |64%| 86%
9. ...automatiza parte do processo. 5 [36%| 9 |64%|100%
10. ...faz com que o processo seja mais eficiente. 1 7% 3 (21%]| 10 |71%]| 93%
11. ..faz com que o processo seja mais robusto e que
comporte uma carga de trabalho maior. 2 114%!| 5 136%| 7 150%| 86%
12. ..permite a realizacdo de analise regular dos
resultados para tomada de decisdo. 1 7% | 4 129% 64% | 93%
13. ...aumenta a eficacia do processo. 5 136% 64% | 100%
14. ...permite obtengdo de informagdes dindmicas e em
tempo real para que os gestores possam agir com rapidez
na tomada de decisdo. 4 299, 10 71% | 100%
15. ...auxilia a gestdo a definir um plano sélido para a
organizagao. 2 [14%| 4 |29%| 8 |57%| 86%
A inclusdo do software Qlik Sense no fluxo da analise do
or¢ado versus realizado, apds o fechamento contabil
(encerramento do periodo, tendo todos os dados do
periodo), em tempos de pandemia, ...
16. ...auxilia a melhoria continua. 1 7% 3 [21%]| 10 [71%| 93%
17. ...auxilia na tomada de decisdo. 1 7% 2 |14% | 11 [79% | 93%
18. ...automatiza parte do processo. 1 7% 3 |121%]| 10 |71%| 93%
19. ...faz com que o processo seja mais eficiente. 2 |14%| 1 7% | 11 |79% | 86%
20. ...faz com que o processo seja mais robusto e que
comporte uma carga de trabalho maior. 1 7% 1 7% | 12 186%| 93%
21. ..permite a realizagdo de analise regular dos
resultados para tomada de decisdo. 1 7% 1 7% | 12 186%| 93%
22. ...aumenta a eficacia do processo. 1 7% 3 |21%| 10 |71%/| 93%
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23. ...permite obtencdo de informagdes dindmicas e em
tempo real para que os gestores possam agir com rapidez

na tomada de decisdo. 1 7% 2 14% | 11 179% | 93%
24. ..auxilia a gestdo a definir um plano sélido para a
organizagéo. 1 7% | 4 [29%]| 9 [64%]| 93%

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Nao tiveram respostas “1 = discordo totalmente” e “2 discordo parcialmente”.

Ao final do questionario deixou-se um campo aberto para demais opinides, criticas e
sugestdes, conforme o controller (gerente da controladoria):

“Excelente trabalho, Janaina! Vamos avangar com esse projeto, serd algo de grande valia
para a organizacdo. Deficiéncias hoje apresentadas no processo, serdo eliminadas. Seremos
cada dia mais uma empresa data driven e competitiva no merca do.” (SCHLUCHING, 2021)

De acordo com o gerente de TI e facilities:

Acredito que ter os dados de maneira dindmica para analise ajuda muito a fazer
comparacdes e analises diversas. O orcado versus realizado ¢ feito atualmente de
maneira bem manual, eu fago um acompanhamento, porém ele ¢ mensal e nem sempre
temos os dados atualizados quando vou tomar uma decisdo de investimento,
renegociacdo de contrato ou outro. Sempre temos que refazer as analises nestes
momentos, o que tira nosso foco, temos que parar tudo para refazer as analises para
tomada de decisdo, ou seja, ter isto sempre atualizado seria fantastico. (SACHSE,
2021)

Outro comentario foi com sugestdo de alteragdo do formato dos graficos para barra,
simulado conforme Figuras 32, 33, 34 e 35.

Figura 32: Total Or¢ado e Realizado
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Fonte: Dados da pesquisa (2021)

A Figura 32 mostra os totais or¢ados e realizados.
A Figura 33 mostra um grafico com a variagao do or¢ado versus realizado.

Figura 33: Variag¢ao do Orgado versus Realizado
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Fonte: Dados da pesquisa (2021)
A Figura 33 apresenta os valores or¢ados e os valores realizados lado a lado por conta
contabil.
A Figura 34 mostra um grafico com os valores org¢ados.

Figura 34: Valores Orgados
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Fonte: Dados da pesquisa (2021)
A Figura 34 apresenta os valores or¢ados segregados por conta € em ordem decrescente.
A Figura 35 mostra um grafico com os valores realizados.

Figura 35: Valores Realizados
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Fonte: Dados da pesquisa (2021).

A Figura 35 apresenta os valores realizados segregados por conta contabil e em ordem
decrescente.

A partir dos resultados dos workshops, comentarios e as respostas do questionario,
percebe-se que a automatizacio do processo ¢ de grande valia para a organizacao.

As respostas relacionadas as afirmagdes 10, 11, 19 € 20 do questionario, reverberam que
a automatizag¢do de processos faz processos mais eficientes, robustos € que comportem uma
carga de trabalho maior (CAMPOS, 2014; ELRAGAL E HADDARA, 2012). Os resultados das
afirmagdes 10 e 19 também confirmam que definir e adaptar o fluxo dos processos da
organizagao resulta em melhoria em eficiéncia (KLUSKA, LIMA E COSTA, 2015);

Os resultados das afirmacdes 6, 12, 15, 21 e 24 reverberam que o orcamento auxilia na
defini¢do de um plano solido para a organizacao, na realizacdo de andlise regular dos resultados
para tomada de decisdo e faz com que as organizacdes sejam mais focadas em comando e
controle (ENGESAETH E MARTHINUSSEN, 2016).

Os resultados das afirmacgdes 10, 13, 19 e 22 confirmam que as transformagdes de
processo podem obter, em algumas situacdes, melhorias em eficiéncia e eficacia (ABPMP,
2020).

93% dos respondentes concordam totalmente ou parcialmente com o objetivo da
pesquisa, pois a afirmacdo 2 consta que ¢ importante revisar e otimizar o processo or¢camentario
em tempos de pandemia.

A resposta relacionada a afirmagao 2 confirma que o fluxo proposto atende ao objetivo

da pesquisa, pois auxilia totalmente ou parcialmente a tomada de decisao.
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Os resultados das demais afirmac¢des mostram que o fluxo proposto atende totalmente
ou parcialmente ao problema e as justificativas da pesquisa.

Como resultados e discussao abordou-se os fluxos dos processos orgamentarios atuais,
a proposta de automatizagao do processo de andlise do or¢ado versus realizado, a simulagao de
utilizagdo do Qlik, a anélise dos ganhos e avangos com a utilizagdo do Qlik e a avaliacdo da
automatizacao do processo. Ao longo da identificacdo dos procedimentos atuais, observou-se a
falta de documentagdo dos fluxos dos processos do orgamento, da previsao e do or¢ado versus
realizado. Percebeu-se que o arquivo com informagdes consolidadas ¢ feito e disponibilizado
em Excel e a analise da variagdo entre or¢ado ¢ realizado ¢ feita de forma manual com base em
arquivos em Excel. Outra constata¢do foi que os dados do or¢ado versus realizado ndo estdo
atualizados em tempo real, nao sendo possivel ter dados atualizados a qualquer momento para
a andlise dos usudrios da informac¢do. Considerando os pontos de melhoria encontrados durante
a identificacdo dos procedimentos atuais, desenhou-se um novo fluxo com inclusdo do Qlik
Sense em dois momentos, antes ¢ apos o fechamento contabil. Ao simular dois dashboards no
Qlik Sense constatou-se o aumento da dinamicidade do processo, que ¢ um dos ganhos ao
utilizar o Qlik. O Qlik também traz ganho em relacdo a outras plataformas concorrentes,
centraliza maior quantidade de dados que sdo compactados e disponibilizados rapidamente para
consulta. A avaliagdo da automatiza¢do do processo em relacdo ao orcado versus realizado
trouxe a importancia de revisar o processo or¢amentdrio em tempos de pandemia. Trouxe
também a percepcdo de quem participa da elaborag¢ao do or¢amento, por meio de comentarios,
mostrando que consideram importante ter a informacdo em tempo real para analise e tomada de

decisao.
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6 CONCLUSOES

A importancia da gestdo orcamentaria ¢ perceptivel na necessidade de acompanhamento
dos reflexos das atividades da empresa no resultado, para tomada de decisdo (formulagao de
preco de venda, contratagdes, demissdes e confirmacdo de necessidade de empréstimos) e
realizacdo de ajustes no or¢gamento, com a finalidade de alcangar seus objetivos.

A realizagdo de planejamento e seu monitoramento ¢ essencial para o sucesso e
estabilidade de qualquer organizagao, pois este € suporte para que a empresa tenha o controle
de seu desempenho e mantenha um bom desempenho financeiro. Com a gestdo or¢amentdria,
a alta administragdo consegue visualizar, de forma estimada, a situacdo financeira da
organizagdo no médio e longo prazo, a partir de receita, custo e despesas estimados.

Com esta pesquisa, aprofundou-se o conhecimento sobre os processos or¢amentarios
utilizados pela organizagdo, por meio de coleta de dados e entrevistas. A coleta de dados e as
entrevistas permitiram o entendimento dos processos do departamento de planejamento
financeiro e segregou-se os processos orcamentarios em trés processos: o orcamento (budget),
a previsao (forecast) e o or¢ado versus o realizado (budget versus actual).

Esta pesquisa foi delimitada ao processo de andlise do or¢ado versus o realizado e
prop0os-se um novo fluxo este processo. No fluxo proposto, sugeriu-se a utilizacdo do sistema
Qlik Sense para obten¢do dos dados parciais centralizados dentro do periodo de competéncia
(antes do fechamento contébil) e dos dados completos, apos encerramento do periodo contébil.

Com o objetivo de entender o funcionamento do sistema e apresentar esta possivel
solucdo para o fluxo proposto, simulou-se o uso do Qlik Sense. A partir desta simulagao,
percebeu-se que o sistema € intuitivo e que o layout da centralizagao dos dados ¢ flexivel e pode
ser definido de acordo com as preferéncias dos usudrios.

Com os dados centralizados e apresentados de forma pratica por meio de graficos e com
atualizacgdo a cada “clique”, facilita a analise de qualquer usuario, tanto de forma parcial (dentro
do periodo) como completa (apos o fechamento contabil).

Vale ressaltar que o Qlik Sense permite integragcao com diversas bases de dados, também
permitindo a automatizacdo desta integragdo. O sistema pode ser configurado, por meio de
script, para atualizar a base de dados no periodo desejado pelo usudario, a cada 24 horas ou
mesmo a cada minuto, o que garante que os usudrios terdo acesso aos dados atualizados,

conforme periodo de atualizagdo pré-definido.
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Esta pesquisa atingiu o objetivo geral por meio do reconhecimento do fluxo atual, da
proposta do novo fluxo, da simulacdo do Qlik, de workshops e coleta da percep¢do dos
participantes da elaboracao do orcamento.

Esta pesquisa contribuiu para a empresa estudada com o desenho do fluxo do processo
existente, objetivando trazer clareza para o processo que ocorre € observar possiveis melhorias.
A pesquisa trouxe insights para o aprimoramento do processo, sugeriu-se novo fluxo com a
automatizacao da parte processo relacionada ao orcado versus realizado. Sugeriu-se um novo
fluxo, mais dinamico com a finalidade de auxiliar a tomada de decisdo da alta administracao,
tornando-a mais eficaz e que por consequéncia, pode ampliar a gerag¢ao de valor da organizacao
para os stakeholders.

O estudo contribuiu para a sociedade, trazendo insights a respeito de melhoria continua
de processos orcamentérios. Para o PPGCG (Programa de Pos-Graduacdo em Controle de
Gestdo), somaram-se contribui¢des bibliograficas relacionadas ao processo orgamentario com
um estudo de caso. Abordou-se o referencial tedrico anterior ao estudo junto ao desenho do
fluxo do processo existente, desenho do fluxo proposto e sugestdo de automatizacdo deste na
empresa estudada, que ¢ multinacional de grande porte do ramo de tecnologia da informacao.

A respeito da bibliografia, os dados da pesquisa reverberam as afirmativas: a
automatizacao de processos faz processos mais eficientes, robustos e que comportem uma carga
de trabalho maior (CAMPOS, 2014; ELRAGAL E HADDARA, 2012); o orgamento auxilia na
defini¢do de um plano solido para a organizacao, na realizacdo de andlise regular dos resultados
para tomada de decisdo e faz com que as organizagdes sejam mais focadas em comando e
controle (ENGESAETH E MARTHINUSSEN, 2016); definir e adaptar o fluxo dos processos
da organizagdo resulta em melhoria em eficiéncia (KLUSKA, LIMA E COSTA, 2015); e as
transformagdes de processo podem obter, em algumas situagdes, melhorias em eficiéncia e
eficacia (ABPMP, 2020).

Devido a ser um estudo de caso, nao ha confirmagao que este estudo auxilia empresas
similares e de outros portes e ramos. O uso da escala Likert na avaliacdo permite que haja
omissdo da opinido dos respondentes ao optar pela resposta 3 (Indiferente) e pode dificultar
outras analises estatisticas.

Apesar das contribui¢des, houve limitacdes, os dados da pesquisa representam
percepcoes dos entrevistados. Outra limitagdo estd relacionada a avaliagdo que foi realizada
com base na simulagdo do Qlik Sense no novo fluxo e ndo na implantagao do novo fluxo.

Para trabalhos futuros, sugere-se a verificagao do uso da solugdo (Qlik Sense) em outros

processos, como na analise das demonstragdes contabeis e/ou simulagao do uso de sistemas
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concorrentes no processo orgamentario. A realizagdo de estudo similar em outros portes de
empresa € outros ramos, com o objetivo de confirmar se a pesquisa contribui para outras
empresas. A realizacdo da avaliagdo com base no novo fluxo implementado no lugar da
simulagdo. Utilizacdo de apenas quatro niveis da escala Likert, evitando a omissdo da opinido

dos respondentes.
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