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RESUMO

O objetivo geral da pesquisa é compreender reflexos da inovacado de produtos no
controle orcamentario em uma empresa de eletrdnicos do setor de tecnologia da
informacao. A pesquisa adota uma abordagem qualitativa por meio de estudo de
caso unico. A empresa objeto do estudo de caso € brasileira do ramo de industria de
telecomunicagao, de capital aberto listada na B3 — Bolsa de Valores. As analises
foram realizadas por meio da triangulacdo de dados e recairam sobre os dados
coletados pelas entrevistas semiestruturadas, observacbes e documentos.
Observou-se que a decisdao de modificar ou adaptar o controle orcamentario da
empresa a partir das necessidades de inovacao da empresa surge com relacao as
inovagdes radicais de alto impacto no tocante ao faturamento e investimento. As
adaptacdes no controle orcamentario, quando necessarias, sao efetuadas com base
nas decisdes da alta administracdo, sob responsabilidade dos direcionamentos do
presidente, e dependendo da situagdo em questao, nao existe uma padronizacao. O
processo orcamentario € desenvolvido em busca da inovacdo, com relacdo a
interpretacdo de que cada negécio necessita de um olhar diferente, a gestao da
informacao precisa ser distinta para cada especificidade. No tocante aos beneficios
com a mudanca no controle orcamentario da empresa, se observou uma Visdo
positiva, assegurando a transparéncia da informagdao, com destaque para a
seguranca do negdcio. Por fim, no caso foram identificados elementos da inovacao
de produtos que geram caminhos diferentes de modificagdes ou adaptacées no
processo de controle orgcamentario, para atender os objetivos da alta administracao.
A contribuicdo teorica do estudo se baseia na importancia de expandir as discussdes
acerca da tematica de controle e inovagdo. Com relagédo a contribuigdo gerencial, o
estudo podera auxiliar as empresas inovadoras com um melhor entendimento em
relacdo aos fatores de inovacao e controle.

Palavras-chave: Controle orcamentario; Inovacdo de Produtos; Adaptacdo do
Orgamento.



ABSTRACT

The aim of the research is to understand the effects of product innovation on
budgetary control in an electronics company in the information technology sector.
The research adopts a qualitative approach, carried out in a single company, being
characterized as a case study. The company carrying out the case study is in the
telecommunications industry, publicly listed on the B3 — Stock Exchange. The
analyzes were carried out through data triangulation and focused on the data
collected through semi-structured interviews, observations and documents. It was
observed that the decision to modify or adapt the company's budgetary control based
on the company's innovation needs arises in relation to radical innovations with high
impact in terms of revenue and investment. Adjustments in budget control, when
necessary, are made based on decisions made by senior management, under the
responsibility of the president's directions, and depending on the situation in
question, there is no standardization. The budget process is developed in search of
innovation, regarding the interpretation that each business needs a different look,
information management needs to be different for each specificity. Regarding the
benefits of the change in the company's budget control, a positive view was
observed, ensuring information transparency, with emphasis on business security.
Finally, it was concluded that, in this case, elements of product innovation were
identified that generate different paths of modifications or adaptations in the budget
control process, to meet the objectives of senior management. The theoretical
contribution of the study is based on the importance of expanding discussions on the
theme of control and innovation. Regarding the managerial contribution, the study
can help innovative companies with a better understanding of innovation and control

factors.

Keywords: Budget control; Product Innovation; Budget Adaptation.
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1 INTRODUCAO

A necessidade de criar alternativas para sustentar o crescimento ou aumento
da lucratividade por meio de inovagdes surge diante da saturacdo de mercados,
quando a consolidacao das empresas se torna dificil em funcéo da concorréncia. As
empresas buscam por meio de solucdes inovadoras agregarem valor ao seu produto
ou servico, conquistando novos mercados (Chenhall & Moers, 2015).

A inovacao do ponto de vista organizacional pode ser conceituada com o
processo de geracdo de novas ideias ou recombinacdo de novas ideias para o
desenvolvimento e aperfeicoamento de produtos e processos organizacionais, de
modo que os resultados sejam bem-sucedidos e criem vantagem competitiva
(Kuratko, Ireland, & Hornsby, 2004; Grant, 2008).

Damanpour (1991) classifica a inovagdo como radical ou incremental.
Inovacao radical € aquela nao rotineira, de nova reorientacdo. Ja a inovacao
incremental é classificada como a de rotina, de variacao. As inovacgdes radicais sao
as que apresentam mudancas fundamentais nas praticas organizacionais,
apresentam uma visao clara de diferenciacao entre as praticas atuais da empresa e
as propostas.

As organizagbes contemporaneas possuem como meio de sobrevivéncia a
adaptacdo, sendo sua evolucdo resultado das renovagdes e reinvengdes
corporativas. Esse contexto requer um foco externo em novos produtos, negécios e
clientes, mas também um foco interno (Otley, 1994). E necessario que a organizagao
esteja alinhada internamente para acompanhar esse desenvolvimento de maneira
segura. Os instrumentos de controle da gestao sdo importantes nesse processo, no
sentido de auxiliar a organizagdo a se manter em conformidade com as
necessidades contextuais do ambiente em que esta inserida e as expectativas dos
stakeholders (Otley, 1994).

Por outro lado, os sistemas de controle gerencial (SCG) auxiliam a
organizacdo no direcionamento de seus objetivos estratégicos. Derivam de
procedimentos preestabelecidos, que executam um conjunto de atividades
recorrentes (Anthony & Govidarajan, 2008), de modo que as empresas tenham a
necessidade de sistemas de controle gerenciais que alinhem estratégia, estrutura e
processos de gestao (Fischer, 1998).
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Nesse sentido, empresas buscam solugcées ou ferramentas que nao sao
apenas capazes de desencadear uma resposta inovadora, mas que proporcionem
também gerenciamento referente aos processos associados (Chenhall & Moers,
2015). Segundo Barros e Ferreira (2019), estas caracteristicas denotam a
importancia que os sistemas de controle gerenciais tém em relacao a inovacgao.

De tal modo a inovacao tem sua importancia como meio para as empresas
criarem valor e diferenciacdo no mercado. Além de apoiar na expansao e
sobrevivéncia dos negécios, com reflexos nos sistemas de controle gerenciais, que
auxiliam no direcionamento dos objetivos estratégicos da empresa e apoiam o
processo de tomada de decisdo por meio dos seus instrumentos (Barros & Ferreira,
2019).

O orgamento é um dos instrumentos de controle de gestdo mais difundidos
pela literatura dado seu uso recorrente nas organizacdes. Atende diferentes
finalidades, como o planejamento e controle das atividades e recursos, a
comunicacao e dialogo entre os atores organizacionais ou a avaliagdo do
desempenho e recompensas (Kaveski, Beuren, Gomes & Lavarda, 2021; Silva &
Lavarda, 2020; Arnold & Artz, 2019).

A pesquisa sobre a relagdo da inovagdo empresarial com o controle
gerencial tem mostrado que as empresas necessitam inovar para obter resultados
ao longo prazo, de modo a manter o controle racional dos recursos no curto prazo,
para garantir sua sobrevivéncia (Simons, 1995; Barros & Ferreira, 2021).

Barros e Ferreira (2021) identificaram que as diferentes formas de controle
podem ser combinadas de modo que favorecem os esforcos de inovacdo da
empresa, enquanto podem permitir aos gestores um equilibrio no uso dos controles.
Os autores abordaram como pesquisa 0 tema sistemas de controle gerencial e
inovacao com objetivo de avaliar a extens&do e a natureza do uso de controles em
um ambiente inovador e como eles trabalham juntos, revelando as relacbes e
tensGes entre as alavancas de Simons (1995).

Este aspecto mostra que a inovacao pode ser ponderada pela necessidade
de realizacdo de metas em situagcdes em que a empresa pode explorar o esforco
desenvolvido (Barros & Ferreira, 2021). Frezatti et al. (2015), investigaram o papel
dos perfis estratégicos e instrumentos de controle gerencial na inovacdo das
organizagdes. Confirmaram a ligagdo entre a inovagao incremental e planejamento

estratégico e entre inovagdo radical e Balanced Scorecard (BSC), refletindo o
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alinhamento entre os tipos estratégicos, a disponibilidade de instrumentos e
intensidade da inovagcdo. Apontam, ainda, informag¢des sobre a existéncia de
instrumentos de controle de gerenciamento especificos e o impacto para a
intensidade da inovacéo.

Akroyd e Maguire (2011) examinaram as formas pelas quais o controle
gerencial € adotado em um ambiente de desenvolvimento de produto, para fornecer
novos insights sobre os diferentes papéis que o controle pode desempenhar nesse
contexto. Apontam que o papel do controle gerencial durante o desenvolvimento do
produto esta focado principalmente na reducdo da incerteza em cada estagio e na
promog¢ao da congruéncia de metas no momento da decisdo. Argumentam que isso
ajuda a explicar porque o controle de gestao tem um efeito positivo em um ambiente
de desenvolvimento de produtos.

Speklé et al. (2017), examinaram as relagdes entre um sistema de controle,
empoderamento e criatividade. Concluiram que ndo ha conflito entre controle e
criatividade, ao invés disso, paradoxalmente, a criatividade pode florescer na
presenca de controle. Desta forma, € necessaria maior compreensao referente a
relevancia dos sistemas de controle gerencial, em especial o controle orgamentario,
para dar suporte a inovacao empresarial.

Na concepcdo de avaliar os reflexos da inovacdo no controle gerencial,
elaborou-se o0 seguinte problema de pesquisa: como a inovacao incremental e
radical de produtos repercute no controle orcamentario em uma empresa do setor de
tecnologia da informagao?

1.1 OBJETIVOS
1.1.1 Objetivo Geral

O objetivo da pesquisa é compreender os reflexos da inovacao de produtos
no controle orgcamentario em uma empresa de eletrénicos do setor de tecnologia da
informacao.

1.1.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos da pesquisa séo:
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a) Descrever o controle orcamentario utilizado pela empresa;

b) Retratar as caracteristicas das inovacdes incrementais de produtos e
como repercutem no controle orgamentario da empresa;

c) Caracterizar os elementos das inovacbes radicais de produtos

desenvolvidas pela empresa que geram reflexos no controle orcamentario.

1.2 JUSTIFICATIVA

A literatura sobre sistema de controle gerencial mostra, em um primeiro
momento, que existia uma visdo mais tradicional de controle de gestdo, marcado
especialmente por praticas de producdo em massa, sendo rentabilidade e eficiéncia
0s objetivos principais (Wickramasinghe & Alawattage, 2007). A inovacédo era
percebida como uma ineficiéncia, portanto os sistemas de controle gerencial agiram
para restringir e inibir a inovacao.

A pesquisa passou entdo a uma discussao referente aos efeitos disfuncionais
do controle sobre a inovagdo (Van Dan Der Meer-Kooistra & Scapens, 2015). E
perceptivel uma transicdo com as mudancas nas praticas e o surgimento de novas
técnicas que focam mais na estratégia e menos no retorno e na eficiéncia apenas.
Nesse segundo momento, as pesquisas passam a apresentar um novo paradigma
em que os sistemas de controle gerencial ndo sao vistos mais como um empecilho a
inovacao (Davila et al., 2009).

Nesse sentido, inovacdo requer o uso simultdneo de varios controles
gerenciais que evoluem ao longo do tempo e que devem variar de acordo com o tipo
de inovacao (Barros & Ferreira, 2019). Assim, tensdes e sinergias pelo tipo de uso
de sistema de controle gerencial paralelo a inovacdo surgiram e devem ser
discutidas e pesquisadas (Barros & Ferreira, 2019).

Um novo paradigma vem permeando pesquisas ao longo da ultima década,
com relagcdo ao contraste da visédo tradicional de controle gerencial. Destacando a
relevancia do controle gerencial aliado aos sistemas de controle gerencial com foco
na inovacao e no empreendedorismo (Davila, Foster, & Oyon, 2009; Bisbe & Otley,
2004).

A literatura atual estabelece pontes entre inovacado e sistemas de controle
gerencial reconhecendo que eles podem ajudar na tomada de decisdo por meio do
processo de inovagdo. Alguns autores apontam que os sistemas de controle
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gerencial estimulam a criatividade, facilitam os fluxos de informacdo e podem
orientar os gestores para comportamentos de busca de oportunidades (Barros &
Ferreira, 2019). Beuren & Oro (2014) apresentam evidéncias consistentes das
conexdes entre estratégia de diferenciacdo e inovagdao de produtos com os
desenhos de sistemas de controle gerencial.

O ambiente competitivo atual trazido pela globalizacdo, as novas tecnologias,
a abertura de mercados e outros fatores presentes no ambiente de negdcios, forcam
as empresas a buscarem a inovagao (Grabner, Posch, & Wabnegg, 2018). Por
consequéncia, essas inovacdes podem trazer reflexos nos artefatos do sistema de
controle gerencial, em especial no controle orgcamentario (Mouritsen, Hansen &
Hansen, 2009).

Desse modo, o estudo apresenta evidéncias sobre a sobre os possiveis
elementos das inovagdes de produtos desenvolvidas pela empresa que geram
reflexos no sistema de controle gerencial. De modo a aprofundar a literatura
referente ao tema e propagar a importancia do sistema de controle gerencial, em
especifico o controle orcamentario alinhado as estratégias organizacionais,
contribuindo para uma possivel evolugdo no contexto académico e pratico acerca do
tema.

A pesquisa apresenta contribuicbes gerenciais ao destacar elementos
praticos das rotinas da organizacao quanto ao controle orgamentario em referéncias
as inovagdes incrementais e radicais de produtos, constantemente apresentadas ao
mercado. Por dltimo, a pesquisa contribui para os estudos e discussdes
desenvolvidas sobre Planejamento e Controle Organizacional no Grupo de Pesquisa
em Controladoria e Sistemas de Controle Gerencial do Programa de Pés-graduacéao
em Contabilidade da UFSC, sobre o tema de inovagbes em controle gerencial.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O capitulo apresenta a fundamentacéao tedrica da pesquisa, sendo o primeiro
tépico referente a uma abordagem sobre as conceituag¢des de inovagao empresarial.
O segundo tdépico aborda conceituacoes referente aos sistemas de controle
gerencial, com foco no instrumento de orgcamento. O terceiro capitulo apresenta uma
literatura sobre o controle gerencial e inovagdo e, por ultimo, o quarto capitulo

apresenta a proposicao da pesquisa, a partir da analise dos estudos anteriores.
2.1 INOVACAO EMPRESARIAL

Inovacao, “em seu sentido mais genérico, pode ser caracterizada como algo
novo para a organizacdo” (Machado et al., 2004, p.21). Pode ser descrita como o
processo de desenvolvimento e implantagéo de novas ideias pelas pessoas (Van De
Vem & Engleman, 2004). Também se refere a renovacao de produtos, servicos e
processos operacionais para produzir, vender e entregar 0s mesmos, com novas
formas de desenho de estrutura organizacional ou de gerenciamento (Sundbo,
2001).

Com relacdo aos tipos de inovacdo, Damanpour (1991) possui um
entendimento referente a inovacao que indica que existem duas vertentes, sendo
técnica ou administrativa. A inovacao técnica estda relacionada aos produtos,
servicos e processos de producdo. Por outro lado, a inovacdo administrativa esta
relacionada ao gerenciamento das organizacdes, que inclui tanto os processos de
suporte e apoio administrativo das empresas, quanto a propria estrutura
organizacional. Inovacdo administrativa e técnica implicam diferentes processos de
tomada de decisdo e juntas representam mudancgas que irdo influenciar varios
setores da organizagao.

A adocao de uma inovagao técnica ou administrativa ndo requer os mesmos
pressupostos e requisitos, apesar de haver uma cumplicidade entre ambas. De
modo geral, uma inovacado tecnoldgica ou de produto requer uma adequacao da
parte administrativa e uma mudanca gerencial (Damanpour, 1987).

Além disso, Damanpour e Evan (1984) conceituam inovagdo gerencial as
inovagcdes no sistema social da organizacdo (pessoas e ambiente) e podem incluir

mudancas em regras, papéis, procedimentos e estruturas. Damanpour e Aravind
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(2011) complementam, sd&o novas abordagens em conhecimentos para
desempenhar o trabalho da gestdo e novos processos que produzem mudancas na
estratégia, estrutura, processos administrativos e sistemas de organizacgéo.
Damanpour (2014), destaca, o desenvolvimento e utilizacdo de novas abordagens
para realizar o trabalho da gestdo, nova estratégia e estrutura organizacional, e
novos processos que produzem mudangcas nos procedimentos de gestdo da
organizacao e nos sistemas administrativos.

Por outro lado, o Manual de Oslo entende que a inovacao de processos € a
adocao de métodos de produgédo novos ou com melhorias significativas, incluindo a
logistica de métodos de entrega dos produtos. Esses métodos podem envolver
mudancas no equipamento ou na organizacdo da producdo, ou uma série de
mudancas, podendo derivar do uso de novo conhecimento. Os métodos podem
possuir como objetivo produzir ou entregar produtos com melhor tecnologia, ou
utilizar dessa inovagcdo para aumentar a producdo e eficiéncia dos produtos ja
existentes (Manual de Oslo, 2007).

Segundo Talamo (2002), a inovacao se refere a algo abrangente, que vai
além da novidade ou da invencdo. Aponta que existem diversas etapas entre uma
invencao e o consumidor final, permeando pelas diversas atividades operacionais e
funcionais de determinada empresa. Como exemplo, cita o desenvolvimento,
logistica, compras, producao, entre outras.

Chenhall e Moers (2015) possuem o entendimento referente a inovagao, em
que veem a criatividade como a producdo de uma ideia nova, que pode, portanto,
ser considerada o ponto de partida da inovacao. Ja o conceito de inovacao € visto
como a criacdo e implementacdo bem-sucedida dessas ideias criativas que podem
estar relacionadas a novos processos, novos produtos ou novos servicos que
melhoram os resultados das organizacgdes.

A pesquisa sobre as estratégias de inovacao possui duas linhas de
investigacao: processos e produtos. Em que a estratégia de inovacao de produtos
tem como objetivo criar produtos que vao além do que 0s concorrentes podem
oferecer. Destaca-se a pesquisa e o desenvolvimento (P&D), sendo eficazes na
comercializagao dos produtos (Utterback & Abernathy, 1975).

A inovagao de produtos € essencial para o crescimento e sobrevivéncia das
empresas (Matolcsy & Wyatt, 2008). De maneira mais ampla a inovacao esta
associada as oportunidades inesperadas, excec¢des, novos relacionamentos,
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incertezas, possibilidades de falhas e riscos. Sendo esse o ponto determinante em
que as estratégias de diferenciacao e de inovagao de produtos envolvem diferentes
tipos de recursos e habilidades, apoio organizacional e sistemas de controle (Davila
et al., 2009).

Na pesquisa adota-se a visdo de Damanpour (1991), em que o grau e a
extensdo das mudancas que as inovacgdes introduzem nas praticas de uma empresa
sao fatores que classificam a inovagao como radical ou incremental. Sendo inovacao
radical aquelas nao rotineiras, de nova reorientacédo, ja a inovacao incremental é
classificada como a de rotina, de variacdo. Cabe ressaltar que as inovacgdes radicais
sdo as que apresentam mudancas fundamentais nas praticas organizacionais,
apresentam uma visao clara de diferenciacao entre as praticas atuais da empresa e
as propostas (Damanpour, 1991).

2.2 ORCAMENTO EMPRESARIAL

Considerando as definicdes fornecidas por Simons (1995) e Chenhall e
Moers (2015), os sistemas de controle gerencial podem ser conceituados como
rotinas e procedimentos formais de informacéo utilizados pelos gestores para manter
ou modificar padrées para atingir os objetivos organizacionais. Desse modo é
imposta uma énfase na conexdo entre esses tipos de sistemas e a estratégia,
garantindo a operacionalizagdo e o cumprimento dos objetivos estratégicos e
organizacionais. Além de que, possibilita desenvolver determinada analise
acompanhando varios periodos de tempo e a evolucdo da percepcao do papel dos
sistemas de controle gerencial na inovagao (Barros & Ferreira, 2019).

Os sistemas de controle gerencial relinem artefatos de controle gerencial,
como orcamento e custos de produtos, que compreendem procedimentos
sistematicos utilizados para o alcance dos objetivos de negécios (Chenhall, 2003). O
orcamento tem como principio fundamental o planejamento e o controle do
resultado, por meio do planejamento formal da coordenacédo efetiva e do controle
dindmico das operag¢des da empresa (Bornia & Lunkes, 2007).

De acordo com Welsch (1973), o orcamento pode ser conceituado como um
plano administrativo que abrange todas as fases das operagdes para um periodo
futuro definido previamente. E a expressdo formal das politicas, planos, objetivos e
metas estabelecidas pela alta administracdo para a organizacdo como um tudo, bem
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como para suas subdivisbes. O orcamento exprime planos relativos a itens,
relacionados, por exemplo, a niveis de estoques, acréscimos de capital,
necessidades de caixa, financiamento, planos de fabricagdo, plano de compras,
necessidade de mao-de-obra.

Segundo Van der Stede (2001), o orcamento ndo deve ser planejado e
analisado isoladamente, ele deve recorrer do planejamento estratégico estabelecido
pela organizagdo. Desse modo pode ser definido como um subconjunto de um
completo sistema de controle organizacional.

O planejamento estratégico estabelece os objetivos, estratégias e politicas
almejadas da organizacdo, bem como o detalhamento dos planos que serao
utilizados para assegurar sua eficiéncia. No processo de planejamento estratégico é
perceptivel o enfoque de alguns elementos, que podem variar de acordo com o
modelo de gestao utilizado na organizacao (Frezzati et al., 2009).

O orcamento tem sido parte integrante do controle gerencial na maioria das
empresas (Hansen & Van der Stede, 2004). Os autores apontam uma divisdo do
orcamento em quatro finalidades, duas delas visando o curto prazo: planejamento
operacional e avaliacdo de desempenho, e outras duas tendo em vista o longo
prazo: comunicacao de metas e formacgao de estratégias.

Ekholm e Wallin (2011) dividiram as finalidades do orcamento em
planejamento e dialogo; a primeira se refere a planificacdo das estratégias
organizacionais e esta ligada a coordenacéao, alocacao de recursos e determinacao
dos volumes operacionais. Ja a segunda se refere a comunicacdo, criacdo de
consciéncia e motivacao dos envolvidos.

O orgamento precisa relacionar as ocorréncias internas da organizagao,
elaborado com foco para um periodo de curto prazo, geralmente de um ano. Requer
detalhamento por parte dos gestores, envolvimento e especificacdo para que sejam
operacionalizadas as decisdes (Frezatti et al., 2009).

O controle orcamentario é realizado antes, durante e apds a ocorréncia das
atividades. Consiste na anélise de relatério previsto versus realizado. E capaz de
proporcionar informacdes para os gestores com relacdo aos resultados obtidos, visto
que se conhecem as variagdes favoraveis e desfavoraveis dos eventos quando
comparado ao que foi previsto. Possibilita, entdo que a organizagao reestruture seu

planejamento, questione suas variagbes em termos de causa e efeito,
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proporcionando o embasamento para a tomada de decisao por parte dos gestores
(Frezatti et al., 2009).

Lenz e Feil (2016) apontam que o orcamento é considerado pelas empresas
uma ferramenta essencial para auxiliar na tomada de decisdées e possibilita o
estabelecimento de metas e responsabilidades a serem cumpridas. Além disso,
destacam que na elaboracdo do orcamento mais que a metade das industrias
participantes do estudo utilizam planilhas eletrénicas. Silva (2004) destaca a
utiizagdo do orgcamento como avaliagdo de desempenho através das metas
orcamentarias estarem atreladas a distribuicdo com relacdo a participacdo dos
resultados.

O orgcamento é para as empresas um dos principais artefatos de gestdo, uma
das ferramentas fundamentais para que o accountability, obrigacdo dos gestores de
prestar contas de suas atividades (Frezatti, 2006). De acordo com Castanheira et al.
(2013), o orcamento de gestdo corporativa é utilizado pelos gestores como
ferramenta de apoio para as decisbes e controle gerencial. Beuren e Verhagem
(2015) apontam que a participagcao no resultado tem o intuito de recompensar os
esforcos individuais e coletivos pela contribuicdo aos resultados globais da empresa.
Geralmente as metas individuais e corporativas estdo atreladas ao orcamento da
empresa.

De acordo com Luz e Lavarda (2021), ha um reconhecimento da finalidade do
orcamento principalmente para as fungbes de planejamento. Sugere-se que 0s
gestores que pretendem estimular o uso do orcamento como didlogo, para
comunicacdo de objetivos, sensibilizacdo e motivagdo, abracem e destaquem os
propésitos do planejamento, que estdo alinhados com as estratégias da empresa, ja
que esses propodsitos sdo complementares e nao conflitantes.

O orgcamento pode ser utilizado para quantificar fenémenos, sinalizar metas a
serem alcancadas, analisar os desvios e fazer corregcdes, em uma vertente de uso
diagnéstico. Além disso, a coordenacdao de unidades, determinacdo de volumes
operacionais e a motivagdo do pessoal sdo consideradas utilidades mais
importantes. Possui também finalidade de apoio para delegacdo de autoridade a
estores em organizacdes que tendem a ser descentralizadas (Silva et al., 2020).

O maior nivel de utilidade percebida pelos gerentes das finalidades do
orcamento fornece crenca de que eles tém liberdade para efetuar escolhas,
entretanto, de acordo a certo limite de espaco definido. O que pode fornecer suporte
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e a estrutura de autonomia necessarios para o empoderamento e, por sua vez,
criatividade. Os gerentes podem perceber o maior nivel de utilidade do orgcamento
como mais liberdade ao invés de maiores restricdes. Ja que um maior nivel de
utilidade do orcamento fornece suporte para a motivagdo intrinseca e
comportamento autorregulado, em oposicdo a promog¢do de um ambiente
caracterizado como controlador (Silva & Lavarda, 2020).

Investigando a influéncia das caracteristicas do desenho or¢camentario na
percepcao da utilidade orgcamentéaria, com base na estrutura habilitante coercitiva, é
possivel observar que a transparéncia interna e global determina a percepgao dos
gerentes de nivel médio sobre a utilidade orcamentaria. Os gestores, quando
munidos de transparéncia global e interna, independente de seu nivel de
discricionariedade em relacdo a revisdbes de metas ou realocagcdo de recursos,
percebem os sistemas orcamentarios como Uteis para funcbes de facilitacdo e
influéncia de decisdes (Mucci et al., 2021).

A participacdo no orcamento tem tido destaque na literatura. Milani (1975)
iniciou os estudos e desenvolveu o principal constructo, considerando uma escala na
qual os gerentes sdo solicitados a avaliar o nivel percebido de envolvimento e
influéncia nas principais atividades de orcamento, como envolvimento na fase de
planejamento, frequéncia de discussées com niveis superiores e influéncia da
definicdo do or¢camento final.

Shields e Shields (1998) apontam sete razbées para a participacdo no
orcamento: distribuicdo de informacgao externa, distribuicao de informacgéo interna,
coordenacéo independente, aumento da motivacao, aumento da satisfacao, reducao
da necessidade de folga e reducdo na tensao relacionada ao trabalho. Os autores
assinalam o orcamento como um importante artefato no processo de gestao.

Beuren e Silva (2014) apontam que o orgamento, quando utilizado com vistas
a promogdao do alinhamento aos objetivos organizacionais, desperta o
comprometimento dos envolvidos, promovendo sua utilizacdo e participagdo no
processo de gestao. Buzzi et al. (2014) apontam o envolvimento dos gestores com
relagdo a participagdo no processo orgamentario e o envolvimento com relagdo as
suas areas de responsabilidade.

Sendo assim, Beuren e Silva (2014) apontam que a participagdo na
elaboracdo do orcamento compreende um processo extenso de negociacdes. O

envolvimento no processo se relaciona com a configuracdo estrutural das
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organizacbes, sob o ponto de vista do encorajamento das pessoas até seu
comprometimento pela busca do resultado financeiro esperado. A configuracéao
estrutural compreende o processo de avaliagdo do desempenho das pessoas na
participacdo dos eventos predeterminados, esse processo contribui para o
envolvimento das pessoas. Desse modo, Benetti et al. (2010), apontam que o
engajamento com relacdo aos niveis hierarquicos da empresa com relacdo ao
orcamento é importante pois atribui responsabilidade com relacao as metas.

A participagdo no processo orgcamentario consiste na metodologia de
discussGes promovidas entre os envolvidos, com sentido de mé&o dupla, com
recepcao de retorno no processo de comunicacao. O processo de elaboracdo do
orcamento com relacdo a participacdo, revela a existéncia de um processo
construtivista nas organizagdes, de forma que as pessoas detenham conhecimento
dos objetivos estabelecidos, bem como da forma como serd mensurada sua
participacdo em relacdo ao comprometimento com o resultado financeiro pretendido
(Beuren & Silva, 2014).

Como vantagens da participacdo no orcamento, Anthony e Govindarajan
(2006), ressaltam que ela eleva o empenho das pessoas para o cumprimento das
metas. Além disso, a elaboracdo do orcamento com a participacdo do pessoal do
setor acarreta a aprendizagem de informag6es importantes.

Merchant e Manzoni (1989), observaram a participacdo no orcamento como
fator que estimula as pessoas. Os autores afirmam que permitir que os
colaboradores participem do processo de construcdo do orcamento gera
comprometimento e compreensao do nivel de desempenho que sera exigido. Além
de proporcionar aprendizado aos colaboradores de nivel operacional em questdes
estratégicas e dos superiores com relagao a area operacional.

2.3 CONTROLE GERENCIAL E INOVAGCAO

Nos Ultimos anos o papel que o sistema de controle gerencial pode
desempenhar na inovagdo tem sido destaque nos periédicos de contabilidade e
gestdo com um significativo aumento no numero de trabalhos publicados (Aaltola,
2018). Por bom tempo, o sistema de controle de gestao foi visto como um obstaculo
a inovacgao. De modo tradicional o controle era visto como uma restricdo a liberdade,

criatividade, experimentacao e flexibilidade, de modo que poderia ser prejudicial a
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questbes relacionadas a inovagdo. As formulacdes tradicionais de controle eram
projetadas para garantir a eficiéncia, de modo que a inovacao era notada como uma
ineficiéncia devida a alta probabilidade de falha (Davila et al., 2009).

Por outro lado, atualmente a literatura estabeleceu pontes entre o controle
gerencial e a inovacdo (Bedford, 2015). E reconhecido que o controle gerencial pode
ajudar na tomada de decisdo por meio do processo de inovacédo, estimulacdo da
criatividade, facilitagdo dos fluxos de informagdes e orientacdo dos gestores para
comportamentos de busca de oportunidades (Pfister, 2014).

Nesse sentido, Van der Meer-Kooistra e Scapens (2015), destacam que deve-
se reconhecer que os controles gerenciais em geral podem restringir e incentivar a
criatividade e inovacdo ao mesmo tempo. O debate sobre os efeitos de restricao e
os efeitos de habilidades parece levar a um ponto em que o uso de controles
gerenciais no contexto da inovacdo pode manter a presenca de ambas as forcas
simultaneamente, gerando uma dicotomia entre essas forcas.

A evolugcdo dos controles gerenciais reflete na orientacdo das organizacdes
para comportamentos mais inovadores. Sendo um aspecto a ser analisado questdes
de necessidade da evolucdo dos controles gerenciais com relacdo a criatividade e
inovacdo, ou a ligacdo entre controle ao longo do tempo com os impactos na
inovacao. (Revellino & Mouritsen, 2009).

A tensao entre flexibilidade versus controle gerencial demonstra o desafio de
manter a empresa em equilibrio com relacdo as inovacdes e controles de suas
operacdes e recursos (Morris et al., 2008). O conceito de flexibilidade é importante e
necessario para que a organizagao se adapte as mudancas, principalmente as que
nao possuem previsdo, de modo a nao perder a coeréncia do controle de recursos.
O orcamento como instrumento de avaliacdo de desempenho ilustra essa situacao,
visto que as organizagdes que sao expostas a maiores niveis de incertezas
estratégicas, deveriam possuir maior flexibilidade do uso do orcamento e aceitar
maiores variacdes entre os resultados orcados e realizados (Davila & Wouters,
2005).

Para Marginson (2002), as organizagdes que confiam na criatividade
enfrentam o dilema de que, embora a natureza da producado da criatividade possa
em algum momento exigir um controle formal, esse controle pode enfraquecer a
criatividade. Assim, o uso de controles gerenciais pode ajudar a administrar a tenséo
entre inovagéao criativa e atividade relacionada a objetivos. Como destacou Knardal e
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Pettersen (2015), de que o uso de orcamentos de forma interativa possibilitou o
alcance do equilibrio entre criatividade e controle.

As tensdes sobre a inovacdo podem levar a consideragdes como
crescimento, lucratividade ou até mesmo produtividade. De modo a conectar a
inovacdo as preocupacdes mais amplas da organizacdo (Mouritsen et al., 2009).
Dessa forma. Jorgensen e Messner (2009), por meio de um estudo de caso com
foco no desenvolvimento de novos produtos, mostraram como diferentes controles
gerenciais permitiram que a organizagdo encontrasse um equilibrio entre eles e a
eficiéncia.

Beuren e Oro (2014), apresentaram evidéncias consistentes das conexdes
entre estratégia de diferenciacdo e inovacao de produtos e desenho do sistema de
controle gerencial, cuja relacédo foi confirmada pelo uso dos controles formais e pela
inovacdo de produtos. Além disso, Utzig e Beuren (2014) concluiram que o uso
interativo de instrumentos de controle gerencial adequados ao modelo de gestdo de
inovagao seguido pela empresa pode influenciar positivamente o nivel de inovagéao,
mas 0 Seu uso permanente para controlar e gerenciar a inovagao ainda é pouco
difundido. Lopes et al. (2018) apontam que, ao que diz respeito a inovacao, fazer
uso do orcamento como artefato de controle gerencial pode maximizar a atividade

operacional e conceder maior liberdade para os envolvidos.

2.4 PROPOSICAO DE PESQUISA

Oyadomari et al. (2010), apontam que o propdsito do sistema de controle
gerencial é influenciar os gestores a atingirem os objetivos organizacionais, os quais
muitas vezes sdo conflitantes principalmente em relagdo a dimensao temporal. Um
dos conflitos se relacionada com a inovacdo, pois as organizagdes necessitam
inovar para obter resultados no longo prazo, porém mantendo o controle racional
dos recursos para sobreviver no curto prazo.

Apontaram que o orcamento € bastante consolidado nas empresas
estudandas sendo utilizado como base para avaliagdo de desempenho, embora nao
seja a unica base para essa avaliacao. Além disso, o uso diagnostico é calcado no
orcamento para monitoramento do andamento dos projetos de inovacéo, bem como
para acompanhamento dos gastos departamentais, j& os gastos excedentes aos

valores orcados necessariamente tem que ser discutidos e aprovados previamente,
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sugerindo que ha certo grau de flexibilidade no estilo de avaliagdo de desempenho
(Oyadomari et al., 2010).

Dunk (2011), conclui em seu estudo que o uso de orgamentos como
mecanismos de planejamento, consistente com o sistema interativo de Simons
(199X), facilita o impacto positivo da inovacdo de produtos no desempenho
financeiro de uma empresa. No entanto quando os orgcamentos sado usados
essencialmente como mecanismos de controle, a inovacdo ndo promove O
desempenho.

Lopes et al. (2018), verificaram o alinhamento da intensidade de uso de
instrumentos do sistema de controle gerencial com o nivel de inovacao de produtos
e processos. Apontam que no mapeamento de intensidade de uso dos instrumentos
de controle gerencial é notavel a preocupacao dos gestores com o planejamento
estratégico, plano de portfélio de produtos e plano sobre produtos futuros. Concluiu-
se que ha evidéncias de alinhamento da intensidade de uso dos instrumentos de
controle gerencial com o nivel de inovacao de produtos e de inovagcao de processos.

O alinhamento com os propdésitos das organizacoes tende a trazer resultados
positivos, que podem acabar em crescimento do faturamento, contratacdo de
pessoal, aumento dos processos inovadores e alcance dos objetivos e metas
organizacionais. O orcamento operacional revela capacidade para alinhar o
processo inovador. Além disso, apontam que os instrumentos do sistema de controle
gerencial e a inovacao sao dois aspectos organizacionais que podem conduzir as
corporagdes a modificacées no seu escopo (Lopes et al., 2018).

A literatura tem levantado uma série de questdes decorrentes das propostas
orcamentarias, sugerindo que a criatividade dos envolvidos na inovacao de produtos
nao deve ser restringida por preocupacdes de custos, que o0 uso de sistemas de
controle de gestao € incompativel com a inovagéao de produtos e que os orgcamentos
podem sufocar a inovagdo. Dunk (2011) argumenta que a extensdo em que a
inovacdo de produto tem um impacto positivo no desempenho financeiro das
empresas depende a maneira como 0s orcamentos sdo usados nas organizagdes
(Dunk, 2011).

Rocha et al. (2011), identificaram os aspectos necessarios para que se
obtenha uma harmonia entre o controle orgamentario e as inovagdes tecnoldgicas.
Para que se obtenha essa harmonia entre o controle orgcamentario e as inovacoes

tecnoldgicas nas organizagdes, se torna necessario que os gestores se envolvam no
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processo de elaboracdo do orcamento, utilizando orcamentos flexiveis e projecdes
de desempenho em longo prazo. Com relacédo ao controle orgamentario adotado nas
organizacdes inovadoras analisadas, apresentam caracteristicas do sistema de
controle interativo, ou seja, a meta da empresa nesse sistema estd em constante
modificacao.

Oyadormari et al. (2013), apontam que nao ha ainda na literatura um
entendimento conclusivo sobre quais sdo os fatores indutores de inovacdo e
manutencao das praticas de controle gerencial. Desse modo, propuseram identificar
esses fatores com base em um levantamento com profissionais da area de
controladoria e financas. Os resultados apontam que os profissionais estdo
preocupados com a questdo do desempenho do ambiente em que atuam, confirma
que as areas de controladoria necessitam melhorar o desempenho funcional e isto é
um motivador para busca de inovagdes na area e também que o desempenho da
area é correlacionado positivamente com a busca por desempenho da empresa.

A alta direcao é apontada como o principal indutor da inovacao, apresentando
a pratica como valorizada pela organizacao, sugerindo um alinhamento com as
crencas pertencentes a cultura organizacional. As inovacdes de praticas de controle
gerencial tém como fundamento a existéncia de um ambiente organizacional, onde
haja uma forte cultura de inovagédo. De certa forma um grau de dependéncia das
areas de controlaria é revelado em relacdo ao ambiente organizacional, em outras
palavras, antes de buscar inovagcdes é necessario constar se o ambiente
organizacional € caracterizado pela cultura da inovagao (Oyadomari et al., 2013).

As empresas experimentam mudancas constantes em seus ambientes
competitivos. Considerando niveis crescentes de concorréncia, a medida que seus
negécios ficam mais expostos as atividades de concorrentes globais eficientes e
inovadores. Sendo assim, empresas que operam em mercados globalizados
encontram clientes que exigem produtos e servigos de alta qualidade sem precos
mais altos. Como resultado, sobreviver e obter vantagens competitivas se tornam
cada vez mais dificeis. Muitas empresas respondem a essas pressdes introduzindo
novas praticas de gerenciamento e controles inovadores (Chenhall & Langfield-
Smith,1999).

Akroyd e Maguire (2011) mostram que em um ambiente de desenvolvimento
de produto, tanto a congruéncia de metas quanto as funcbes de reducdo de
incerteza do controle gerencial sdo importantes. A fim de entender o objetivo dos
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papéis de controle gerencial, os autores observaram como 0s membros da
organizacdo implementaram o controle gerencial na pratica, incluindo os trés
elementos do controle gerencial dentro da organizagao: controle de entrada, controle
de processo e controle de saida. As observacdes apontam que o controle gerencial
foi implementado para reduzir a incerteza, principalmente durante os estagios e para
promover a congruéncia de objetivos, principalmente durante os momentos de
decisao (Akroyd & Maguire, 2011).

Spano et al. (2017) afirmam que a implementacdo de dispositivos de
controles inovadores resulta em relagdes colaborativas informais, que por sua vez
contribuem para inovar ainda mais e compartilhar conhecimentos e capacidades
dentro da organizacdo. Os sistemas de controle gerencial sdo Uteis para fornecer
informacdes sobre os custos e monitorar o desempenho financeiro na implantacao
de estratégias de gestdo na busca do desenvolvimento empresarial (Gunarathne,
Lee & Hitigala Kaluarachchilage, 2021). Os autores destacam que os instrumentos
de controle de gestdo medeiam a relacdo entre a estratégia empresarial e o
desempenho das organizagdes estudadas, cujo objeto foi a sustentabilidade
ambiental.

Diante do que a literatura evidenciou sobre SCG, controle gerencial e o
orcamento em relacdo a inovagdao parte-se para o pressuposto de Chenhall &
Langfield-Smith (1999) de que existem incentivos ou motivos para adogdo de uma
modificagdo e adaptacdo de controle gerencial, como os aspectos de inovacao de
produtos da empresa para concorrer no mercado competitivo. As caracteristicas
técnicas representam as caracteristicas do sistema inovador, incluindo
custeio/gestdao baseada em atividades, medidas de desempenho contemporaneas,
controles de processo, processos orcamentarios e ligagdes com outros sistemas de
informacdo. Nesse sentido, aspectos de processos, pessoas € tecnologias
envolvidas na implantagdo do controle sdo fundamentais para sua efetividade ao
considerar que surjam produtos ou beneficios alcancados com a mudanga ou
adaptacgao do controle, como aumento no desempenho e produtividade.

Em vista disso, define-se a seguinte proposicdo para o estudo: o controle
orcamentario sofre adaptacoes por conta do processo de inovacao de
produtos da empresa, sendo utilizado como instrumento de apoio ao processo
de decisao.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente capitulo apresenta os enfoques utilizados na pesquisa na seguinte
estrutura: delineamento da pesquisa, construtos, selecdo do caso, procedimentos de
coleta e andlise dos dados, validade e confiabilidade, e limitacdes do estudo.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A pesquisa adota uma abordagem qualitativa pois se preocupa com a
compreensao e explicacao da dindmica que envolve o fenémeno estudado (Creswell
& Creswell, 2021). O método qualitativo se fundamenta por uma continua
confrontacdo dos dados com as teorias, de modo a propiciar uma discussao teérica
e ir além das questdes de pesquisa (Ahrens & Chapman, 2006).

Foi conduzida por meio de um estudo de caso Unico por envolver um
fenbmeno dentro de um ambiente ou contexto contemporaneo da vida real, em que
o fenbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos (Yin, 2005). A empresa de
realizacdo do estudo de caso € uma empresa brasileira do ramo de industria de
telecomunicacéo, de capital aberto listada na B3 — Bolsa de Valores. E considerada
uma empresa inovadora, atua no ramo da industria de telecomunicagao fabricante
de produtos e solugcbes em seguranca, redes, comunicacao e energia.

Cabe destacar, que o modelo tedrico de pesquisa (Figura 1) se refere a uma
adaptacao de Chenhall e Langfield-Smith (1999), que parte do pressuposto de que
as inovagdes nos sistemas de controle gerencial, definidas como caracteristicas
técnicas dos sistemas, pessoas, processos e tecnologias, se desenvolvem em
resposta aos incentivos para adogao, como a inovagao de produtos, e geram
beneficios para a empresa, como aumento do controle do desempenho e

produtividade.
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"Incentivos/Motivos" .
/ Produtos ou beneficios

para adogdo de L L
- o Caracteristicas técnicas do alcangados com a mudanca
adaptacao/modificacdo o .
controle orgamentario. ou adaptcao do controle
no controle L
L orcamentario.
orcamentario.

Aspectos de processos,
pessoas e tecnologias
envolvidas na
implementagdo do
controle orgamentario.

Figura 1 — Desenho teérico da pesquisa

Fonte: Adaptado de Chenhall e Langfield-Smith (1999).

As questdes do modelo foram definidas como: 1 — Incentivos ou motivos para
adocao de uma modificacdo/adaptacdo no controle orcamentario, como os aspectos
de inovacao de produtos da empresa para concorrer no mercado competitivo; 2 —
Caracteristicas técnicas do controle orcamentario; 3 — Aspectos de processos,
pessoas e tecnologias envolvidas na implementacao do controle orcamentario; e 4 —
Produtos ou beneficios alcancados com a mudanca ou adaptacdo do controle

orcamentario.

3.2 CONSTRUTOS DA PESQUISA

Visando atingir os objetivos da pesquisa e sua operacionalizacdo apresentam-
se o0s construtos da pesquisa formados pelas categorias de anadlise e definicoes
constitutiva e operacional conforme Tabela 1.



Tabela 1

Constructo da pesquisa
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. N N Definig¢ao ~
Categoria Definicao constitutiva Operacional Questoes
Motivos para adogao
A inovacao de sistemas de de uma
controle gerencial surge modificacado/adaptacdo | Como foi a decisdo de
através de respostas para no controle modificar/adaptar o
Incentivos incentivos para adogéo de orgcamentario, como 0s | controle orgamentario

mudangas, provocados por
fatores internos e externos
(Chenhall & Langfield-Smith,
1999).

aspectos de inovacao
de produtos da
empresa para
concorrer no mercado
competitivo;

da empresa a partir
das necessidades de
inovagao da empresa?

Caracteristicas
técnicas

Representam as
caracteristicas do sistema de
custeio inovador, incluindo
custeio/gestao baseada em
atividades, medidas de
desempenho
contemporéneas, controles de
processo, processos
orgamentarios e ligagbes com
outros sistemas de informacéao
(Chenhall & Langfield-Smith,
1999).

Modificagdes,
adaptacgdes, novas
funcionalidades;
Subcategorias de
andlise: formalidade,
finalidade,
caracteristicas.

Como foram efetuadas
as adaptacoes no
controle orgamentario
com base nas
inovagdes da
empresa?

Aspectos de

Questdes envolvendo
processos, pessoas e
tecnologias que precisam ser
resolvidos para garantir a

Pessoas e tecnologias
envolvidas na
implementacéo do

Como o processo
orcamentario é

processo implementacao efetiva do controle orcamentrio: desenvolvido em busca
sistema de controle inovador ¢ ’ | dainovagéao?
(Chenhall & Langfield-Smith,
1999).
Como se observam os
Produtos denotam os - o
. - Beneficios alcangcados | beneficios alcangados
resultados, ou seja, beneficios
Produtos : ; com a mudancga ou com a mudancga no
derivados do sistema de = .
(output) adaptacao do controle | controle orcamentéario

controle inovador (Chenhall &
Langfield-Smith, 1999).

orcamentario.

devido a inovacao da
empresa?

A definicado operacional indica aspectos que foram coletados por meio das

evidéncias das respostas obtidas nas entrevistas, documentos e observagao.

3.3 SELECAO DO CASO

A empresa objeto do estudo, que teve sua identificacdo resguardada por

termo de confidencialidade, possui caracteristicas necessarias em relacao ao recorte

delimitador da pesquisa: é empresa inovadora e possui planejamento e controle

orcamentario. Estes aspectos foram confirmados nos contatos com a empesa, que



31

ocorreram primeiramente em contato direto com a area de controladoria, em
especifico com conversas com a supervisora da area de custos e orcamento.

No endereco eletrbnico € possivel acessar algumas informacoes referente a
empresa, que oferece solugcdes inovadoras em seguranca, redes, comunicacao e
energia. Posteriormente, apresenta de forma resumida a histéria institucional da
organizacao, suas certificacbes ambientais, prémios e reconhecimentos alcangados.
Apresenta suas linhas de atuacao e seus produtos, onde a empresa esta localizada,
além de sua missao, valores e politicas.

Os primeiros contatos feitos com a empresa investigada foram de modo
presencial através de conversas informais e reuniées com a supervisora da area de
custos e orcamento da empresa, em Julho de 2022, para avaliar a possibilidade de
realizar a pesquisa no local, além de identificar as seguintes caracteristicas: (i)
empresa inovadora; (ii) empresa possui planejamento e controle orgamentario. Foi
possivel verificar que a empresa apresentava as caracteristicas necessarias para o
estudo, pois é considerada uma empresa inovadora internamente e também pelo
mercado, possui uma estrutura de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), tanto
internamente quanto frentes de pesquisa externas, além de possuir um processo de
planejamento e controle orgamentario consolidado.

Apébs explicacdes e esclarecimentos sobre o estudo junto a supervisora da
area de interesse da pesquisa, foi confirmada a autorizagdo para realizacdo do
estudo na empresa investigada, mediante demonstracdo do interesse de
participantes internos pela area de estudo. Também foi apontada a obrigatoriedade
de um orientador interno, que ficou a cargo da supervisora da area de custos e
orcamento. Ainda foi acordado que apds a finalizagcdo do trabalho e aprovacgao, o
pesquisador disponibilizaria o estudo para a biblioteca interna da empresa. Nessas
ocasides foram ajustados entre as partes que para dar inicio a pesquisa primeiro
seria necessaria a aprovacdo do projeto de pesquisa pelo Comité de Etica em
Pesquisa (CEP) envolvendo Seres Humanos da UFSC.

Ainda em Julho de 2022 foi assinada a declaracao de concordéancia por parte
da empresa formalizando a autorizagao para a investigacdo na empresa. De posse
do documento, se fez a submissao do projeto e dos outros documentos necessarios
junto a Plataforma Brasil para encaminhamento ao Comité de Etica, em 04/07/2022
cuja aprovacao ocorreu em Setembro 12/09/2022, mediante Parecer
Consubstanciado do Comité de Etica.
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Durante o periodo de tramitacdo do projeto pelo Comité de Etica houve mais
algumas conversas informais na empresa com a supervisora de custos e orgcamento
e também responsavel pela orientacdo interna para discussdo sobre os
questionamentos a serem realizados e observacdées quanto aos colaboradores que
deveriam ser entrevistados, que foram indicados pela responsavel da area. Estes
foram definidos considerando colaboradores chaves que possuem uma visao macro
do processo e experiéncia, a fim de que fossem obtidas informacdes relevantes e
que representem a realidade para fins de analise do estudo.

3.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS

A coleta de dados ocorreu de trés formas: com a realizagdo de entrevistas
semiestruturadas individuais, presenciais e online, com observac¢des e documentos,
no periodo de Setembro a Outubro de 2022. A pesquisadora obteve apoio da
supervisora de custos e orcamento, que foi intitulada como sua orientadora interna
dentro da organizacao, para selecionar os colaboradores a serem entrevistados. Os
contatos com os entrevistados foram feitos diretamente pela pesquisadora, apés a
orientadora interna comunicar aos participantes sobre a pesquisa a ser realizada.

As evidéncias provenientes das entrevistas, observacdes e documentos foram
organizadas em um diario de campo. Em um arquivo de Word foram registradas as
notas das observacoes realizadas e dos documentos analisados, além de anotagdes
referentes aos aspectos que poderiam influenciar o estudo. Elaborou-se em um
arquivo Excel o planejamento referente a agenda de entrevistas realizadas. A
utilizacado do diario de campo caracteriza um método de documentagédo de pesquisa,
orientando a investigacdo de campo e organizacdo dos dados coletados (Flick,
2009).

3.4.1 Entrevistas

A coleta de dados se pautou em entrevistas semiestruturadas. Segundo De
Marrais (2003), a entrevista € uma forma de coleta de dados caracterizada como um
processo no qual o pesquisador e participante se envolvem em uma conversa
focada em questdes relacionadas a uma investigacdo. A entrevista semiestruturada

com perguntas abertas permite que o entrevistado siga espontaneamente sua linha
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de pensamento e de suas experiéncias dentro do foco colocado pelo pesquisador
(Trivinos, 1987).

Para realizacdo das entrevistas foi desenvolvido um roteiro com perguntas
abertas, relacionadas ao fenbmeno. O Roteiro de Entrevistas (Apéndice A) foi
composto pela identificagdo do numero da entrevista, data e local, seguido da
identificacdo do participante através de nome, idade, formacao, tempo de empresa,
cargo e tempo no cargo. As questdes de interesse foram estruturadas em quatro
blocos. O primeiro bloco trouxe questdbes com relacdo as caracterizagcbes do
processo de controle orcamentario e carateristicas do processo de inovagcdo de
produtos diante do controle orcamentario, além das possiveis decisbes de
modificacdo e adaptagdo do controle orcamentario com base nas necessidades
inovacdes de produto da empresa.

O segundo bloco focou em caracteristicas técnicas de como foram efetuadas
as possiveis adaptacdes no controle orcamentario. O terceiro bloco questionou a
respeito do aspecto de processos, pessoas € tecnologias envolvidas em como o
processo € desenvolvido para sua modificacdo diante das necessidades. Por fim, o
quarto bloco abordou a observacao de possiveis beneficios ou produtos alcan¢ados
com a mudanca ou adaptacdo no controle orcamentario devido a inovacédo da
empresa.

O roteiro foi elaborado a partir de questionamentos apoiados na literatura, no
modelo de pesquisa utilizado e no pressuposto de interesse da pesquisa, expressos
no desenho tedérico e operacionalizados conforme constructos e reformulacdes
naturais do processo de pesquisa. Os entrevistados foram selecionados com base
nas informacgdes obtidas com a orientadora interna em reunidao de apresentacao e
formalizacdo do estudo com base em dois critérios. Primeiro, os membros da area
de controladoria, em especifico, area de custos e orcamento, com atuagdo e
envolvimento com o planejamento e controle orcamentario. Em segundo lugar,
colaboradores chaves que possuissem uma visdo macro do processo e experiéncia,
a fim de que fossem obtidas informacdes relevantes e que representem de fato a
realidade para fins de analise do estudo. Os entrevistados selecionados
caracterizam os sujeitos da pesquisa e sao apresentados na Tabela 2.



34

Tabela 2

Caracteristicas dos entrevistados

Tempo de
Idade Tempo de duracao
Formacao (anos) Empresa Cargo Tempo no cargo da
(anos) entrevista
(minutos)
. Supervisora de custos e
Economia 40 22 orcamento 5 anos 120
Ciéncias Atual: Gerente financeiro / Atual: 3 anos
Contébeis 37 17 Anterior: Supervisor de Anter.ior' 7 anos 50
custos e orgamento ’
L Atual: Supervisor de pricing _
Ciéncias 31 7 Anterior: Analista de custos | Atual: 3 meses 47
Contabeis e orcamento Anterior: 7 anos
- ~ Analista de custos e
Administra¢do 36 10 orcamento 5 anos 44
Ciéncias Analista de custos e
Contabeis 29 5 orcamento 3 anos 62
Atual: Diretor de
Ciéncias 54 3 Controladoria e Financgas Atual: 11 meses 36
Contabeis Anterior: Gerente de Anterior: 14 anos
Controladoria e Contador

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Ao realizar o agendamento das entrevistas, foram disponibilizados e
apresentados os documentos o Roteiro de Entrevistas (Apéndice A), o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (Apéndice B), e o Parecer Consubstanciado
Aprovado (Apéndice C). Nessa mesma oportunidade foram elucidadas eventuais
duvidas com os entrevistados.

As entrevistas foram realizadas nas dependéncias da empresa durante o
expediente conforme agendamento prévio feito pela pesquisadora, de acordo com a
disponibilidade de agenda da mesma e dos entrevistados. Cabe ressaltar, que duas
entrevistas foram realizadas de modo remoto online (via Teams), pois surgiram
imprevistos por questdes pessoais dos entrevistados e eles seguiram suas
atividades em home office no dia agendado.

Antes do inicio de cada entrevista foi questionado novamente se o0s
entrevistados possuiam alguma duvida referente aos documentos apresentados
anteriormente, e que uma vez apresentadas, foram elucidadas na sequéncia.

Também foram coletadas as assinaturas no Termo de Consentimento Livre e
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Esclarecido (Apéndice B) por parte do entrevistado e disponibilizada uma versédo do
documento com a assinatura da pesquisadora para o entrevistado. Posteriormente
foi feito uma breve introducdao referente a tematica da pesquisa e elucidadas
eventuais duvidas acerca do assunto, também foi solicitada a autorizagdo para
gravagao da entrevista.

O processo de coleta e documentacdo dos dados das entrevistas
semiestruturadas compreendeu as seguintes etapas: gravacdo em audio das
entrevistas presenciais, gravacdo em 4audio e video das entrevistas online,
anotacoes, transcricao (foi realizada manualmente ouvindo as entrevistas por mais
de uma vez). As seis entrevistas realizadas somaram o total de aproximadamente
sete horas de gravacao e 27 paginas de transcricbes, o que possibilitou conhecer
distintas percepcodes referente sobre o fenémeno.

3.4.2 Documentacao

Os documentos sao caracterizados como qualquer registro escrito que possa
ser usado como fonte de informagéo (Alves-Mazzotti & Gewandsznajder, 1998). Foi
realizada a analise documental conforme Tabela 3 de modo que os aspectos
avaliados foram anotados no diario de campo.

Tabela 3

Relacéo de documentos coletados

Documento Evidéncias

Permitiu avaliar brevemente o histérico da
empresa, suas areas de negocio de atuacao no
Website da Empresa mercado, visao, missao, valores, formas de
contato, noticias divulgadas. Além de
COMPromissos sociais € ambientais.

Permitiu identificar aspectos histéricos da
empresa, bem como seu crescimento até o
momento da abertura de capital e suas
caracteristicas no mercado de atuacao.

Reportagens de revistas de circulagdo nacional

Planilhas de Excel internas e relatorios Business | Permitiu verificar as ferramentas de controle

Intelligence (BI) orcamentario utilizadas pela empresa.
Permitiu verificar o modo como as informacdes
Caderno gerencial geradas a partir do controle orgamentario séo

enviadas para alta administracdo da empresa.

Fonte: Elaborado pela autora (2022).
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Os documentos analisados serviram de fonte adicional de dados
principalmente com relagdo ao aspecto histérico da empresa e sua expansao até o
momento da coleta. Os documentos internos permitiram uma melhor visdo de como
ocorre 0 processo de inovagdo e o controle orcamentario, bem como a gestao da
informacao para tomada de decisdo. Ressalta-se que ndo foram disponibilizados os
enderecos eletrdnicos e referencias das revistas a fim de resguardar o anonimato da

empresa.

3.4.3 Observacao

A pesquisa qualitativa valoriza a observagcdo de fatos, comportamentos e
cenarios como forma de coleta de dados (Alves-Mazzotti & Gewandsznajder, 1998).
Foi estabelecido um roteiro de observagdes para que fossem feitas as
consideragdes no diario de pesquisa.

Foram observados os seguintes pontos: ambiente fisico das areas (estrutura
da area de controladoria, areas de negécio); participantes (receptividade, tempo de
empresa, construcdo de carreira, empatia quanto aos processos realizados,
comportamentos); atividades e interagdes (conversas informais, e percepcéo
referente aos atendimentos as areas de neg6cio); documentos (arquivos utilizados
para o controle orgcamentario, relatérios, arquivos de gestao da informacao enviados
para decisdo). Assim, no periodo em que se esteve em contato com a empresa se

buscou observar aspectos que reflitam o fendmeno estudado.

3.5 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

Os dados coletados nas entrevistas, observagcdes e documentos foram
entendidos como textos e analisados a partir da andlise qualitativa de conteudo
(Creswell & Creswell, 2021). A coleta de diferentes formas visou garantir a
confiabilidade da pesquisa através da triangulacao de dados (Creswell e Creswell
(2021), para que fossem feitos cruzamentos entre os resultados das diferentes
fontes.

A triangulacao objetivou atrelar a comprovacado da documentacdo acessada
de modo online publico ou documentos internos disponibilizados pela empresa, a
observacdo do ambiente empresarial apontadas no diario de campo, em conjunto
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com a analise das respostas obtidas nas entrevistas. Portanto, verificou-se o
alinhamento das trés fontes e se esse alinhamento era condizente com a realidade
da empresa, com destaque para a convergéncia entre as respostas dos participantes
entrevistados.

Para fins de analise dos dados o construto apresentado na Tabela 1 foi
acrescido de subcategorias de analise e seus elementos operacionais como forma

de captura das informacdes, conforme Tabela 4.

Tabela 4

Subcategorias de analise

Subcategorias Elementos Operacionais

Planejamento e premissas orcamentarias.

Periodos (datas).

Construgédo do orgamento.

Orcamento Aspectos técnicos e ferramentas.

Controle orgamentario.

Acompanhamento do orgamento.

Gestéo da informacao.

Inovacao de produtos no processo de controle orgcamentario.

Inovacao de Produtos Caracterizagao de produtos inovadores.

Necessidade de modificar ou adaptar o controle orgamentario.

Como foram efetuadas as modificagées ou adaptagoes.

. Como o processo é desenvolvido em busca de contemplar a inovagao
Orcamento e Inovacao
de produtos.

Produtos e beneficios alcangados com as mudangas ou adaptagdes.

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

A Tabela 4 evidencia as subcategorias definidas acerca da andlise e da
interpretacdo dos dados a partir da consideracdo dos temas de pesquisa,
estabelecido através do modelo de pesquisa utilizado no estudo e no constructo de
pesquisa construido anteriormente. Foram utilizadas essas subcategorias de

reformulagdes para que fosse estabelecida uma linha de coleta e andlise dos dados.
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3.6 VALIDADE E CONFIABILIDADE

A confiabilidade da pesquisa foi sustentada com base no tempo de
permanéncia em campo, 0 que permitiu que o periodo de observacao in loco dos
fatos para as anadlises necessérias. Também envolveu a checagem pelos
participantes quanto ao sentido dos significados captados e as interpretacdes feitas
pela pesquisadora (Creswell & Creswell, 2021), visto que ao término da pesquisa, o
produto passou pela aprovacao interna da orientadora (supervisora de custos e
orcamento) definida dentro da empresa e, apds aprovacao em banca, sera publicado
na biblioteca interna da empresa.

Buscou-se realizar a triangulacao dos dados por meio da coleta de diferentes
fontes. Os dados obtidos nas entrevistas foram comparados com as observacoes de
campo registradas no diario de campo constituido. A possibilidade de aplicacdo dos
resultados do estudo em outro contexto requer que sejam avaliadas as
semelhancas, visto que as interpretacbes realizadas estdo vinculadas a um
determinado tempo, contexto e segmento organizacional. Portanto, foi realizada uma
descricao detalhada do contexto estudado, empresa e sujeitos, de modo a prover
informacdes para possiveis decisbes de replicar o estudo em outro contexto
(Creswell & Creswell, 2021).

3.7 LIMITACOES DO ESTUDO

O fato da pesquisadora ser o principal sujeito de coleta e analise de dados,
podendo ser influenciada por questdes de acessibilidade aos dados e vieses de
interpretacdo, caracteriza uma limitacdo da pesquisa. Outra limitagdo trata-se da
questao temporal pois como a coleta de dados se deu em determinado periodo de
tempo, impossibilitou comparacdes e percepcdes que poderiam ser estabelecidas ao
longo de periodos de tempo diferentes. Portanto, algumas evidéncias podem nao ter
sido exploradas, como também influenciadas pela subjetividade nas respostas dos
sujeitos da pesquisa, falhas de coleta, analise e interpretacdo de dados.
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4 DESCRICAO E ANALISE DE RESULTADOS

O capitulo apresenta uma sintese contextual referente a organizacao
selecionada para o estudo de caso, com algumas informacdes publicas referentes a
sua atuacao. Posteriormente, sdo evidenciadas discussdes decorrentes dos dados
relativos a interlocugcdo com os sujeitos entrevistados visando tratar o entendimento
da caracterizagcdo do processo de controle orcamentario da organizacdo, da
caracterizagcdo das inovacdes de produtos e aos elementos das inovacbes de
produtos desenvolvidas pela empresa que geram reflexos no controle orgamentario.

Por fim, se apresenta a discussao dos resultados.
4.1 EMPRESA SELECIONADA

O estudo foi realizado em uma empresa brasileira do ramo de industria de
telecomunicagdo, que possui mais de 3 mil colaboradores, tem o capital aberto
sendo listada na B3 — Bolsa de Valores. E considerada uma empresa inovadora,
atua no ramo da industria de telecomunicacgéao fabricante de produtos e solucbes em
seguranca, redes, comunicagao e energia.

A empresa é constituida hierarquicamente pelo Presidente, Conselho
Administrativo, Diretores das areas e Diretores Superintendentes das unidades,
Gerentes das areas e das unidades, Supervisores das areas e das unidades, sendo
gue as unidades em sua maioria possuem Supervisores também por segmento de
produtos. Além disso, conta com os colaboradores jovens aprendizes, estagiarios,
assistentes e analistas.

A empresa surgiu nos anos 1970, originada da ideia promissora de fabricar
centrais PABX. Ao longo da década de 80 o mercado foi surpreendido com o
primeiro lancamento desenvolvido com tecnologia nacional, que representou o
impeto inovador caracteristico da empresa. Os anos 90 foram marcados pela
consolidacdo da empresa no segmento de telecomunicacao e ela se tornou lider do
segmento de PABX e terminais telefénicos. O lema, disponivel no site da empresa,
representativo referente a busca por maior conexao e proximidade com as pessoas
é fundamental da filosofia da empresa até os dias atuais.

Possui certificacdes como a ISO 14001, que assegura a realizacdao do
controle operacional sobre seus aspectos e impactos ambientais, e a ISO 9001.
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Destaca como prémios e reconhecimento que a empresa esta entre as melhores
empresas para se trabalhar no Brasil em pesquisas de revistas conceituadas como
Exame, Vocé S/A e Epoca.

A empresa possui seis unidades de negécio, sendo elas: seguranca
eletrénica, controle de acessos, comunicacdo, redes, energia e energia solar.
Ressalta-se que néo foram disponibilizados os enderecos eletrénicos e referéncias

das revistas a fim de resguardar o anonimato da empresa.
4.2 CONTROLE ORCAMENTARIO

Na entrevista com E1 e E6, pode-se observar que o planejamento do
orcamento da empresa surge junto ao planejamento estratégico com base em
reunides que objetivam alinhar o orcamento as diretrizes da empresa. E6 destaca:
“‘um ponto positivo que eu vejo é que a gente sempre parte do planejamento
estratégico”.

O planejamento estratégico € construido com base na expectativa de
crescimento da empresa e resulta no orgamento de receitas, despesas e, por fim, o

lucro liquido planejado, que segue alinhado ao planejamento. E6 destaca: “o
orcamento construido com base no planejamento estratégico reflete bastante
seguranca’.

O periodo referente ao planejamento estratégico é efetuado em curto e longo
prazo, considerando o periodo de 1 ano e 5 anos. Surge de um evento com
participacao das diretorias da empresa junto ao Presidente. Normalmente o encontro
ocorre fora da empresa. Os diretores podem convocar alguns dos seus gerentes
para participar desse encontro. No dia, cada diretor de area ou unidade participante
apresenta para os demais diretores e para o Presidente o seu planejamento para o
futuro, qual estratégia e planos para atingir os resultados almejados, além disso, se
destacam as conquistas realizadas ao longo do tempo passado. Essa apresentacéo
€ pautada por trocas antecipadas entre os diretores e suas equipes, que ocorrem em
reunides internas e externas a empresa, para que sejam alinhados os planos de
acao para o futuro com base na expectativa de crescimento. Além disso, existe uma
apresentacao para o Conselho Administrativo e finalmente a divulgacao para as
liderancas da empresa.
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O periodo de construcdo do orcamento dura em torno de 3 meses, dando
inicio normalmente em setembro e perdurando até novembro, desde a fase de
construgcao para aprovacao e posteriormente seguir o fluxo de controle orcamentario.

O orcamento é feito para o periodo de 1 ano, com revisdo semestral. Na
etapa de construcao do orgcamento anual, também é realizada uma projecao para os
proximos 4 anos, ou seja, totalizando o periodo de orcamento para 5 anos. E3
afirma: “durante uma revisédo de fluxo de processos, a gente notou que o ano inteiro
a gente estd fazendo orcamento”. Com base nisso, é possivel observar uma
preocupacao constante da empresa com a conexao do processo de orgamento aos
processos gerenciais.

O orcamento anual parte das premissas orcamentarias definidas pela alta
administragdo, quando as unidades de negocio projetam a sua receita, crescimento,
despesas, apresentam o roadmap (as rotas definidas para se atingir as proje¢des
propostas), visdo de novos mercados, lancamentos de novos produtos e
caracteristicas de inovacao. Apos a definicdo da meta, o desdobramento se refere a
questdo de quantidade de produtos e quais produtos serdo projetados pela area
comercial para faturamento, e ha também o envolvimento das demais areas como
fabrica, logistica, suprimentos, produtos e negécios.

O processo orcamentario € descrito como dindmico, e recebe potencial
destaque para a gestdo participativa. A primeira etapa se refere a definicdo das
metas e premissas orcamentarias pela alta administracdo, posteriormente é
envolvido as areas comerciais definidas como unidades de negdcio, para que sejam
apontadas as expectativas de vendas para o periodo.

O inicio da construcdo de orcamento se da pelo quanto a empresa almeja
crescer para 0 ano seguinte, com base em premissas de crescimento referente ao
faturamento, margem e lucro, balizadas na dltima versdo do planejamento
estratégico da empresa. Essas metas de crescimento sdo apresentadas e revisadas
junto aos diretores das unidades de negécio e levadas a alta administracdo e
presidéncia, nesse primeiro momento os valores sao macros por area de negécio.

Apés as trocas de informacdes pela area de custos e orcamento com as
areas de negdcio para que sejam feitas as projecées com base nas premissas, se
chegam aos valores iniciais da Demonstracdo de Resultado (DRE). Uma vez
aprovado esses valores macros, se da inicio ao periodo de construcao detalhada em
nivel de item, ou seja, Stock-Keeping Unit (SKU) existente. E3 destaca: “acho que
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cabe comentar que hoje o DRE da empresa parte do faturamento, tem sua parte dos
gastos tributarios e beneficios, ai a receita operacional liquida, os gastos comerciais
variaveis, custos e ai as despesas e depois o lucro”.

Essa estrutura apontada se refere ao DRE gerencial, utilizada na visdo de
orcamento. E3 reforca: “quando a gente vai falar de orcamento a gente sempre olha
pra estrutura de DRE gerencial e ndo pra estrutura de DRE de empresa de capital
aberto”. Cabe ressaltar que o0s resultados apresentados sdo iguais nas duas
versdes, 0 que se diferencia é a estruturacao visual da DRE em sua forma de
apresentacao.

Sendo assim, a area de custos e orcamento € responsavel por enviar as
liderancas das areas de neg6cio as bases em planilha eletrbnica para que sejam
preenchidas as projecoes utilizadas na construcdo do orcamento. Tanto no primeiro
momento no ambito macro das projecbes, quanto no segundo momento com o
detalhamento por item das projecbes. Essas projecdes seguem o nivel de
crescimento, de faturamento, margem e lucro, mas também com relacao a despesas
seguindo as contas contabeis, como exemplo: despesa com pessoal, imobilizado,
marketing, entre outros.

Caso as margens de projecao apontadas pelas areas de negocio nao estejam
de acordo com as metas e premissas orcamentarias definidas pela alta
administracdo, os analistas de custos e orcamentos sdo responsaveis por balizar
essas metas na expectativa de que se atinja o esperado pela alta administracdo da
empresa. Em algum caso extremo em que essa negociagao nao seja bem-sucedida,
a informacao € levada para alta administracdo e segue para comité executivo,
quando o lider responsavel pela area de negocio deve justificar o motivo de a sua
projecao ser superior a premissa orcamentaria definida como meta.

O entrevistado E1 aponta como exemplo, “estabelecido uma margem de
despesa, porém o responsavel pela area estipulou sua margem superior ao que foi
recomendado”. E importante ressaltar que é perceptivel no discurso dos
entrevistados que durante o periodo de construcdo do orcamento existem muitas
trocas entre os analistas de custos e orgcamento e as areas de negécio. E4 afirma:
“existem muitas trocas, essa constru¢ao vai e volta o tempo todo”. E5 destaca; “a
gente é o responsavel por conduzir, por consolidar e contribuir no desenvolvimento
dessa informacao, mas ela se da totalmente pelas areas de negécios e pelos lideres,

sao eles os responsaveis por fazer toda essa informacao”.
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Atualmente, a estrutura da area de custos e orgcamento permite que para cada
unidade de negdcio se tenha um analista responsavel, no intuito de que ele esteja
préximo a unidade, entenda melhor do negb6cio e seja capaz de atender as
necessidades com um olhar diferenciado. Até mesmo no sentido de prever alguns
acontecimentos por estar proximo ao campo e pessoas chaves como lideres de
unidades, segmentos e analistas de produtos.

Além de possuirem analistas dedicados as unidades de negécio, também
possuem essa dedicacdo com relagdo demais areas da empresa. E4 aponta: “a
gente tem um analista pra cada unidade de negdcio, tem analista que atende a
fabrica, tem analista que atende as empresas do grupo, entdo a gente tem uma
pessoa dedicada pra cada area”. E possivel observar a forte relagdo entre a area de
custos e orcamento com as unidades de negbcio, a proximidade para que de fato
seja observado e levado em consideracao a realidade de cada negdcio, de acordo
com suas especificacoes e particularidades.

Esse processo de negociacao feita pela area de custos e orgcamento junto das
areas de negécio para que sejam atingidas as premissas orcamentarias é apontado
como o crucial para que se garantam os objetivos maiores da empresa. E4 relata:
“essa é a parte mais dificil, de chegar ao alvo”. Relata ainda que enxerga como
maior desafio a questdo das despesas, visto que para atingir uma meta de
faturamento e lucro, é necessario encaixar as despesas. Esse cenario é exposto
considerando a grande estrutura da empresa e o volume de despesas consideradas
no orgamento.

Sendo assim, a area de custos e orcamento é responsavel pela entrega do
orcamento, que atua como agente mediador com o objetivo de cumprir as premissas
definidas pela alta administracdo da empresa ponderando as projecdes realizadas
pelas areas de negbcio. E1 afirma: “o analista de custo age como um gestor de
projetos”. E4 destaca: “a gente coordena o processo orcamentario”. E3 reforca: “|[...]
a gente é mero coadjuvante ali, atuamos principalmente na questdo de organizacao
de datas, prazos, consolidacdo [...] nesse momento de construcao tem bastante
participacdo do analista de unidade, que geralmente fica focado dentro da unidade
nessas projecdes para depois facilitar a consolidacao”.

O detalhamento do orcamento é reconhecido como diferencial. E1 relata que
a empresa realiza o orgamento detalhado no DRE para cada familia de produtos da
empresa, em nivel de Stock-Keeping Unit (SKU) existente, ou seja, para cada item
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de estoque € composta uma formacgédo de lucro liquido. E6 destaca: “o orgcamento
detalhado faz com que se criem maiores responsabilidades e maior engajamento e
isso deu muito certo na empresa”. Reforcando o ponto de detalhamento do
orcamento, E2 aponta: “[...] o nivel de detalhamento de produto, entdo aqui dentro
da nossa estrutura a gente tem as areas de negécio [...] area de comunicacéo,
seguranca e energia, nés vamos desdobrar para as unidades de negécio [...] hoje
nés temos seis unidades de negbcio, seguranca eletronica, controle de acesso,
energia, energia solar, comunicacao e redes”.

Além disso, E2 relata que possuem as segmentacdes dentro das unidades de
negécio e as categorias, que adentra ao nivel de detalhamento por produto. Com o
detalhamento em nivel de produto € possivel identificar a margem de contribuicdo de
cada item; através da consolidacdo do resultado € possivel apurar o lucro
operacional com base nas despesas orgadas pelas liderancas e rateadas conforme
o critério de atividade definido para cada uma das areas.

Com relacao ao orcamento de despesas é feito com base nos centros de
custos ativos dentro da empresa e das empresas do grupo. E4 afirma: “atualmente
sd0 mais de 500 centros de custos”. E utilizado um valor de referéncia para as
despesas, baseado nas premissas de crescimento que foram definidas pela alta
administracdo. Apds a projecdo das despesas pelas liderancas das areas de
negécio, o compilado dessas informacdes é levado para os diretores analisarem os
valores que foram utilizados como referéncia em comparacao com o que os lideres
abaixo da sua diretoria projetaram, para que verifigue se estdo coerentes. Essa
negociacao é realizada devido a responsabilidade do diretor de unidade pelo valor
orcado referente a sua despesa.

O departamento financeiro realiza uma projecéo do fluxo de caixa do periodo,
construido mensalmente, em que € possivel identificar quanto de recurso sera
necessario buscar, onde buscar, quanto sera o custo, sendo possivel calcular as
receitas e despesas financeiras para se chegar ao resultado liquido. E2 afirma:
“embora o orcamento da companhia seja realizado em dois momentos no ano e nés
congelamos o orcamento e ele se transforma nas metas que as unidades vao
buscar, o fluxo de caixa ele € mensalmente revisado [...] isso porque nés sabemos
que a medida que vai realizando, parte daquele orgcamento acontece e parte nao
acontece [...] entdo a gente precisa de alguma maneira corrigir a trajetoria para
indicar quais sdo as necessidades de caixa que a gente vai ter para o futuro”.



45

A empresa nao possui uma ferramenta especifica para o processo
orgamentario (Figura 2), sendo o0 mesmo realizado através de planilhas eletrénicas.
Além disso, possuem algumas ferramentas de apoio como o Business Intelligence
(Bl) e o proprio ERP TOTVS. O entrevistado E1 relata que é uma escolha da
empresa seguir com esse modelo de construcdo, aponta que ja foi adquirido um
software orgamentario, porém nao foi possivel seguir com sua aplicagdo devido as
limitacGes existentes, sendo que para o nivel de detalhamento atual necessitam de
uma maior flexibilidade. A Figura 2 apresenta de forma resumida o luxo orgcamentario

relatado.

Planejamento Estratégico ‘
Orcamento de receita
e depesas

Lucro Liquido planejado

Alta administracdo Areas de negécio
Aprovacdo do - Controle e
orcamento acompanhamento

Figura 2 — Fluxo Orcamentario da Empresa

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Nesse contexto também foram relatadas as alteragdes que surgem referente
a troca de produtos de categoria ou segmento dentro das unidades de negécio e a
dificuldade de realizar essas alteragdes dentro de um sistema. E3 destacou: “se
percebeu que a ferramenta ndo atendia as necessidades, a gente as vezes
precisava fazer uma manutencdo muito rapida, por exemplo, eu vou criar uma nova
categoria de um produto, imagina eu ter que amarrar tudo isso dentro de um sistema
de novo e ai daqui a pouco faz de novo e depois de novo”. E2 descreve: “[...] a gente
até chegou a adquirir uma ferramenta e apds dois anos e meio de implantacdo nos
tivemos que abandonar o projeto [...] o ritmo de crescimento da empresa e
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flexibilidade que a gente tem [...] 0 Excel nos permite essa agilidade e flexibilidade”.
E6 destaca: “o Excel permite que se fagcam adequacdes de maneira rapida, nos da
essa agilidade e flexibilidade”.

Considerando as trocas de informagdes da area de custos e orcamento com a
alta administracao, a identificacao de possiveis cenarios e analises para avaliagdes
de tomada de decisao, realizando modificagdes na construgao ja existente, reforca a
agilidade de execucgao dessas demandas em planilhas eletrénicas. E4 aponta que
muitas vezes ao apresentar as informacoes a diretoria, eles questionam fatores de
possiveis mudangas para visualizar os possiveis cenarios, a planilha facilita essas
modificagces para que se avaliem mais de um cenario. Descreve E4: “muitas vezes
estamos sentados com os gerentes ou diretores e eles querem visualizar essas
mudancas dentro do orcamento, entdo no Excel a gente faz o calculo e tem o
resultado ali na hora, no sistema nao conseguimos fazer isso”.

Além disso, foi apontada a questdo de tempo que algumas modificacdes
levariam para serem processadas em um sistema, sendo que a demanda
necessitaria de uma agilidade para um retorno breve aos solicitantes. Essa foi uma
grande dificuldade enxergada para a possivel migracdo de um sistema. E4 aponta:
“pela quantidade de centro de custos, vimos que as vezes precisaria colocar o
sistema a processar a noite para estar pronto no outro dia s6, e no momento
precisamos de mais agilidade considerando as necessidades da empresa”.

Observando os relatos de um panorama de crescimento e expansao das
atividades em que a alta administracdo € suscetivel a grandes mudancas, e
considerando as analises demandadas pelos clientes internos, se observa que é
necessario o uso de uma ferramenta agil e de facil adaptacdo a novos cenarios.
Nesse contexto E2 aponta: “eu entendo que o Excel ndo é um problema, eu costumo
dizer que o Excel é uma solucao”. E3 afirma: “[...] realmente é uma ferramenta muito
flexivel e que se encaixa nas necessidades da empresa”.

E perceptivel a preocupacgdo com relagdo ao comprometimento da seguranca
com relagcdo ao uso das planilhas, mas no momento, é possivel observar que a
ferramenta atende as demandas da empresa. E4 relata: “como as planilhas séao
manuais € mais suscetivel a erros, isso ja aconteceu, por mais que a gente cuide o
maximo possivel, porém considerando as dindmicas da empresa, entendo que
atende nossa necessidade”. Além disso, houve destaque para as trocas feitas com

outras empresas de grande porte em nivel nacional, referente a utilizacdo de
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sistemas orcamentarios, para avaliar o modo de operacao. E5 aponta: “em alguns
benchmarkings que fizemos com empresas referéncias percebemos que em sua
maioria utilizam também o Excel, apesar de nao fazerem seu orcamento em nivel de
detalhamento tao grande como nés”.

A gestdo participativa e envolvimento das liderancas sdo destacados como
fatores responsaveis pelo positivo controle orcamentario. E1 relata que dificilmente
sao apontados problemas referentes ao cumprimento das metas orcamentarias
estabelecidas. Ha o envolvimento direto das liderancas responsaveis pelas areas,
unidades de negdcio e respectivamente centro de custos. E1 aponta: “aqui a gente
acaba fazendo um processo orgcamentario que realmente envolve as pessoas, [...] a
gente realmente trabalha com sinergia, as liderancas possuem autonomia”. E6
aponta: “a gestao participativa é positiva, se engaja mais as pessoas para que elas
assumam um compromisso para se atingir os resultados”.

As metas orcamentarias de faturamento e lucro estdo atreladas aos
indicadores do programa de participacao de lucros (PL), ou seja, a distribuicdo de
resultados, isso & apontado como um fator crucial para o engajamento de todas as
areas para o controle orcamentario, bem como o cumprimento das premissas
orcamentarias. As metas do programa de distribuicdo de resultados sao ligadas a
todas as pessoas da empresa, independente do cargo, apenas com pesos diferentes
com relacdo as areas, essas sao normalmente metas orcamentérias, como de
faturamento e lucro liquido orcados. E1 aponta: “a gente também consegue de
alguma forma controlar o que esta no orcamento porque as metas de distribuicao de
PL dos colaboradores sdo todas atreladas ao cumprimento de metas [...] a gente tem
que cumprir o lucro orcado, a gente tem que cumprir o faturamento orgado”.

A cultura da empresa trabalha com esse método de modo a incentivar que
todos, independentemente de onde atuem, atuem como donos do negdcio, gestores
de venda, propagadores da marca. Nesse contexto E2 aponta: “eu acho que a
empresa descobriu uma forma de garantir que as pessoas acompanhem o0s seus
orcamentos e que controlem, que foi atribuir as metas orcamentarias aos indicadores
de participacao de lucros [...] isso sensibiliza muito as areas”. E3 destaca: “entendo
que todas as areas possuem responsabilidade direta ou corresponsabilidade com
relacdo a faturamento, por exemplo, ndo apenas areas comerciais”. E6 ressalta:
“esse modelo ja esta no DNA da empresa e é muito positivo, leva a um engajamento

muito forte”.
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E possivel identificar uma forte acdo de controle orgcamentario por parte das
areas, além da area de custos e orcamento, que pode ser justificada pelo fato de
que algumas metas orcamentarias sao atreladas aos indicadores de participacao de
lucro da empresa. E5 aponta: “o acompanhamento que eu vejo tanto na empresa
quanto aqui na area de custos € muito forte porque ele acaba sendo um balizador
para 0 nosso programa da participacdo de lucros”. E4 destaca: “enxergo que o
indicador de PL é um grande fator de sucesso para esse ponto”.

O controle principal é feito pela linha de lucro, acompanhado do faturamento,
com relacao as despesas, a atuacao de controle é mais forte por parte dos lideres e
responsaveis pelos centros de custos. E3 aponta: “verificamos se as areas atingiram
o lucro meta, isso independente do detalhamento de produto”. E possivel observar
que a questao da informacao gerada em nivel de detalhamento de produtos gera
algumas reflexdes sobre sua real necessidade, visto que para algumas analises é
avaliado o niumero macro, pela area de negdcio, unidade, segmento e categoria.

Porém, é perceptivel pelos analistas que é relevante realizar o0 orgamento em
nivel de detalhamento de item, considerando a analise a ser feita. E3 destaca: “[...] a
gente as vezes precisa olhar a linha de receita operacional liquida, essa linha &
totalmente afetada por nossos beneficios fiscais [...] se a gente passa a olhar uma
categoria que estrategicamente para o futuro se prevé dar mais resultados e essa
categoria possuir mais beneficios fiscais [...] talvez distorca a conta, e sim torce
bastante, ja tivemos situacdes.” Sendo assim, & possivel perceber que o orcamento
realizado pela empresa em nivel de detalhamento de item, se assegure uma
informacao mais assertiva considerando o cenario de andlise.

Além deste aspecto, se relatou que anteriormente era feito ao contrario do
cenario atual: em um primeiro momento em nivel de produto, e uma vez que esses
nameros fossem aprovados pela alta administracdo, se partia para um segundo
momento, em que eram consolidados em nivel macro por area de negdcio, unidade
e categoria. Porém, se percebeu que seria mais agil e produtivo partir de um nimero
macro, € uma vez aprovado, abrir para detalhamento, pois caso fosse necessario
realizar algum tio de ajuste, esse seria de menor complexidade. E5 aponta: “a
complexidade era muito maior caso fosse necessario realizar algum ajuste no
modelo inicial por item, por isso modificamos para realizar primeiro em nivel macro e

depois detalhado por item”.
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O processo de controle orgcamentario é realizado pela area de custos. Existe
uma rotina para acompanhamento, em que sao entregues relatérios a geréncia e
diretoria para acompanhamento, pontuados 0s casos que nao estdo seguindo o
orcamento e realizado os questionamentos. O caderno gerencial entregue
mensalmente no quinto dia util a alta administracao possui informacgdes referente a
DRE, em que € possivel observar o realizado versus or¢gado do més e o acumulado
do periodo do ano. Além de uma analise com a base histérica do ano anterior como
comparativo e indicadores como indice de liquidez, liquidez corrente, liquidez
imediata, fluxo de caixa projetado, performance financeira, entre outros.

Por meio de observacéao, foi possivel avaliar que o caderno gerencial fornece,
além das informagdes em numeros, uma série de graficos e analises comparativas
visuais, a fim de facilitar as analises pela alta administracdo. E5 destaca: “hoje eu
enxergo que possuimos um controle bem grande, com a construgdo de diversas
informacgdes para analise”.

O acompanhamento mensal é realizado nao apenas pela alta administragao,
mas por todas as areas da empresa, com destaque para os lideres, 0s responsaveis
pelos centros de custos. E2 relata: “as unidades cobram durante as areas
corporativas para cumprir aquilo que elas indicaram”. Eles possuem ferramentas
internas para acompanhar o seu orcamento ao longo do més, sendo essas
ferramentas utilizadas o Business Intelligence (Bl) e ERP TOTVS. E1 aponta: “o
principal acompanhamento se refere aos gastos das areas”.

Com relacdo ao controle das despesas, cada liderangca é responsavel por
acompanhar o seu orgcamento ao longo do més, observando seu realizado contra o
que foi orcado. E possivel observar que os lideres realizam esse acompanhamento
de fato, foi presenciado situacdes em que foi lancado pela area fiscal um documento
no centro de custo e o responsavel realizou questionamentos, pois ndo tinha aquela
despesa prevista em seu orcamento. E3 afirma: “as liderancas sao responséaveis por
seus orcamentos, sendo assim sao também responsaveis pelo seu
acompanhamento e cumprimento”. E4 relata: “atualmente as liderangas conseguem
acompanhar em nivel de conta contabil o que foi realizado e o que foi orgado”.

O controle permite aos lideres avaliar o resultado ao final do més referente ao
seu desempenho e comparar com o seu or¢cado. Com relacdo a alta administracéo,
recebem informacdes ao final de cada més provenientes de dados da Controladoria
para analisar o orcado versus realizado, sendo que cada diretor precisa fazer um
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relatorio para entregar a diretoria no sexto dia util, analisando as variages ocorridas
entre orcado versus realizado, desde faturamento até o lucro operacional. A respeito
do controle orcamentario, se observa uma grande preocupacgao e envolvimento das
areas, nesse contexto E2 destaca: “o orgamento serve sim para que ele seja um
compromisso entre as areas, ele representa um objetivo em comum de toda a
empresa né, ele traduz o que todos buscam diariamente”.

A area de custos e orcamento possui analistas focados nas unidades de
negocio, ou seja, cada analista é dedicado a uma unidade, a fim de entender e se
aproximar do negécio. No quinto dia util apds a entrega dos cadernos de resultados
para companhia, o foco passa a ser para a unidade, andlises de margem, do
produto, rentabilidade, custos, despesas, em que é feito um caderno e entregue para
unidade analisar o seu desempenho. E2 aponta que essa acao é feita para que a
unidade consiga se preparar e até modificar estratégias a fim de atingir seus
resultados. E5 afirma: “eu vejo que em relacdo a relatérios para acompanhamento é
um ponto muito forte que a gente tem dentro da area”. E4 relata: “[...] a gente gera
um relatério para cada unidade de negécio, por segmento [...] quanto ele faturou,
quanto tirou de imposto, quanto foi o custo, a despesa e o lucro que ele gerou [...]
essas informacdes realizados e or¢cados”.

Destacou-se que, por conta do capital aberto, a alta administracdo recebe as
informacdes de relatérios ao nivel de empresa, porém as areas de negocio recebem
de acordo com sua unidade, visto que ndo podem ser divulgadas informacgdes antes
do anuncio ao mercado. E4 relata: “[...] em nivel dos responsaveis de centro de
custos, eles possuem acesso até o nivel de despesa deles [...] em nivel de resultado
consolidado é mais restrito a alta administracdo, por conta do capital aberto”.
Observou-se que as informacdes sao estratificadas para os responsaveis em nivel
de segmento, unidade de negdcio e, por fim, o consolidado a alta administracao e
presidéncia.

4.3 CARACTERIZACAO DAS INOVAGCOES INCREMENTAIS DE PRODUTOS NO
CONTROLE ORCAMENTARIO

A inovacdo de produtos na empresa € tratada diferentemente no controle
orcamentario, seguindo a classificacdo de Damanpour (1991), que classifica a

inovacao como radical ou incremental, sendo a incremental classificada como a de
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rotina e pouca variacao, e por outro lado a radical aquela nao rotineira, de nova
reorientagao.

Na empresa, a inovacdo de produtos € desenvolvida tanto internamente,
quando é criado algo novo dentro da empresa, como também existe a compra de
tecnologia para inovar produtos ja existentes ou realizar melhorias. Além disso,
também trabalham com a inovacdo por meio de produtos Original Equipment
Manufacturer (OEM), ou seja, compra de produtos de outra empresa que Sao
utilizados como componentes para montagem e comercializacdo dos itens acabados
aos seus clientes. Cabe ressaltar que a empresa possui uma estrutura interna de
P&D (pesquisa e desenvolvimento), porém também possui linhas de pesquisa e
desenvolvimento externas. E1 aponta: “a gente fez agora recentemente um
levantamento sobre produtos inovadores e consideramos todos os produtos
lancados nos ultimos 3 anos como inovadores”.

Com relacao a caracterizagdo dos produtos inovadores sdo seguidos alguns
critérios dependendo da avaliagdo a ser realizada, como exemplo, a existéncia do
diferencial dos produtos que ainda néo exista no mercado e aspectos essenciais no
sentido de que seja possivel a obtencdo de alguns beneficios fiscais. E1 relata:
“para pesquisas de mercado ou algumas avaliacbes especificas precisamos seguir
alguns conceitos mais definidos diferentes das tratativas internas”.

Atualmente a empresa possui alguns beneficios fiscais, como a Lei de
Informatica (Lei n® 8.248/1991), que é um instrumento de politica industrial, criado no
inicio da década de 90 para estimular a competitividade e a capacitacao técnica de
empresas brasileiras produtoras de bens de tecnologias da informacdo e
comunicacao. Para que seja possivel usufruir desse beneficio é necessario que
sejam seguidos alguns requisitos, considerando o investimento em inovacao. Dentro
da area de custos e orcamento é feito esse controle referente a produtos que sao ou
nao considerados inovadores.

Atualmente, de acordo com E6, 40% do faturamento é referente a produtos
inovadores incentivados pela Lei de Informatica, sendo que 4% desse faturamento é
necessario investir em pesquisa e desenvolvimento. Esse investimento é 2,16%
realizado internamente e 1,84% é realizado externamente em institutos de pesquisa.
E1 destaca que sao elaborados relatérios mensais para demonstrar o gasto em
investimento em inovacdo, em projetos e produtos que de acordo com a

classificacdo do Ministério sdo inovadores.
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As unidades de negécio de Comunicacdo e Redes sao as que possuem uma
quantidade maior de produtos enquadrados na Lei. Mensalmente é analisada uma
relacdo dos projetos novos de produtos da empresa que possuiram despesas
langcadas na contabilidade e existe o questionamento para os gestores para
avaliagao se sao considerados inovadores ou nao. A Lei é voltada para hardwares e
componentes eletrénicos, como critério para verificar se um produto podera ser
considerado inovador para incentivo, é necessario saber se o cédigo Nomenclatura
Comum do Mercosul (NCM) esta na lista de produtos incentivaveis. E4 afirma: “faco
parte dessa frente inicial referente ao acompanhamento dos projetos de produtos se
sdo inovadores ou ndo”. O investimento em inovagédo pode ser tanto interno, pela
equipe de pesquisa e desenvolvimento, quanto externo nas frentes de pesquisa que
a empresa possui. E6 aponta: “atualmente existe um orcamento para investimento
em inovacao”.

A inovacdo é vista como caracteristica da empresa, a area de P&D,
juntamente com os gestores de projeto das areas de negdcio, realizam um
acompanhamento muito préximo das etapas de desenvolvimento de produto. E2
destaca: “a inovacao esta presente ndo s6 no processo orcamentario, mas é algo
que acontece diariamente, nés somos uma empresa que lanca mais de um produto
por dia”. A expectativa referente a inovacao é de que produtos inovadores venham a
incrementar a rentabilidade da empresa.

Considerando a visdao de orcamento existem duas caracteristicas de
destaque, uma se refere a produtos que estdo em etapas de desenvolvimento mais
avancadas, em que ja se possuem certezas referente a adequacao ao mercado. E2
relata: “muitas vezes a gente ja testou algum piloto no mercado”. E outra se refere a
produtos que podem ser langados naquele periodo ou no periodo seguinte, mas que
se possui incerteza referente ao desempenho no mercado. E2 destaca: “um novo
negécio, um produto disruptivo de alto impacto”.

Ressalta-se que muitas vezes as incertezas referentes ao mercado néo sao
altas, pois sao produtos na linha em que ja atuam, entao ja possuem canal ativo de
distribuicdo, parceiros desenvolvidos, parcerias estratégicas firmadas. Porém, as
incertezas surgem quanto a assertividade no periodo de lancamento, E2 comenta:
“acertar o periodo de langamento e de volume ao mercado”. Apontado ainda
questbes de envolvimento financeiro, avaliando o ticket médio de produto (preco),

pois considerando um alto volume, € necessario avaliar as condi¢des de compra e
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estoque dos distribuidores para que sejam ofertadas as revendas, E2 relata: “surgem
avaliacbes referente financiamentos e prazos maiores, novas condi¢cdes de
pagamento, isso envolve também a questao financeira”.

A area de negécio faz uma avaliacao referente ao lancamento e uma analise
de produto quanto a suas caracteristicas, além de o quanto o produto é aderente ao
mercado e o quanto ele vai trazer de retorno. Com relacao ao questionamento desse
novo produto ser considerado ou ndo no orgamento, essa decisdo atualmente fica
sobre responsabilidade da diretoria da unidade. E1 destaca: “considerar ou néo
considerar no orcamento? essa € uma pergunta bastante importante”.

A empresa se posiciona referente a essa questdo de considerar ou nao
produtos inovadores no processo orcamentario no sentido de indicar que nos
primeiros meses, por questdo de seguranga do negécio devido a possiveis
incertezas, se considera melhor que nao sejam inclusos os produtos novos. Ef
relata: [...] produtos que de alguma forma eles sdo inovadores, mas que nao foram
realizados testes, ndo se sabe ainda como o mercado vai reagir. Como relatado
anteriormente na caracterizagcdo do processo orgamentario, sua construgdo é
realizada para o periodo anual, porém revisitado durante o primeiro semestre para o
segundo semestre. Nesse sentido E1 destaca que pode haver inclusées ou
modificagcdes considerando a andlise de visdo de mercado existente no periodo.

A unidade possui autonomia considerando o seu nivel de certeza referente ao
produto se considerara na construcdao do orcamento anual para o primeiro semestre
ou se vai tomar a decisao de que no primeiro semestre ira avaliar para que seja
considerado no segundo semestre. De inicio, a postura é vista como mais
conservadora em funcao das incertezas e do comportamento do mercado. Por outro
lado, considerando alguns projetos e produtos em nivel de alto impacto para
empresa, com relacdo a investimentos expressivos de estrutura e tecnologia
avancada, para que seja possivel se realizar os desenvolvimentos necessérios. E1
destaca: “nesse caso em uma situagdo que esta ocorrendo atualmente a empresa
tomou a decisao de ja considerar quando a gente acha que vai faturar, porque existe
uma parceria, existem indicativos inclusive do governo, de quando eles acham que
vao comegar a comprar”.

Sendo assim, se observa que geralmente a empresa considera a inclusao de
novos produtos inovadores no processo orcamentario de modo mais conservador

ponderando as certezas e incertezas do mercado. Porém, existem exce¢des quando
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surgem produtos ou projetos com alto impacto em nivel de investimento,
desenvolvimento e retorno, que sao consideradas inovacgdes radicais. Desse modo,
a modificacdo ou adaptacdo do sistema que gera a informacdo gerencial por
consequéncia da inovagdao de produtos, é avaliada considerando essas duas
classificacoes observadas, referente aos produtos inovadores e seus impactos no
mercado e estrutura interna da empresa.

A respeito dos produtos inovadores e suas tratativas dentro do processo
orcamentario foram identificadas duas classificacdbes. Os produtos que séao
considerados inovagdes incrementais para o mercado, porém seguem O mMesmo
alinhamento dos itens que ndo sado considerados inovadores. Os produtos
inovadores que sao considerados disruptivos, projetos novos e de alto impacto
internamente e externamente, em que surge a necessidade de uma tratativa
diferenciada no processo de orcamento, por serem inovacgdes radicais de produto.

Com relacédo a classificacdo de produtos inovadores que seguem a mesma
tratativa dos demais produtos, foi apontado por E1, como exemplo, cameras que
possuem alguma tecnologia especifica e por isso sdao consideradas da alcada de
inovacao dentro da empresa, porém com relacdo ao orcamento esses produtos nao
sao considerados diferenciados, ou seja, seguem o mesmo fluxo dos demais itens
que nao sao considerados inovadores. Destaca-se que com relacdo ao processo
orcamentario de maneira geral os produtos inovadores nao sao tratados com
diferenca com relacdo aos produtos que nao sao inovadores.

A principal diferenca € observada com relacdo ao momento inicial de
lancamento do produto, E1 afirma: “[...] como existe uma incerteza quanto ao
produto inovador perante o mercado [...] existe uma tratativa diferente [...] se
concentra de maneira mais segura inicialmente no mercado regional”. Foi relatado
que esse periodo inicial é considerado em uma média de 6 meses, apds esse
periodo o produto seguira o processo de fluxo orcamentario comum, em que sera
dimensionado dentro do orcamento de acordo com as premissas orcamentarias
definidas.

Isso se justificou em alguns apontamentos pelo fato de que muitos dos
produtos inovadores da empresa, quando ocorrem o0 seu langcamento € para
substituicdo de produtos ja existentes. Pelo fato de ja oferecerem ao mercado esse
produto, mas com o passar do tempo desenvolverem novas geragdes para que as
tecnologias sejam atualizadas por consequéncia das inovagdes existentes. E1
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relata: “se estou lancando um produto inovador que apenas modificou a cor, ndo ha
necessidade de uma tratativa diferente dentro do sistema orgamentario”. Sendo
assim, os produtos anteriores ja seguiam o fluxo de processo orcamentario, entao ao
se estruturar o langamento desse produto, ndo havera impacto no modo de
construcdo do orcamento, ja que esse produto sera substituto de outro que ja esta
sendo tratado no fluxo.

Nesse contexto se observou que considerando que a empresa ja atue com
um produto no mercado, em que efetuara o langamento de um novo produto
inovador na mesma linha, porém com uma geragao superior, incluir ou ndo esse
produto no orcamento ndo havera grande impacto. Pois, se tratando de substituicao,
caso o0 produto inovador nédo seja lancado como foi previsto, ndo necessariamente
representaria um problema no orcamento, visto que ja existe um produto sendo
comercializado na mesma faixa de caracteristicas. E2 destaca: “considerando a
substituicdo, ndo necessariamente preciso colocar essa inovacdo no orgcamento,
porque se eventualmente ela ndo ocorrer o meu produto atual continuara dando
conta da demanda de mercado”.

4.4 ELEMENTOS DAS INOVACOES RADICAIS DE PRODUTOS QUE GERAM
REFLEXO NO PROCESSO DE CONTROLE ORCAMENTARIO

Segundo Damanpour (1991), as inovacdes radicais sao as que apresentam
mudancas fundamentais nas praticas da organizacado, apresentam uma visao clara
com relagéo a diferenca das praticas atuais da empresa e as praticas propostas.

Com relacdo aos produtos inovadores que sao considerados disruptivos,
esses geram a necessidade de um tratamento diferenciado com relagdo ao processo
orcamentario. Foi relatado por E1 como exemplo o atual desenvolvimento que esta
ocorrendo referente ao desenvolvimento de um novo padrdo de tecnologia para
redes moveis e de banda larga que estd causando grande impacto tanto
internamente quanto em relagdo ao mercado externo no Brasil. Além disso, esse
projeto trouxe a necessidade do desenvolvimento de outro novo produto com
inovacdo de antenas. E5 relata: “enxergo que existe uma tratativa diferenciada
quando é algo grande, em nivel de segmento, unidade de negécio, novo mercado,
em nivel maior de produto”. E6 destaca: “sempre que tem um grande projeto

inovador a gente tem uma tratativa diferente no orcamento”.
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Nesse aspecto, surgiu a necessidade de adaptacao do processo orgcamentario
por conta do alto nivel de impacto referente ao projeto. Além do exemplo citado, se
observou pelos relatos, que surgem ao longo do tempo produtos ou projetos que néo
possuem um modelo de avaliacdo, ou seja, o processo de desenvolvimento da
inovagao do produto ou projeto surge, mas nao se tem definido como sera realizado
seu fluxo dentro do processo orcamentario por conta do seu alto impacto e
caracteristicas particulares. E1 destaca: “ndo se sabe como atuar por ser algo novo,
a area precisa ir se adequando e tomando acdes diferenciadas referente ao
processo de orcamento”. E4 afirma: “o produto inovador pode até nao ser tao
diferente dentro da empresa, mas se possui um alto nivel de investimento, uma
analise diferente, ele segue entdo uma tratativa paralela, diferente do que ja é
recorrente na empresa”.

Além disso, foi pontuado como exemplo de produto inovador disruptivo com
ciclo completo a experiéncia de transicdo das antenas parabdlicas, foi preciso a
inovacdo de um produto na linha de antenas. A empresa foi responsavel por
fornecer os produtos ao governo por consequéncia de uma licitacdo, em que,
posteriormente por parte do governo, foi disponibilizado um aparelho para cada
familia. Na época foi apontado que o projeto surgiu e precisou ser tratado de
maneira diferenciada dos demais produtos, visto que era uma situacao sazonal
especifica. E1 destaca: “a empresa precisou se adequar em seus processos para
atender essa demanda”.

Observado também que com relacdo a inovacdo em novos mercados, existe
uma tratativa diferente com relagdo ao orcamento, quando surgem a abertura de
novos negécios seja em nivel de unidade ou segmento. E3 relata exemplo referente
ao comeco de um novo segmento de uma area de negdcio: “[...] de inicio a meta
inicial comeca sb com investimento, despesas e gastos [...] isso era tratado dentro
do or¢camento, ndo de modo paralelo, ficava no orcamento da unidade [...] porém,
durante esse periodo da construcdo do segmento, em média 1 ano ou 2 foi
acompanhado dessa maneira.”

Nesse contexto, E4 relata: “[...] em um primeiro momento o projeto novo, a
unidade ou segmento ndo recebe o rateio das despesas corporativas, de modo que
ele consiga se estruturar primeiro [...] a estrutura recebe um apoio para se firmar
primeiro e depois comegar a andar com as proprias pernas”. Ainda nesse sentido E5

aponta: “eu enxergo que esse olhar diferente é em nivel maior, no sentido de
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segmento, uma nova unidade de negdcio, um novo mercado, um produto inovador
gue nao seja do cotidiano da empresa”.

Observou-se que a necessidade de modificar ou adaptar o processo de
controle orgcamentario por consequéncia da inovacao radical, surge quando existem
projetos maiores, em que € identificado que o nivel de investimento por parte da
empresa é alto, além de existir um impacto significativo tanto internamente em
estrutura, tecnologia, pesquisa e desenvolvimento, quanto externo em relacdo ao
mercado. E1 relata: “quando é um projeto muito grande, eu sinto que surge uma
necessidade de alinhamentos prévios com a alta administracdo da empresa,
diretamente com o Presidente”.

Os analistas de custos e orcamento, por serem dedicados exclusivamente a
uma area de negdcio, conseguem de forma antecipada, em algumas situagdes,
prever algum projeto ou produto inovador que traga impacto para o processo de
controle orgcamentario tanto em nivel de elaboracdo quanto de controle. E4 aponta:
“isso facilita para que sejam levadas para alta administracdo informacdes prévias
para que se gere um debate”. E5 destaca: “entendo que seja uma juncao entre
sugestdes da area de orcamento, anseios da area de negécio e definicbes da alta
administragdo”.

Com relacédo a quantidade de produtos inovadores langados, se destacou um
volume alto por parte dos entrevistados, porém em sua maioria sao efetuados
lancamentos inovadores com o propdsito de reducdo de custo, novo layout,
otimizacao de performance do produto. E2 aponta: “quanto desses produtos que a
gente lanca é um faturamento incremental, talvez ele ja ndo seja uma parcela tao
significativa”. Desse modo, esses desenvolvimentos voltados a inovacdo séao
absorvidos pelo processo orcamentario de maneira fluida, visto que seguem as
mesmas premissas existentes, pois ja sdo processos conhecidos.

Por outro lado, quando o projeto de produto € de alto impacto surge a
necessidade de uma adaptacao do controle orcamentario. A decisao parte do grau
de incerteza relacionada ao projeto, em que é analisado o nivel de faturamento
incremental e sua recorréncia ao longo do tempo. E2 relata: “dependendo desses
pontos a gente faz um acompanhamento a parte”.

Observa-se que existe um cuidado referente ao langamento de produtos e as
inovacgdes, especificamente relacionado aos processos que sao diferentes do que é
habitual do campo de atuacédo da empresa. Procura-se ser assertivo e seguro com
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relacdo a inclusdo de novos produtos inovadores. Com relagédo a aquisi¢cdo de novas
empresas, também se relatou que o controle orcamentario é efetuado em paralelo.
Percebe-se nos apontamentos das entrevistas que a empresa possui uma cautela
com relacdo a produtos e projetos de alto impacto a fim de n&o distorcer a realidade
do negdcio.

Nesse contexto se relatou, como exemplo, o projeto atual referente a
inovacao de um novo padrao de tecnologia para redes méveis e de banda larga, em
que foi necessério recorrer diretamente ao Presidente para verificar como seria
tratado dentro do processo orcamentario. E1 aponta: “a gente teve que ir até o
Presidente e falar: esse impacto é grandioso como vamos considerar isso dentro do
processo de orgcamento?”. A andlise do Presidente € crucial para que sejam
avaliados novos alinhamentos, no sentido de considerar a inovacao no orgcamento
desde o inicio, realizar uma tratativa fora do orcamento, ou ainda considerar um
tempo de maturacéo do projeto ou produto inovador para que depois seja incluso no
fluxo do processo orcamentario. E1 afirma: “fica uma decisado da alta administragao
da empresa”. E6 aponta: “alta administracdo e comité executivo avaliam essas
necessidades de mudancgas”.

Foi identificado que ndo existe uma padronizacdo com relacao a forma de
tratativa referente a esses projetos e produtos inovadores disruptivos com maior
nivel de investimento e alto impacto. Cada caso é avaliado junto a alta administracao
como sera tratado com relacéo ao processo orcamentario, desde sua construcao até
o seu modo de controle. A cada necessidade que surge sao avaliadas as
possibilidades de criagdo de novas diretrizes, ou modificacées no fluxo atual do
orgamento.

Observou-se que a empresa avalia alguns critérios com relacdao as
modificacdes e adaptacbes no processo orgcamentario, desde sua construcao até o
seu controle, com base em analises a respeito do produto inovador ser um item
permanente ou sazonal, existir a necessidade de crescimento das areas ou nao para
atendimento das demandas, investimento em novas tecnologias, classificagdo dentro
da area de negécio considerando a estrutura da empresa, desenvolvimento e
producdo interna ou externa.

Foi apontado por E1 como exemplo de um produto inovador, que nao esta no
mercado de atuacdo da empresa, porém que possui forte abrangéncia no mercado,
o carregador para veiculos elétricos. No ano de 2021, a empresa comecou a
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considerar algumas conversas a respeito do assunto, em questdo de produto e de
estrutura, em que ja se sabia que a partir do ano corrente de 2022 comecaria algum
volume de vendas. Porém, com relagdo a orcamento de 2022, a decisao da empresa
foi de ndo incluir no processo orcamentario, para que seja transcorrido um tempo de
maturacdo e que diminua os niveis de incertezas, de modo que para o orgamento
seguinte ao ano de 2023, por conta da existéncia de uma maior segurancga, passara
a ser considerado. E1 afirma: “ja existe uma maturacdo maior em relagéo ao produto
inovador”.

Para esse contexto do carregador veicular, se observou que nao é realizado
um controle em paralelo ao orcamento, as poucas vendas do produto séo
consideradas no faturamento global da empresa, mesmo que n&o foram
considerados no processo de orcamento. E1 aponta: “como esse valor ndo esta no
orcamento eu acabo sobrepondo, eu acabo tendo um valor maior que a expectativa
orcamentaria”. Por outro lado, com relagdo ao investimento em ativo, caso ocorra
sdo considerados em balango patrimonial, assim como as despesas sao
consideradas.

Observou-se uma preocupacao da empresa com relacdo a manter a
seguranca do negécio, mas ndo assumir uma postura tdo conservadora no aspecto
de néo inclusdo das inovagdes no processo orcamentario. Desse modo é seguido a
estratégia de que no programa de participacdo de lucros sdo atreladas algumas
ponderacdes com relacdo as metas. E1 destaca: “...] ndo considerou no orgcamento
tudo bem, mas nao vou considerar na tua meta, para que nao seja extrapolado caso
a venda ocorra [...] exemplo tenho um valor orcado de cem, e faturei cento e dez
porque vendeu algo que nao estava no orgamento [...] eu vou olhar com carinho
para essas situacoes”.

Como consequéncia, relatou que essas acdes causam alguns problemas para
a empresa com relacdo a estoque, visto que a empresa possui uma das metas
atreladas ao excesso de estoque. Considerando que nao foi incluso no processo de
orcamento, mas a empresa foi abastecida, existem produtos que estdo no estoque,
mas que nao estdo orcados, podendo causar o excesso de estoque em relacdo ao
orcamento. E1 pondera: “se eu sou medida pelo estoque, preciso ter um olhar mais
atencioso nessas situacgdes, isso faz com que as pessoas nao sejam tao

conservadoras no sentido de ndo colocar a inovagdo no orgcamento porque tem
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muita duvida”. A empresa trabalha no sentido de buscar o equilibrio e 0 momento
ideal para que sejam efetuados os langcamentos de produtos inovadores.

Levando em consideracao que o0 orcamento é construido através de base
histérica, se observa a viabilidade de mercado de um produto similar como base
para as projecdes e inclusao desse novo produto na construcao do orgcamento. E2
relata: “[...] em nivel de custo fixo de produgcdo, matéria prima e condicdes de
pagamento [...] se considera analises com base do mercado [...] essa analise de
viabilidade acaba buscando elementos de outros produtos para projetar o que seria
de fato do item a ser langado”.

Constatou-se que ndo ha uma padronizacao de procedimentos com relacéo a
forma de tratativa dos projetos e produtos inovadores disruptivos com maior nivel de
investimento e alto impacto. A cada necessidade de adaptacdo ou modificacdo no
processo orcamentario, seja em sua elaboracdo ou no seu controle, sdo resgatadas
informacdes de situagdes anteriores semelhantes que ja ocorreram na empresa, a
fim de que seja feita uma releitura da forma em que foi tratada a necessidade de
alteracdo ou adaptacdo e como foi efetuada a modificacdo no processo
orcamentario.

Sobre este aspecto, o entrevistado E1 aponta: “...] inclusive munimos a
diretoria com essas informacdes [...] a gestao da informacao era feita dessa forma,
vocés acham que devemos seguir assim ou fazemos de outra forma?” E5 relata: “a
gente ja passou uma situacao de abertura de unidade que nao foi tratado diferente,
aprendemos com esse caso para 0S proximos”.

Existe um controle por parte da empresa de como as informacdes serao
demonstradas para o mercado ou internamente para que as areas fagcam seus
acompanhamentos e controles de meta. E1 relata: “[...] € importante avaliar como
sera tratado o produto [...] a gente trata esse produto como uma categoria? como um
segmento? como uma unidade de negécio?” Os relatos apontam que dependendo
da forma de classificacao, & possivel realizar uma gestao da informacéo diferente.

Com relacao aos produtos ou beneficios alcancados com a mudanga ou
adaptacdo do processo de controle orcamentario, os relatos dos entrevistados
permitem avaliar que € possivel se observar pontos positivos e pontos negativos.
Observou-se que a empresa avalia alguns critérios com relacao as modificagdes e
adaptacdes no processo or¢camentario, desde sua construcdo até o seu controle,
com base em analises prévias a respeito das caracteristicas do produto inovador e



61

seus impactos internos em nivel financeiro e de estrutura da empresa, seu
comportamento ao longo do tempo com relagdo ao curto, médio e longo prazo,
desenvolvimento e producéao interna ou externa.

Citado por E1 como exemplificacdo o projeto anterior existente referente a
inovacdo de antenas, em que a definicAo de modificacdo e adaptacdo foi da
construcéao de dois orcamentos, considerando a visualizagdo com o projeto e sem o
projeto. E1: “a gestao da informagao era em paralelo, resultado com o projeto e sem
o projeto”. A decisdao da empresa foi embasada na visao de seguranga do negécio,
isso foi positivo, no sentido de que era um projeto com valores de alto impacto e de
vendas consideradas sazonais, que dentro de um periodo de tempo haveria um
grande impacto no faturamento. E1 aponta: “a empresa ndao queria de alguma forma
indicar para as areas que elas deveriam crescer para atender aquela demanda
especifica”.

No mesmo contexto E3 aponta a aquisicdo de novas empresas, em que a
tratativa foi semelhante, levando em consideracao dois orgcamentos, considerando as
aquisi¢des e ndo considerando as aquisicées. E3 destaca: “a solicitacdo vem da alta
administracéo a fim de nao distorcer as margens de crescimento”.

Esses pontos ocorrem, pois, considerando a inclusdo do produto no
orcamento, € incluso na meta de faturamento e consequentemente de lucro,
resultando na perspectiva de um aumento de crescimento por parte das estruturas.
E considerando a aquisicao de novos negdcios, ao se incluir no orcamento também
distorce as margens de crescimento da empresa. Como produto positivo e beneficio
se avalia que a empresa tomou a decisao no sentido de ser mais assertiva quanto a
seguridade do negécio e estabelecer uma viséo real do impacto do produto inovador
na perspectiva de tempo correta, bem como das aquisicées de empresa. Observado
como produto beneficio nesse contexto também a questdo de transparéncia, visto
que a empresa busca ser realista com relagdo as suas metas de crescimento e o
detalhamento a informacao.

Ao realizar novas mecanicas de construcao para atender as necessidades de
adaptacdo e modificacdo, € possivel identificar oportunidades de melhoria nos
processos ja existentes, em nivel de ferramentas utilizadas no processo de controle
orcamentario. E4 destaca: “o processo de mudar as mecanicas é trabalhoso, mas
pode gerar beneficios”. E5 aponta: “a gente precisa se adaptar e sempre buscar
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uma maneira melhor de fazer, faz sentido sempre ter um olhar diferente para aquilo
que € novo”.

Observou-se também que além das ferramentas, essas necessidades que
surgem por consequéncia da inovacao geram pensamentos reflexivos referente as
regras existentes e se elas ainda fazem sentido, se ha necessidade de alguma

(174

modificacdo, seguindo o principio da melhoria constante. E5 relata: “é sempre
benéfico ter um olhar diferente, pra ndo cair sempre em um piloto automatico, tratar
tudo da mesma forma nem sempre € aplicavel’.

Com relacao aos beneficios observados através da modificacdo ou adaptacéao
do controle orcamentario, se identifica que as acdes tomadas sao consideradas
importantes para manter aspectos como a seguranca do negécio, assertividade nas
decisoes, visdo de negdcio mais préxima da realidade, transparéncia, melhorias de
processos, redefinicbes de novas premissas.

Por outro lado, como aspecto negativo, o tratamento dado as modificagdes no
controle orcamentario gera uma demanda em dobro, por consequéncia de a gestao
da informacdo necessitar de dois cenarios, incluindo o projeto inovador e
desconsiderando o0 mesmo. E1 destaca: “quando vamos avaliar bases histéricas da
empresa, sempre surge o questionamento de qual informacdo devemos utilizar,
considerando ou ndo o projeto inovador que foi tratado de maneira diferente”. E4
complementa: “tudo que foge da regra geral gera uma demanda extra pra gente”.

Além disso, foi possivel perceber que quando houve um aumento de
faturamento, mesmo que em um periodo sazonal conhecido, algumas areas da
empresa necessitaram de um aumento de estrutura que nao foi previsto e
considerado em orcamento. E1 relata: “areas de expedigcdo e pés-venda, por
exemplo, entendo que deveriam crescer sua estrutura por conta desse produto
inovador de alto impacto”. Desse modo, observou-se também a geracao de uma
demanda de controle extra e situagdes de crescimento ndo previstas.

O entrevistado E2 relatou que com uma adaptacao do processo de orcamento
em que se decida nao incluir determinado produto inovador por consequéncia de
suas incertezas, havera um prejuizo caso esse faturamento ocorra, pois as areas de
negécio estdo dedicadas a esse produto, mas as unidades corporativas nao
enxergam essas informagdes no orcamento. E2 declara: “se nao esta no orgamento
a area financeira nao vai enxergar a previsibilidade de compra desse material, a area

de suprimentos vai ser demandada para comprar, mas nao vai estar no orcamento”.
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Sendo assim, observou-se um viés de prejuizo possivel que pode surgir no sentido
de a empresa nao estar preparada caso o mercado demande aquilo que nao foi
previsto em orcamento.

Por fim, é importante ressaltar que as modificacoes e adaptagdes nao
ocorrem em todos os produtos considerados inovadores pela empresa, mas em
produtos com grau de expressividade alto, considerando o aspecto de relevancia de
faturamento e investimento como critério. A empresa pode atuar por longo periodo
de tempo efetuando langcamentos inovadores, mas sem realizar essas acgdes
internas com relacdo ao processo orcamentario. Ressalta-se a preocupacao da
empresa de que um novo negdcio sempre necessita de um olhar diferente, para que
a gestao da informacao seja apresentada da melhor maneira possivel de acordo
com a realidade do negdcio. E6 afirma: “esse olhar diferenciado gera uma vantagem

competitiva perante o mercado”.

4.5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Segundo Chenhall e Langfield-Smith (1999) existem incentivos ou motivos
para adocdo de uma modificacdo/adaptacdo no controle gerencial, como o0s
aspectos de inovagdo de produtos da empresa para concorrer no mercado
competitivo. No estudo, se partiu da preposicao de que o controle orcamentario sofre
adaptagdes por conta do processo de inovacdo de produtos da empresa, sendo
utilizado como instrumento de apoio ao processo de decisao.

Diante das observacdes, documentos e entrevistas, foi possivel notar que o
processo de controle orcamentario é realizado nao apenas pela area de custos e
orcamento, mas também pelas areas de negocio. Destaca-se o envolvimento das
areas e a gestao participativa, tanto no processo de elaboragdo do orgcamento,
quanto ao efetivo acompanhamento e controle. Além disso, o0 programa de
participacdo de resultados da empresa possui metas atreladas ao orcamento, o que
incentiva de modo geral as areas a seguirem o cumprimento das metas definidas.

Buzzi et al. (2014) analisaram nos resultados do seu estudo que o nivel de
participacdo no processo orcamentario era elevado. Os gestores participavam
ativamente na elaboragdo do orgamento, estavam envolvidos com relacdo as suas

areas de responsabilidade.
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A participacdo na elaboracdo do orcamento compreende um processo
extenso de negociacdes, como destacam Beuren e Silva (2014); os autores apontam
que o envolvimento no processo se une ao comprometimento pela busca de um
resultado financeiro esperado. Ressaltam que o0 processo de avaliagdo de
desempenho em conjunto da participacdo de eventos predeterminados contribui
para 0 engajamento das pessoas.

Da mesma forma, os resultados obtidos estdo alinhados com Benetti et al.
(2010), o qual verificaram que na empresa pesquisada, as metas estao atreladas ao
valor que cada individuo ira receber como remuneracao variavel no final do ano. No
estudo realizado por Silva (2004), a gratificacdo que os participantes recebem esta
vinculada ao alcance das metas orcamentarias, ao recebimento do bénus anual; e
ao desempenho global da companhia, assim como em Beuren e Verhagem (2015).

Com relagédo ao estudo de Oyadomari et al, (2010) apontam que em relagcéao
ao orcamento, ele é bastante consolidado nas empresas do estudo e é utilizado
como base para avaliacdo de desempenho, embora ndo seja a Unica base para essa
avaliacdo. E identificada uma similaridade com os resultados, visto que o orgamento
€ um artefato consolidado na empresa do estudo de caso, além de possuir metas
atreladas ao programa de participacao de resultado que esta atrelada a avaliacao de
desempenho.

Rocha et al. (2011), identificaram que para que se obtenha harmonia entre o
controle orcamentario e as inovacdes tecnoldgicas nas organizagdes, se torna
necessario que os gestores se envolvam no processo de elaboracao do orgcamento,
utilizando orgamentos flexiveis e projecdes de desempenho a longo prazo. E
possivel identificar uma semelhanga com os resultados do estudo com relacao aos
aspectos de gestao participativa na elaboracdo do orcamento e nas projecdes de
desempenho a longo prazo. Por outro lado, a respeito dos orgcamentos flexiveis nao
se identificou essa caracteristica.

O acompanhamento e controle do orcamento por parte da area de custos e
orcamento é realizado mensalmente com a entrega de relatérios e caderno gerencial
a alta administracao, além de informacdes especificas com relacao ao desempenho
para as areas de negdcio. Em paralelo, as areas de neg6cio, em especial os lideres
e responsaveis por centro de custos, conseguem efetuar o acompanhamento de
suas despesas e controle do seu orcamento através de relatérios e informacdes
disponiveis do sistema ERP e Business Intelligence (Bl).
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O resultado se assemelha ao estudo de Benetti et al. (2010), com relagéo a
abordagem do processo de execucdo do orcamento e a andlise com relagdo as
pessoas que sao envolvidas no controle do orcamento. Os autores constataram que
o controle orcamentario é efetuado em todos os nés hierarquicos da empresa, cada
um respondendo o seu e com responsabilidade nos que estdo abaixo. Pois todas as
areas tém metas e responsabilidade sobre elas.

Os resultados com relacao as ferramentas sdo semelhantes aos estudos de
Silva (2004), Benetti et al. (2010) e Lenz e Feil (2016) em que constataram que as
ferramentas utilizadas na execucdo do controle orgcamentario se constituiam em
banco de dados elaborados especificamente para orcamento e planilhas eletrénicas
em Excel.

Os resultados relacionam-se aos estudos de Benetti et al (2010), no que
concerne a periodicidade de acompanhamento do processo orcamentéario, ao ser a
cobranca para fins de metas € mensal (mensalmente sdo cobrados os desvios), mas
o acompanhamento pratico é padronizado conforme o item que se esta
acompanhando, pode ser diario, semanal, quinzenal ou mensal.

Com relacdo as premissas orcamentarias surgirem através do planejamento
estratégico na empresa de estudo, € identificada uma conformidade com o
apontamento de Van der Stede (2001), que destaca que o orgcamento nao deve ser
planejado e analisado isoladamente, ele deve recorrer do planejamento estratégico
estabelecido pela organizagao.

Existe uma simetria com relagdo a conceituacado de Frezatti et al. (2009), de
que o orcamento é elaborado com foco para um periodo de curto prazo, geralmente
de um ano, requer detalhamento por parte dos gestores, envolvimento e
especificacdo para que sejam operacionalizadas as decisbes. Além de que, 0
controle orcamentario consiste na andlise de relatorio previsto versus realizado, e €
capaz de proporcionar informacdes para os gestores com relacdo aos resultados
obtidos. Possibilitando que a organizacado reestruture seu planejamento, questione
suas variagdes, de modo a oferecer informacéo para a tomada de decisdo por parte
dos gestores.

Além disso, com relacédo ao nivel de detalhamento do orcamento da empresa
em estudo em nivel de Stock-Keeping Unit (SKU), é possivel identificar uma
semelhanca com uma das empresas do estudo de Castanheira et al. (2013), que se

observou realizar o orcamento em nivel de produto. Por outro lado, uma divergéncia
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com outra empresa do mesmo estudo, que aponta realizar 0 orcamento e nivel de
unidade de negdcio.

A Tabela 5 apresenta os principais aspectos discutidos anteriormente com
relacdo a caracterizacado do processo de controle orcamentario da empresa em
estudo, com objetivo de sintetizar as principais caracteristicas obtidas como
resultado.

Tabela 5

Caracterizacdo do Processo de Controle Orcamentario

Orcamento

Definicao de premissas orcamentarias com base no planejamento pela alta administragéao.

Orgamento construido para o periodo de 1 ano e revistado no primeiro semestre para avaliagdo do

segundo semestre, projegdes realizadas para 5 anos.

Construgéo do orgamento de modo participativo com as areas de negocio.

Ferramentas utilizadas: Excel, Business Intelligence (Bl) e ERP.

Controle orcamentario realizado pela area de custos e orgamento e pelas areas de negocio.

Acompanhamento dos desvios e do orgamento realizado pela area de custos e pelos lideres e

responsaveis pelos centros de custos.

Gestao da informagé@o (acompanhamento) realizada mensalmente, entrega do caderno gerencial a

alta administracao e relatérios para as areas de negdcio.

Com relacao a inovacao de produtos da empresa, foi possivel identificar que a
area de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) atua no desenvolvimento de inovagdes
internamente, assim como possuem frentes de pesquisa externa. Além, da aquisicao
de produtos Original Equipment Manufacturer (OEM), que sédo produtos de outra
empresa utilizados como componentes nos seus produtos para montagem dos itens
e comercializagdo dos itens acabados aos seus usuéarios. Observou-se que a
expectativa referente a inovacao é de que os produtos venham a incrementar a
rentabilidade da empresa.

Identificou-se que a empresa possui alguns beneficios fiscais considerando o
investimento em inovacdao, como a Lei de Informatica (Lei tal de ano tal). Para
usufruir desse beneficio, a empresa segue 0s requisitos, entre os quais esta o
investimento de 4% do faturamento de produtos inovadores incentivados em
pesquisa e desenvolvimento. E esse investimento é 2,16% realizado internamente e

1,84% é realizado externamente em institutos de pesquisa. A Lei € voltada para
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hardwares e componentes eletrdnicos, como critério para verificar se um produto
podera ser considerado inovador para incentivo, é necessario saber se o cbdigo
Nomenclatura Comum do Mercosul (NCM) esta na lista de produtos incentivaveis.

As inovagOes s&o consideradas em desenvolvimentos de langamento de
novos produtos inéditos no mercado, como também em nivel de melhorias ou
desenvolvimentos para lancamentos de novas geragdes de produtos que ja séo
ofertados para o mercado. Com relacdo a atuacdo de produtos inovadores no
mercado, os resultados se assemelham ao estudo de Lopes et al. (2018), que
concluiram que as empresas pesquisadas apresentam um nivel elevado no
lancamento de novos produtos para o mercado e no aperfeicoamento dos produtos
ja existentes, no que tange a inovacao de produtos. Além disso, foi possivel
classificar duas linhas de inovagdes de produtos na empresa, considerando a
definicdo de Damanpour (1991). As inovagdes incrementais, classificada como a de
rotina, de variacdo, e as inovacdes radicais, aquelas nao rotineiras, de nova
reorientacao.

As inovagdes incrementais foram relacionadas aos desenvolvimentos
realizados para melhorias ou novas gerag¢oes de produtos, levando em consideragao
a linha de substituicdo de um produto ja existente no mercado. Ja as inovagdes
radicais foram associadas aos desenvolvimentos realizados de novos produtos para
lancamento no mercado, projetos disruptivos e de alto impacto tanto em nivel interno
quanto externo, e novos negécios de atuagdo. Os resultados se assemelham ao
estudo de Rocha et al. (2011), observaram que com relacdo as inovagdes
incrementais as empresas visam a geracao de melhorias nos bens produzidos e os
produtos desenvolvidos pela empresa reforgam sua posicao de mercado.

Com relacao aos produtos inovadores e suas tratativas dentro do processo
orcamentario foram identificadas tratativas distintas considerando a classificacéo de
inovacao de produto. Os produtos que sao considerados inovadores no mercado, e
seguem a linha de inovagao incremental, tem o mesmo alinhamento dos produtos
que nao sao considerados inovadores, visto que sado langamentos em sua maioria
de substituicdo a produtos ja existentes no mercado, evolugdes tecnoldgicas e de
nova geracao de um produto ja consolidado. Por outro lado, os produtos ou projetos
que sao considerados inovadores, e seguem a linha de inovacado radical, sédo
considerados disruptivos, projetos novos e de alto impacto interno e externo. Nesse
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cenario, se observa que surge a necessidade de uma tratativa diferenciada no
processo orgamentario.

Observa-se uma semelhanca do cenario com a definicio de Damanpour
(1991), considerando a inovagao desses produtos como incremental, classificada
como de rotina ou variagdo. A pratica de controle orcamentario atual € capaz de
atender as necessidades do produto inovador. Considerando a inovagcdo desses
produtos como radical, classificada como nao rotineiras, de nova reorientacdo. A
pratica de controle orcamentario atual pode sofrer necessidade de adaptacdes ou
modificacdes para que sejam atendidas as demandas do produto inovador. E
possivel identificar de modo claro as praticas atuais e as praticas propostas.

E possivel identificar uma semelhanca com a visdo de Barros e Ferreira
(2019), que apontaram que é notavel que a inovagao requeira o uso simultaneo de
varios controles que evoluem ao longo do tempo, focando em momentos a serem
utilizados e devem variar de acordo com o tipo de inovagao.

Os resultados apresentam semelhanga com o estudo de Beuren e Oro (2014),
os resultados apresentam evidéncias consistentes das conexdes entre estratégia de
diferenciacdo e inovacao de produtos com os desenhos de sistema de controle
gerencial.

Analisou-se que com relacdo a inclusdao de novos produtos inovadores no
processo orcamentario, a empresa atua de maneira mais conservadora, ponderando
as certezas e incertezas em relagdo ao mercado. Cabe ressaltar a identificacdo de
excecoes quando o surgimento de produtos ou projetos considerados como
inovacao radical, de alto impacto em nivel de investimento, desenvolvimento e
retorno.

Sendo assim, € possivel identificar que a modificacdo ou adaptacdo do
sistema que gera a informacdo gerencial, por consequéncia da inovagdo de
produtos, é avaliada considerando a classificagcdo de inovacdo de produtos, se a
inovagao é considerada incremental ou radical, além dos impactos no mercado e
estrutura interna da empresa.

A Tabela 6 apresenta os principais aspectos discutidos anteriormente com
relacdo a caracterizagcdo da inovacao de produtos da empresa em estudo, com
objetivo de sintetizar as principais caracteristicas obtidas como resultado.

A respeito da necessidade de modificar ou adaptar o controle orgcamentario

por consequéncia da inovagcdo, a mesma surge quando existem projetos de alto
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impacto, considerando a classificacdo de inovacéao radical. Existe uma semelhanca
com a definicdo de Mouritsen, Hansen & Hansen (2009), pois afirmam que as
inovagdes podem trazer reflexos nos artefatos do sistema de controle gerencial, em
especial no controle orgamentario.

E possivel identificar que o fato de cada area de negécio possuir um analista
de custos e orcamento dedicado a unidade, pode de forma antecipada identificar
alguma situacdo de inovagdao de produtos que gere impacto para o processo de
controle orcamentario, tanto em nivel de elaboracao quanto de controle.

Tabela 6

Caracterizagdo da Inovacao de Produtos

Inovacéo de Produtos

Desenvolvimento interno e externo de novos produtos, considerados como inovagao incremental ou

radical.

Produtos inovadores considerando inovagédo incremental: melhorias, desenvolvimentos de geragao

de produtos ja existentes, substituicdes.

Produtos inovadores considerando inovacdo radical: langamentos de produtos inéditos, projetos

disruptivos, novos negdcios, alto impacto, alto investimento.

Inovagao incremental é considerada no fluxo orgamentario ja existente.

Inovacao radical € ponderando as incertezas, impacto do investimento, desenvolvimento e retorno.

Atuacdo de maneira conservadora identificando as incertezas de mercado.

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

A identificacdo da necessidade de mudanga ou adaptacdo, pode ser
identificada pela area de custos ou pela propria area de negécios. Sendo que 0s
levantamentos do cenario sdo direcionados a alta a administragdo, para que seja
alinhado como deve ser considerado. Destaca-se, que em especifico, o Presidente é
o responsavel por analisar como sera realizada a tratativa da inovagéo de produtos
No processo orgcamentario.

Observou-se que nao existe uma padronizacdo com relacdo a forma de
tratativa referente a esses projetos e produtos inovadores disruptivos com maior
nivel de investimento e impacto, considerados na classificacdo de inovagao radical.
Cada caso é tratado de maneira especifica para avaliacdo dos alinhamentos
necessarios para o produto desde a elaboragcdo até o controle orcamentario,
considerando possibilidades de mudancas e adaptagdes com relacdo ao fluxo atual
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existente. Da mesma forma, Utzig e Beuren (2014) concluiram que o uso
permanente dos artefatos de sistema de controle gerencial para controlar e gerenciar
as inovacoes ainda é pouco disseminado. As decisbes sdo tomadas, de modo geral,
para cada projeto especifico.

Entre os critérios de andlise para que sejam realizadas as modificacbes ou
adaptacdes no processo de controle orgcamentario pode-se destacar a classificacao
do produto inovador ser um item permanente do portfélio da empresa ou ser um item
sazonal, a necessidade de crescimento das areas, investimentos em novas
tecnologias, classificagdo dentro da area de negécio, desenvolvimento e producao
interna ou externa. Revellino e Mouritsen (2009) apontam questées de necessidade
da evolugéo dos controles com relagdo a criatividade e inovagao, ou a ligagcao entre
controle ao longo do tempo com os impactos na inovacgao.

A respeito dos produtos ou beneficios alcancados com a mudanca ou
adaptacao do processo de controle orcamentario, se analisaram pontos positivos e
pontos negativos, que fazem parte do processo de tomada de decisao.

Com relacao aos pontos positivos alcancados, se destaca a manutengao da
seguranca do negocio, assertividade em relacdo ao mercado, visao real do impacto
do produto, transparéncia da informacao, melhorias no processo, reflexdes referente
regras e premissas estabelecidas, visdo de negdécio mais préxima da realidade. Por
outro lado, a respeito dos pontos negativos, foram identificados o aumento de
demanda, demanda em dobro e situagdes de crescimento ndo previstas.

Sendo assim, o orcamento € um instrumento essencial para se manter a
assertividade das questbes que envolvem a inovacao de produtos. Nesse aspecto
os resultados se assemelham ao estudo de Lopes et al. (2018), que identificaram em
seus resultados que no que diz respeito a inovacao, que fazer uso do orcamento
como artefato de controle gerencial pode maximizar a atividade operacional e
conceder maior liberdade de criacao para os envolvidos, pelo fato de conhecerem os
limites orcamentarios e os recursos que foram destinados para a consecuc¢ao desta
atividade.

Observa-se uma discrepancia dos resultados com relagdo a definicdo de
Dunk (2011), visto que aponta que o uso de sistemas de controle de gestdo é
incompativel com a inovacado de produtos e que os orcamentos podem sufocar a
inovacao. Em fungéo de que os resultados obtidos na pesquisa permitiram identificar
beneficios referente as modificacbes e adaptacées no processo de controle
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orcamentario por consequéncia da inovacao de produtos. De modo que se entende
que o orcamento € capaz de promover informacbes importantes para a tomada de
decisdo, além de manter a seguridade do negécio a respeito das incertezas que
surgem por parte da inovagao radical.

Além disso, se observou que o alinhamento de decisbes referente a
adaptacoes, por conta de inovagdes anteriores, servem de subsidio para as
inovacbes que surgem, em que se buscam as decisbes e alinhamentos que
atenderam as expectativas do cenario anterior e se descartam as que nao foram
eficientes.

Também foi identificado que a empresa pode atuar por longo periodo de
tempo no mercado efetuando lancamentos inovadores, mas sem realizar acoes
internas de modificacdes ou adaptacées com relagcdo ao processo orcamentario.
Cabe ressaltar uma forte preocupacao da empresa com relagdo a um novo negocio,
e a necessidade de se manter um olhar diferente, para que a gestao da informacéao
seja apresentada da melhor maneira possivel de acordo com a realidade do
negocio.

A Tabela 7 apresenta os principais aspectos discutidos anteriormente com
relacdo aos elementos da inovacdao de produtos que geram reflexo no controle
orcamentario da empresa em estudo, com objetivo de sintetizar as principais

caracteristicas obtidas como resultado.

Tabela 7

Elementos da Inovacgéo de Produtos que geram reflexo no Controle Orgamentario

Controle Orgcamentario e Inovacgao

A necessidade de modificar ou adaptar o controle orgamentario por reflexo da inovagao de produtos
surge com relagdo a inovagao radical, de produtos ou projetos disruptivos, novos negécios, de alto

impacto e investimento.

Cenario é levantado pela area de custos e orgamento junto a area de negécio.

Alta administragdo (Presidente) é responsavel por dar as diretrizes de como a inovagao sera tratada

Nno processo orgamentario.

Nao existe uma padronizagao referente as modificagcdes ou adaptacoes.

Critérios de decisdo: item permanente do portfdlio ou um item sazonal, crescimento das é&reas,

investimentos, classificacdo dentro da area de negécio, desenvolvimento e produgéo.

Produtos e beneficios alcancados com as mudangas ou adaptacdes: pontos positivos e pontos

negativos.
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Controle Orcamentario e Inovagao

Pontos positivos: seguranga do negdécio, assertividade com relagdo ao mercado, transparéncia da

informacao, possibilidade de melhoria nos processos, redefinicdes de novas premissas.

Pontos negativos: aumento da demanda, demanda em dobro, situa¢cdes de crescimento néo

previstas.

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

As analises buscaram atender os objetivos de pesquisa especificos definidos,

a respeito da caracterizacdo do processo de controle orcamentario, caracterizacdes
das inovagoes incrementais de produtos desenvolvidas pela empresa e como séao

tratadas no controle orcamentario e avaliar os possiveis elementos das inovacdes

radicais de produtos desenvolvidas pela empresa que geram reflexos no controle

orcamentario.

A Figura 3 tem como objetivo apresentar os principais resultados da pesquisa

de maneira sintética considerando as questdes modelo estruturadas pelo modelo de

desenho tedrico da pesquisa utilizado, referente a adaptacdo de Chenhall e

Langfield-Smith

(1999).
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