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RESUMO

A presente pesquisa objetivou analisar principais efeitos da adocdo de um sistema
orcamentario no processo decisorio de uma empresa de construcdo civil, localizada no
municipio de Jodo Pessoa — PB. O estudo fez uso de metodologia qualitativa, exploratéria e
descritiva, por meio de analise documental, com dados coletados por meio da realizacdo de
seis entrevistas com cinco gestores de obras e um contador, de uma empresa de construcao
civil de grande porte. Os principais resultados foram: a identificacdo das necessidades
gerenciais da empresa participante e a criacdo e implementacdo de um or¢camento para o setor
operacional. O estudo contribuiu academicamente ao desvelar sobre as necessidades de
ferramentas que auxiliam as organizac@es no processo de ajuste continuo de seus sistemas de
gestdo e controle, fomentando assim o crescimento e desenvolvimento da estrutura
organizacional. Contribui socialmente para a conservagao dos recursos disponiveis no que diz
respeito ao processo de identificacdo, elaboracdo e implementacdo destas ferramentas. E,
teoricamente ao trazer dados empiricos sobre a contabilidade gerencial, orcamento e
controles, amparando-se nas prerrogativas da teoria da contingéncia, que prevé a necessidade
de ferramentas direcionadas e de ajustes continuos para que as organizagcdes possam seguir
sistematicamente ajustadas as condi¢des ambientais.
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1. INTRODUCAO

O processo decisorio dos gestores tem reflexo direto no crescimento do negécio,
continuidade da atividade empresarial e geracdo de riqueza para 0s proprietarios e acionistas
da organizacdo (BACELLAS; SANTOS; GIMENES, 2010). Dessa forma, € necessario que 0s
gestores desenvolvam planejamentos estratégicos, indicando os possiveis caminhos que a
companhia podera trilhar para alcancar suas respectivas metas.

Nesse contexto, surge a figura do planejamento orcamentario, que representa o
conjunto de estimativas de custos a serem incorridos ao longo do processo de producéo dos
itens (XAVIER, 2008). Para o autor é desejavel que o orgcamento se aproxime 0 maximo dos
custos da empresa, visto que, estes valores serdo fundamentais para que a organizacéo
precifique seus produtos e obtenha um resultado que a mantenha competitiva no mercado.

O planejamento orcamentario representa um instrumento de controle que permite aos
gestores o desenvolvimento de diferentes possibilidades para a implantacdo de planos e
objetivos, que possam embasar suas decisdes diante dos diversos cenarios econdémicos. Por
isso, a utilizacdo de técnicas orcamentarias bem definidas e adequadas com os valores
culturais da empresa, pode refletir em uma melhor adequacdo da companhia aos
planejamentos (GAJENDRAM; BREWER, 2012).

Para o ramo da construcdo civil, o processo orcamentario, pode representar um
desafio, devido as particularidades do setor, como: porte do produto final, flutuacdo da
precificacdo dos materiais, alteracbes nos projetos, dentre outras (FATEN et al., 2020).
Entretanto, os autores observaram que um processo orgamentario rigoroso, principalmente em
relacdo a gestdo dos custos, pode elevar as chances da organizacdo concluir as obras dentro do
prazo previsto e com as margens de lucros estipuladas.

A continuidade das empresas de construcao civil se torna importante para a economia
como um todo, visto que, 0 segmento compreende uma relevante fatia do PIB brasileiro,
inclusive, foi um dos poucos segmentos que se manteve em alta durante a pandemia
instaurada pelo COVID-19 (GOMES, 2022). Para tanto, que o Decreto 10.342/2020 elencou a
atividade de Construcdo Civil na relacdo de servicos e atividades classificadas como
essenciais para a sociedade.

Apesar da relevancia do segmento para a economia brasileira e a importancia do
orcamento para a tomada de decisdo, as empresas podem passar por diferentes processos de
adaptac6es aos modelos inseridos, visto que, a cultura organizacional deve ser considerada no
processo de implementacdo de uma ferramenta gerencial (GAJENDRAM; BREWER, 2012).
Ao investigar o0s principais gargalos existentes na automacéo de dados no setor de construcédo
civil em seis diferentes paises, Sardroud (2015) citou a incerteza de retorno financeiro do
investimento, a falta de compreensdo e a auséncia de uma cultura inovadora.

Estes fatos convergem com os argumentos destacados pela Teoria da Contingéncia, a
qual enfatiza a ndo existéncia de uma estrutura ou modelo que seja eficaz para todas as
organizacdes (DONALDSON, 1999). Conforme os estudos seminais desenvolvidos por Burns
e Stalker (1960), Lawrence e Lorsch (1967) e Woodward (1958) o desempenho
organizacional pode estar relacionado com a estrutura organizacional, o ambiente externo e as
respectivas tecnologias.

Nesse contexto, a presente pesquisa objetiva analisar os efeitos da ado¢do de um
sistema orcamentario no processo decisorio de uma empresa de construcao civil, localizada no
municipio de Jodo Pessoa — PB.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. TEORIA DA CONTINGENCIA
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Na década de 1950 iniciou-se o desenvolvimento da teoria da contingéncia, por meio
de pesquisas sobre comportamento e lideranga, no entanto, os estudos esbarraram no fato da
ndo existéncia de “uma melhor maneira” ou “melhor ajuste” para todos os estilos de lideranca
ou organizacdo” (ABBA et al., 2018). Com o passar dos anos e dos estudos, a teoria da
contingéncia buscou — e ainda busca- formular visGes generalizadas sobre as estruturas
organizacionais, assim como nas teorias da contabilidade, esses estudos tendem a ser reativos,
Ou Seja, uma nova perspectiva deve surgir de acordo com a necessidade do meio.

De acordo com Morgan (1996), a teoria da contingéncia pode ser compreendida como
a capacidade de uma organizagdo se ajustar ao ambiente em que se encontra, ressaltando que
0 ambiente externo estabelece demandas diversas para a organizagdo. As suposicdes
fundamentais da teoria da contingéncia afirmaram que o ambiente molda a estrutura da
organizacdo. Uma caracteristica relevante da abordagem contingencial é sua dindmica. A
inexisténcia de um unico método ideal de organizacdo ressalta a importancia das organizagdes
estarem sistematicamente ajustadas as condi¢cdes ambientais (GUERRA, 2007). A Teoria da
Contingéncia parte do orcamento fundamental de que sdo as condigdes do ambiente que
ocasionam as mudancas no interior das organizagdes (LACOMBE; HEILBORN, 2003).

Diante do exposto, € compreendido que hd uma necessidade de olhares especificos
para cada organizacdo, considerando sobretudo, o fato de que as organizagdes ndao devem
realizar um processo de adaptacdo para se moldar as contingéncias, e sim realizar formas de
manter a organizagdo em ajuste continuo, fomentando assim o crescimento e desenvolvimento
da estrutura organizacional (ABBA et al., 2018).

2.2. PLANEJAMENTO E ORCAMENTO

O planejamento pode ser considerado parte do processo de tomada de decisdes,
indicando os possiveis caminhos que a organizacdo precisa trilhar no presente para alcancar
uma situacdo futura almejada (XAVIER, 2008). Sendo assim, um instrumento de apoio a
tomada de decisdo, do qual se espera solucdes eficientes que irdo orientar desde o processo de
elaboracao e desenvolvimento, até a definicdo da programacéo e das respectivas estratégias de
controle (SANTOS; MORCELIN, 1999).

O setor de construcdo civil apresenta caracteristicas peculiares, no que tange a
individualidade de cada obra, pois ndo existem dois projetos com condi¢bes de trabalho
totalmente idénticas (PEURIFOY et al., 2015). Assim, 0s autores indicaram que o0
planejamento deve buscar identificar o ritmo e complexidade especificos de cada obra, a fim
de minimizar os gastos necessarios para finalizar o projeto e garantir que 0s servigos sejam
prestados de forma segura.

A partir da ideia geral de planejamento, Oliveira (2018) discute sobre uma subdivisdo
existente na literatura que observa o planejamento a partir de trés niveis hierarquicos, sendo
eles: Planejamento Estratégico, Tatico e Operacional. Desse modo, o planejamento estratégico
fica sob a responsabilidade dos executivos do alto escaldo organizacional, estando associado
as decisbes macro, como por exemplo: os produtos ou servicos que a entidade pretende
ofertar, ou o publico-alvo ou mercado que a empresa objetiva explorar (MAXIMIANO,
2000).

Enguanto isso, o nivel tatico atende aos objetivos, estratégias e politicas formuladas
pelo planejamento estratégico, porém, aplica estas normativas visando otimizar o desempenho
de uma area de resultado especifica (OLIVEIRA, 2018). Por fim, o planejamento operacional
observa as tarefas a serem executadas para alcancar os objetivos definidos pela organizagao,
sendo esta, a etapa em que o0 planejamento orcamentério ser4 devidamente aplicado
(CHIAVENATO, 2000).
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Welsch (1992) observou que os orcamentos fazem parte de um contexto muito
amplo das atividades de negécio, ao que se refere a amplitude do dominio corporativo, o
orcamento pode abranger toda a empresa e ainda ser consolidado em contabilidade
gerencial. Assim, o conceito de orgamento esta intimamente relacionado ao planejamento e
controle de resultados.

Dessa forma, é de suma importancia que o orgcamento, elaborado pelos altos escaldes
organizacionais, seja desenvolvido avaliando a cultura organizacional do nivel operacional
(GAJENDRAM; BREWER, 2012). O processo or¢amentario abrange a empresa como um
todo, e para que os resultados esperados sejam alcancados € preciso que todos o0s
departamentos trabalhem conforme os planos propostos no planejamento orgamentario.

O orgamento, por sua vez, representa um mecanismo organizado que se divide em dois
estagios, sendo a previsao e o controle (PADOVEZE, 2003), para 0 autor, a primeira etapa €
estabelecida a partir de uma meta a ser alcancada pela organizacdo, enquanto o controle ira
monitorar se as atividades da empresa estdo conseguindo alcancar aquilo que foi estimado.
Nesse sentido, a empresa ira observar a execucao do seu planejamento, frisando nos pontos
fortes e fracos, para que estes sejam reformulados e adaptados a realidade organizacional.

Conforme a literatura existe diferentes modelos orcamentarios, 0s quais descrevem a
forma que o processo de elaboracdo e revisdo do orcamento deverd ser conduzida
(PADOVEZE, 1997). Dentre os modelos, se pode citar: o orgamento estatico, flexivel e base
zero, cujas abordagens apresentam especificidades na forma de lidar com a gestdo financeira
de uma organizagéo.

Independente do modelo, o orgamento necessita de uma identificagdo clara do modelo
de negocio da companhia, utilizando informagfes confiaveis, com critérios e regras que
aproxime ao maximo a estimativa do custo realizado (XAVIER, 2008). No que se refere a
construcdo civil, o autor destaca que é necessario a observacdo como determinada obra sera
realizada, o publico-alvo do empreendimento e os métodos utilizados na execucdo da
construcao.

Dessa forma o or¢camento nas empresas de construcao civil, deve ser realizado a partir
de padrd@es utilizados em obras anteriores (SILVA, 2006), e antes mesmo do comeco da obra,
é preciso que haja uma pesquisa de pregos prévia, independente do prazo, cliente, tipo de
projeto e recursos disponiveis (MATTOS, 2006). Porém, o autor ressalta que com o caminhar
da obra, os célculos poderdo ser adaptados a possiveis imprevistos.

Prado (1998) afirmou que muitas companhias fazem a discriminacdo do orcamento
de forma geral, ndo ponderando a realidade de materiais e servicos que serdo realmente
utilizados na obra. Se a quantificacdo e o conjunto dos itens do orcamento ndo considerarem o
local, e as dificuldades de realizacdo, o or¢camento podera espelhar somente uma projecao
média de concretizacdo, incorrendo em potenciais riscos de estimativas erréneas nos custos do
projeto (LIMMER, 2007), reiterando as consideracdes de Mattos (2006) quando se referiu a
questdo de pesquisas de precos e custos.

Com isso, se torna necessario que ao longo do ciclo de producdo, sejam feitas
avaliacGes de desempenho, as quais analisam a duracdo e o custo de um determinado projeto,
considerando também o critério de qualidade na execucdo dessas tarefas (POLLACK-
JOHNSON; LIBERATORE, 2006). Diante disso, as avaliacfes deverdo ser fundamentadas na
mensuracdo e riscos de experiéncias prévias e em um modelo matematico que, a partir do
historico, defina a viabilidade e os valores associados aos riscos dos projetos futuros (CIOFFI;
KHAMOOSHI, 2009).

Jungles (2006) lista varias vantagens de estabelecer um processo e um orcamento
coerente para as empresas de construgdo civil, a saber: implementar o processo orgamentario
para motivacdo e moral dos funcionarios da empresa, cria um sentimento todos estdo
trabalhando para um objetivo comum; pode ser usado para indicar desvios ocorridos e
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permitir acdes corretivas sem esquecer o proposito a finalidade de qualquer sistema de
controle é alertar que algum objetivo ndo foi alcancado; ajuda a aprender com a experiéncia
passada devido a criagdo de documentos e registros, permitindo que os gestores analisem e
isolem erros, avaliem seu motivo; demonstrar direcdo e cultura da organizacdo para novos
membros da organizacdo. empresa porque entendam seus objetivos e prioridades, registre
tudo e criar um ambiente para o desenvolvimento de novas ideias e a concretizagdo de novas
propostas de solucgdes futuras, pois permite diferentes olhares sobre o orcamento dos membros
da organizagéo.

3. METODOLOGIA

A presente pesquisa classifica-se como qualitativa, exploratéria e descritiva,
amparando-se na objetividade da pesquisa exploratéria em desenvolver, elucidar e revisar
conceitos e ideias (GIL, 2019), e fazendo uso da metodologia descritiva para conferir ao
estudo detalhamento e profundidade acerca do fendmeno estudado (ICHIKAWA; SANTOS,
2006).

A unidade de estudo utilizada para realizacdo desta pesquisa foi uma construtora de
grande porte da cidade de Jodo Pessoa/PB, contou com a participacdo de 5 gestores
engenheiros de obras e 1 contador. A empresa autorizou a realizagdo da pesquisa mediante um
termo de anuéncia. Para execucdo foi utilizada a estratégia de pesquisa documental, tomando
por fonte primarias, entrevistas (LAKATQOS, 2022).

Para a coleta de dados, foram adaptadas o roteiro de entrevistas de Cruz (2013) e
Oliveira (2020). . O estudo contou com um protocolo de pesquisa e como 0 instrumento de
coleta ja havia sido testado, foi aplicado sem a necessidade de novos testes.

Esse estudo se comprometeu a usar as informac6es de modo sigiloso apenas com o
propoésito cientifico. Os entrevistados receberam um Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido, e concordaram com sua participacdo no estudo. Todos as evidéncias foram
trabalhadas de modo sigiloso, e os entrevistados estdo identificados por meio de codificacao,
respeitando o sigilo.

O roteiro de entrevistas foi a ferramenta utilizada para a coleta de dados e este foi
aplicado aos gestores das obras, responsaveis pela execucdo do orcamento e avaliacdo de
desempenho or¢camentario. As entrevistas foram realizadas entre o periodo de 17 de abril a 02
de maio, de forma presencial. Na tabela 2 apresenta-se o0 tempo de cada participante nas
entrevistas sobre orcamento e avaliacdo de desempenho.

Tabela 1 - Tempo de cada participante nas entrevistas

Participantes Tempo

Entrevistado 1 00:35:15
Entrevistado 2 00:21:05
Entrevistado 3 00:22:51
Entrevistado 4 00:24:10
Entrevistado 5 00:32:05
Entrevistado 6 00:28:45

Fonte: Autoria Prépria.

Apos a transcricdo das entrevistas que reuniram 12 paginas, as respostas foram
organizadas de acordo com o instrumento de coleta de dados em um procedimento
denominado codificacdo de primeira ordem. Na sequéncia o estudo utilizou o software Nvivo
para realizar a codificagdo por tema.

Todos os dados coletados foram analisados por meio de analise de conteldo Bardin
(1977).
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4. APRESENTACAO DOS DADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1. IMPLANTACAO

A literatura indica que um orcamento eficaz é um dos pilares para melhorar
performance de um determinado empreendimento. Nesse contexto, um orcamento mal
elaborado, ou que ndo representa a realidade da organizagdo pode acarretar em graves
consequéncias, principalmente em relacdo aos altos custos e cumprimento de prazos
(MATTQOS, 2019). Em relagdo a necessidade de implantar um orgamento, o entrevistado 1
afirmou:

A necessidade da implantagdo do or¢camento foi devido aos desafios enfrentados
pela empresa em relacdo a sua primeira obra, na gestdo de suas financas. O
surgimento do orcamento estd diretamente relacionado a necessidade de
planejamento financeiro, controle e tomada de decisGes estratégicas. Ao longo do
tempo, a medida que a empresa cresceu em tamanho e aumento de lancamento de
obras, tornou-se cada vez mais importante ter um processo estruturado para estimar
e controlar os recursos financeiros necessarios para atingir as metas e objetivos. Por
isso também foi criado o setor préprio de orcamento.

Dessa forma, se verifica que o crescimento da empresa destacou as necessidades de
manter um planejamento financeiro, controle e decisdes estratégicas baseados em processos
bem estruturados. Conforme o entrevistado 1, estes problemas foram observados a partir da
finalizacdo da primeira obra, levando a organizacao a criar um setor de orcamento, estimando
principalmente quais 0s recursos necessarios para alcangar determinadas metas.

Independente das motivacdes que influenciem a implantacdo de um planejamento
orcamentario em uma organizacional se verifica que este processo exige um consideravel
tempo de dedicacdo por parte dos gestores e demais partes (ROCHA, 2001). Entretanto, este
periodo de implementacdo pode ser reduzido quando este orcamento se adapta aos costumes
organizacionais, promovendo uma cultura orcamentaria entre os diversos membros da
empresa, alcangando assim 0s objetivos corporativos (GAJENDRAM; BREWER, 2012).

Em relacdo a empresa de Construcao Civil, o entrevistado 2 inferiu que a implantacéo
do orcamento necessitou que alguns setores participassem de forma direta no processo de
estruturacdo do planejamento. Segundo o entrevistado: o orcamentista se reuniu com 0S
diretores e gerentes das obras, para a realizacdo de reunides técnicas almejando trilhar as
melhores estratégias para a firma.

Conforme Sardourd (2015), a compreensao dos funcionarios quanto aos beneficios de
um bom planejamento orcamentario representa um gargalo no processo de implementacao
orcamentaria. Devido as especificidades da firma e o perfil corporativo, o entrevistado 1
indicou que em vez de tentar adaptar o pessoal, se optou por contratar uma equipe
orcamentaria, cujo objetivo era adequar as técnicas de planejamento orcamentario ao perfil da
organizacdo. Assim o 1 citou:

Contratou-se uma orcamentista que com o auxilio de uma estagiéria, estudaram a
melhor forma para a implementar o setor e a maneira mais adequada para realizar 0s
orcamentos das obras de forma a atender a necessidade da empresa. Em consenso
com a direcgdo, decidiu-se que a base dos or¢camentos seria prépria da empresa, tendo
como base o custo dos materiais locais ou conforme indicacdo do setor de
suprimentos.

Dessa forma, o orgamento foi se integrando a construtora a partir das analises da
equipe orcamentista, tomando como base o custo dos materiais locais, de acordo com as
observacdes de Limmer (2007), a utilizacdo de valores cotados com a precificagdo local é
tende a mitigar as chances de distor¢Oes entre o real e o orgcado. O autor indica que a

6
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desconsideracdo geografica dos insumos pode resultar em apenas previsdes médias de
execucdo, elevando o risco e o custo do projeto.

Ratificando os gargalos sugeridos por Sardourd (2015), o entrevistado 1 indicou quais
sdo as principais dificuldades para implementar um sistema de planejamento orgamentéario na
respectiva organizacdo. A partir da fala a seguir, se nota que a compreensdo de todos os
funcionarios pode ser uma dificuldade para a devida eficacia do orcamento, que se nao
compreendida pode dificultar o processo de elaboracdo e controle da organizagdo. Quanto as
dificuldades para implementacéo do or¢camento, o entrevistadol afirma:

Por parte do setor de orgamentos: fazer com que todos compreendam a importancia
do lancamento das informacGes corretas, por exemplo, utilizamos o sistema Totvs,
ao lancar as informacdes para pagamento, vez ou outra os usuarios confundem o
grupo de despesas, por exemplo, digamos que a obra solicita areia para producdo de
argamassa para reboco interno, a obra lanca aquela areia no grupo de despesas de
reboco de fachadas, quando esse tipo de coisa acontece faz com que a informacéo
ndo seja real e ultrapasse o valor destinado a um determinado servico e haja a
sobrando de outro, além de que existe um grande esforco para identificacdo desses
erros e correcdo no sistema.

Por isso € importante que o orcamento elaborado compreenda a cultura operacional da
organizagdo, pois apesar da elaboracdo das diretrizes ser de responsabilidade dos altos
escalbes da firma, a execucdo serd de responsabilidade do nivel operacional, logo, a néo
compreensdo por parte desses grupos incorrera na ineficacia do planejamento orcamentario
(CHIAVENATO, 2000).

Em relacdo as estimativas dos custos, 0 or¢camento € uma das formas mais precisas
para aproximar 0s custos estimados aos efetivos de uma obra, e essa proximidade sera
decorrente da observacdo dos precos dos insumos da forma mais detalhada possivel
(MATTOS, 2019). Nesse contexto, quanto mais informacGes o0 orcamentista tiver, mais
analitico e menos estatico ou genérico o orgcamento sera.

Com a formalizacdo do orcamento, o entrevistado 1 afirmou que, inicialmente a
construtora realizou um estudo preliminar, apresentando assim, um or¢amento estatico, mas a
medida que novas informacGes chegam este orcamento vai transcendendo de uma estimativa
genérica para um orcamento analitico. Independente da ado¢do formal de um planejamento
orcamentario, o entrevistado 5 indicou que a entidade ja fazia o uso de um orcamento
sintético.

Assim, o entrevistado 5 indica em sua percepcdo que a adocdo de um orcamento
analitico ainda representa uma dificuldade, visto que, 0 mesmo estava acostumado com um
método que confrontava apenas o valor do servico prestado com o0s custos dos insumos.
Segundo a fala deste funcionario: “Ainda estou tendo que me adaptar a este novo modelo de
trabalho adotado na empresa”.

Entretanto, compreende que o orcamento analitico € a op¢do mais adequada para
manter um controle minucioso e uma analise mais detalhada das receitas e despesas nas
diversas areas e departamentos da empresa. Permitindo tanto a identificacdo de areas de
ineficiéncia, quanto a descoberta de oportunidades de economia e o fornecimento de
informacGes essenciais para a respectiva tomada de decisées.

No que se refere a utilizacdo do orcamento para a tomada de decisdes, Silva et al.
(2005) argumentou que, uma forma de se obter melhoria no processo de gestdo e
consequentemente no desempenho organizacional, é a partir da observacdo das ineficacias
presentes nas areas administrativas e operacionais de uma entidade. Assim, a competitividade
pode ser melhorada a partir do aprimoramento do or¢camento, que sera utilizado como forma
de identificacdo dos gargalos e beneficiando a tomada de decisdo. Quanto a importancia do
orgamento para a tomada de decisdo, o entrevistado 6 relatou:

7
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O orgcamento desempenha um papel importante na tomada de decis6es, fornecendo
informac0es estratégicas que auxiliam os gestores a tomar decisdes e a alcancar 0s
objetivos da organizacdo. Ele oferece uma visdo das finangas e recursos disponiveis,
permitindo um planejamento eficaz e a aloca¢do adequada de recursos em diferentes
prazos.

Corroborando com o entrevistado 6, o entrevistado 1 apresenta sua percepgdo em
relacdo as contribui¢des do planejamento orgamentario para a tomada de decisao.

Considero que o or¢camento seja algo essencial para a gestdo de uma obra, pois
fornece informac6es precisas sobre 0s custos envolvidos em cada etapa do projeto,
permitindo que os gestores tomem decisdes estratégicas em relagdo ao uso de
recursos e ao planejamento das atividades da obra, sejam elas de curto, médio ou
longo prazo. Ou seja, permite informagdo crucial para a viabilidade financeira para
edificacdo de uma obra.

A partir dessas falas, se constata que os gestores, ou seja, aqueles profissionais que
estdo entre 0s niveis estratégicos e taticos da corporacdo, classificam o planejamento
orgamentario como relevante para a tomada de decisdo, atribuindo sua importancia a pontos,
como: uma Visdo estratégica das financas e recursos disponiveis, auxiliando a entidade
alcangar seus objetivos no curto, médio e longo prazo.

Por outro lado, o entrevistado 3, ressaltou que além das dificuldades relacionadas a
compreensdo do pessoal, a organizacdo ainda apresenta dificuldades na implantacdo de um
sistema que efetue a avaliacdo de desempenho da obra. Segundo o entrevistado, 0s avancos da
producdo apresentam uma complexidade de medicdo, visto que, sdo pagos valores muito
altos, sem que haja uma consideravel evolugéo fisica.

Complementando esta fala, o entrevistado 6 afirmou que a principal dificuldade apés a
implantacdo do planejamento orcamentario foi justamente o desenvolvimento de uma
avaliacdo de desempenho. Como justificativa, o gerente sugeriu que a avaliacdo de resultados
deveria ocorrer de forma consistente, todavia, iSso requer tempo e recursos para coletar,
consolidar e interpretar os dados e assim propor solugdes de melhoria para os problemas
observados.

Tais afirmativas evidenciaram duas problematicas inerentes a implementacdo de um
planejamento orcamentario em empresas pertencentes ao segmento de construcdo civil,
conforme Faten et al. (2020), o porte do produto final (obra), atrelado aos altos custos,
alteracdes no projeto base e outras especificidades do setor, podem se tornar obstaculos no
desenvolvimento de um orcamento que faca a devida avaliagdo de desempenho da
organizacéo.

Devido estas especificidades, se percebe o surgimento de outra problematica, que é
justamente a observacdo do retorno financeiro oriundo da adog¢do do planejamento financeiro
pelas entidades de construcdo civil, para Sardroud (2015), esta dificuldade é a mais frequente
nos paises que ele investigou. Considerando as falas dos entrevistados 3 e 6 se nota um
guestionamento relacionado ao custo-beneficio do planejamento or¢camentario para a empresa
em questao.

Principalmente, quando estes apresentam as dificuldades relacionadas aos
comportamentos proporcionais dos custos incorridos em detrimento do andamento das
respectivas obras. Assim como, o tempo e recursos tecnolégicos e pessoais que Sao
necessarios para realiza¢do da coleta, interpretacdo e analise do desempenho organizacional, a
fim de identificar as forcas e fraquezas da empresa.

Outra observagédo realizada foi em relacdo a frequéncia em que os relatorios para
analise e controle do desempenho da obra sdo gerados, com excecdo do entrevistado 6, 0S
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demais afirmaram que os relatérios representam informagdes mensais. Entretanto o gerente
especifico sugeriu que “solicita informagdes semanalmente para analise de dados e montagem
de projeto no Power BI para analise do grupo técnico”.

Assim, percebe-se que além dos niveis estratégicos, cada gestor possui sua respectiva
necessidade informacional, e isso pode influenciar diretamente na importancia que serd dada
aos planejamentos orcamentérios. Tratando-se dessas necessidades informacionais, 0s
gestores foram questionados sobre quais seriam as principais informacdes para a atualizagédo
da avaliacdo de desempenho, e novamente cinco gestores entraram em um CONseNnso, ao
inferir sobre a porcentagem de concluséo fisica da obra em relagdo ao respectivo valor orcado.

Entretanto, o entrevistado 6, que utiliza mensalmente das informacGes or¢camentarias,
foi além, afirmando que:

Para atualizacdo da avaliacdo de desempenho sdo necessarias algumas informagdes,
como 0s custos reais incorridos, receitas geradas, gastos com materiais e méo de
obra. Orgamento inicial, que inclui as estimativas de custos e 0s cronogramas de
entrega de cada etapa da obra por meio do planejamento.

A constatacdo desse entrevistado vem ao encontro dos apontamentos de Welsch
(1983) quando afirmou que um aspecto notavel dos relatérios de desempenho é a capacidade
de apontar divergéncias entre os valores orcados e 0s valores reais, e a necessidade de realizar
uma minuciosa analise dessas variagdes por parte da administracao.

Diante das diferentes utilizacbes do planejamento orcamentario por parte dos
gestores, 0s entrevistados afirmaram que apesar das dificuldades enfrentadas a avaliacdo de
desempenho ja apresentou pontos positivos para a empresa. Em suma, as respostas
convergiram para a deteccdo de problemas setoriais, recursos mal alocados, gastos excessivos
em areas ndo prioritarias e falta de investimento em setores mais criticos.

O entrevistado 1 mencionou que um dos principais beneficios trazidos pela avaliacéo
de desempenho foi que a mesma: “permitiu identificar quando a obra gastou mais que o
medido no més e detectou divergéncia entre os tipos de medicdo em uma das obras, medicao
da empresa e medicdo do banco financiador para obras financiadas”. Conforme foi
questionado, a medicdo é responsavel por estabelecer a correspondéncia entre o planejado e o
que foi construido.

No que se refere a estimacdo da relacdo entre o planejado e construido, o
entrevistado 1, argumentou:

A partir do longo prazo, ¢ estabelecida a porcentagem prevista a ser executada na
obra a cada més para que ele seja cumprido, que ndo necessariamente sao
porcentagens iguais todos os meses porque vai depender da fase de obra e do peso
que se atribui a cada servigo. Baseado nessa informacdo, mensalmente, a consultora
de planejamento, realiza a medicéo fisica da obra de acordo com o que foi previsto
para ser executado naquele més e se obtém a porcentagem realizada. Para a
porcentagem fisica prevista existe o valor orcado e para a porcentagem fisica
realizada existe o que de fato foi gasto. A partir desses valores a equipe técnica
realiza uma anélise do resultado e busca explicagdes para possiveis variagdes, como
compras grandes realizadas, produgdes altas devido a indices elevados de retrabalho,
entre outras hip6teses que vai depender de cada situacdo, e apresentam a diretoria
para que todos tenham ciéncia da informagdo e tracem um plano de agdo para
minimizagao no impacto e se necessario repactuacdes no planejamento.

Ao final, os entrevistados foram questionados sobre como a organizacéo enfrentou o
periodo de pandemia instaurado pela COVID-19 e como o planejamento orcamentario foi
afetado com as paraliza¢des de obras devido o periodo de quarentena. Pois embora, o setor de
Construcdo Civil foi declarado como Atividade Essencial pelo Decreto 10.342/2020, o
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periodo foi marcado por incertezas no que se refere a auséncia de funcionarios, atraso no
abastecimento de insumos, dificuldades de locomocéo e outros (MATTQOS, 2020).
Sob este contexto, o entrevistado 4 afirmou que:

Para a obra que estava em andamento na pandemia, houve um atraso no prazo de
entrega, e de modo geral, houve aumentos consideraveis no valor dos insumos e
servicos, fazendo-se necessarias repactuacdes orgamentarias e postergacdo do prazo
de entrega da obra.

Desse modo, se nota que 0 cronograma orcamentario precisou ser alterado, tanto em
relagcdo aos prazos, quanto aos valores, entretanto, 0s gestores mantiveram a posicdo de que
apesar das dificuldades na implantacdo do planejamento or¢amentéario, 0 mesmo apresenta
resultados relevantes no que tange: a avaliagdo do desempenho organizacional, planejamento
financeiro, aplicagdo dos recursos, andamento da obra real versus orgado, entre outros
beneficios.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo analisar os efeitos da ado¢do de um sistema
orcamentario no processo decisorio de uma empresa de construgdo civil, localizada no
municipio de Jodo Pessoa — PB.

Na visdo dos gestores, a implantacdo do orcamento desempenhou um papel crucial,
pois esté diretamente relacionado a necessidade do planejamento financeiro da empresa, e foi
necessario desenhar um processo estruturado para estimar e controlar os recursos financeiros
necessarios para atingir as metas e objetivos.

A partir dos resultados apresentados, verificou-se que devido aos desafios
enfrentados pela empresa em relacdo a sua primeira obra e com o surgimento de novos
projetos, uma das ferramentas adotadas para a tomada de decisdo na construcédo civil foi o
orcamento, que se tornou fundamental para a empresa. Logo, foi contratada uma orcamentista
para estudar uma forma de implementar o setor de or¢camentos e a maneira adequada para
realizar os orcamentos das obras de forma a atender a necessidade da empresa.

Na visdo dos gestores, a importancia do orcamento reside na gestao eficiente da obra,

uma vez que fornece dados precisos sobre os custos envolvidos em cada etapa do projeto. 1sso
possibilita que os gestores tomem decisdes estratégicas em relacdo a alocacdo de recursos e ao
planejamento das atividades, independentemente do prazo envolvido - seja ele de curto,
médio ou longo prazo. Além disso, o orcamento oferece informacdes cruciais para a
viabilidade financeira da construcéo da obra.
Ademais, outra ferramenta orcamentaria implantada foi a de avaliacdo de desempenho com
base no orcamento, visto que foi de grande importancia para a empresa a questdao da medicédo
entre o real vs. orcado, pois ajudou a detectar e/ou corrigir problemas em alguns setores da
empresa, como controle de gastos ndo previstos e aumento de insumos utilizados na obra. Por
meio de relatérios mensais e semanais, sdo demonstrados as avaliacGes e medi¢cdes das obras
para diretoria e todo o grupo técnico para que haja uma melhor tomada de decisdo de como
deve estar o andamento das obras.

Neste sentido, destacam-se a identificacdo das necessidades da organizacdo
participante no que diz respeito a utilizacdo do orcamento como ferramenta gerencial, a
identificacdo das dificuldades de implantacdo do orcamento e avaliacdo de desempenho pelo
setor operacional, e por fim, a implementacdo do instrumento de avaliacdo de desempenho
com base no orgamento.
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Uma das principais limitagdes desta pesquisa diz a participacdo, 0s gestores estdo
alocados em obras diferentes, e ha espaco entre as agendas de compromisso, tal que a
participacdo foi reduzida. Quanto aos estudos futuros, sugere-se o desenvolvimento de
pesquisas que acompanhem o uso das ferramentas e o processo de avaliagdo pos-implantacao,
a fim de verificar o desenvolvimento e continuidade de uso dessa ferramenta.
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