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Resumo

Barros, Francisco Assuncdo. (2024). Gestdo de facilities: A percepg¢do dos profissionais
financeiros com relagdo as praticas e padroes da gestdo or¢amentdria na gestdo de projetos
(Dissertagio de Mestrado). Centro Universitario Alvares Penteado, Fundagdo Escola de
Comércio Alvares Penteado - FECAP, Sdo Paulo, SP, Brasil.

Esta pesquisa tem por objetivo principal o estudo exploratério sobre a percepcao dos
profissionais financeiros da empresa objeto da pesquisa, uma multinacional de gestdo de
facilities, no que diz respeito as praticas e padrdes da gestdo orgamentdria na gestdo dos
projetos. Sdo apresentados inicialmente os principais aspectos e caracteristicas do orgcamento
na gestao de projetos, seguido por uma descricao das atribuigdes da gestao de facilities € sua
relevancia em administrar a ocupagao de uma empresa. Na sequéncia, sao demonstrados os
métodos e técnicas da pesquisa e o argumento que apoiou a decisdo pelo método de estudo de
caso, sendo a estratégia mais apropriada para a pesquisa. Como instrumento de coleta de dados,
foi utilizado um questionario estruturado que foi aplicado por meio eletronico através da
plataforma Smartsheet aos profissionais financeiros dos projetos selecionados da empresa
objeto da pesquisa. Os dados foram tratados pela estatistica descritiva com técnicas nao-
paramétricas (analise discriminante), pela aplicacdo do teste de Kruskal-Wallis, através do
software SPSS. Apds a andlise e interpretagao dos dados, obteve-se a resposta a questdao de
pesquisa. Segundo a percepc¢ao dos profissionais financeiros dos projetos, a utilizagdo de
praticas de gestdo orcamentaria ¢ eficiente com objetivos claros e definidos, com tempo
suficiente dedicado ao processo de planejamento, garantindo a eficdcia no resultado. Ficou
evidenciado que sdo realizadas revisdes do budget com frequéncia definida e que os projetos
possuem ferramentas de gestao adequadas para tomada de decisdo. No entanto, notou-se a
necessidade de melhoria dos ERP’s que deveria integrar todos os paises, unificar relatorios e
otimizar tempo demandado em processos manuais. Também se notou a importancia de uma
melhor adequacdo na alocagdo dos recursos e distribui¢ao das responsabilidades, além de uma
revisdo na politica de recompensas e bonus por cumprimento de metas. Por fim, destacou-se a
oportunidade de melhoria com relagdo a compreensao do modelo de governanga corporativa no

que diz respeito ao gerenciamento de riscos e controles internos dos projetos.

Palavras-chave: Gestdo Orcamentdria. Orcamento. Planejamento Financeiro. Gestdo de

Facilities. Gestao de Projetos.



Abstract

Barros, Francisco Assuncdo. (2024). Facilities management: The perception of financial
professionals regarding budget management practices and standards in project management
(Master's Dissertation). Centro Universitario Alvares Penteado, Fundagdo Escola de Comércio
Alvares Penteado - FECAP, Sio Paulo, SP, Brasil.

This research's main objective is an exploratory study on the perception of financial
professionals at the company that is the subject of the research, a multinational facilities
management company, regarding the practices and standards of budget management in project
management. The main aspects and characteristics of the budget in project management are
initially presented, followed by a description of the facilities management responsibilities and
their relevance in managing the occupancy of a company. Next, the research methods and
techniques are demonstrated and the argument that supported the decision for the case study
method, being the most appropriate strategy for the research. As a data collection instrument, a
structured questionnaire was used that was applied electronically through the Smartsheet
platform to financial professionals from the selected projects of the company subject to the
research. The data were treated by descriptive statistics with non-parametric techniques
(discriminant analysis), by applying the Kruskal-Wallis test, using SPSS software. After
analyzing and interpreting the data, the answer to the research question was obtained.
According to the perception of project financial professionals, the use of budget management
practices is efficient with clear and defined objectives, with sufficient time dedicated to the
planning process, ensuring effective results. It was evident that budget reviews are carried out
at a defined frequency and that projects have adequate management tools for decision making.
However, the need to improve ERPs was noted, which should integrate all countries, unify
reports, and optimize time required in manual processes. The importance of better adaptation
in the allocation of resources and distribution of responsibilities was also noted, in addition to
a review of the rewards and bonuses policy for achieving goals. Finally, the opportunity for
improvement was highlighted in relation to the understanding of the corporate governance

model regarding risk management and internal controls of projects.

Keywords: Budget Management. Budget. Financial planning. Facilities Management. Project

management.
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1 Introducao

A gestdao orgamentaria em projetos de facilities € crucial para assegurar que 0s recursos
financeiros sejam utilizados de maneira eficaz e eficiente, o que inclui a defini¢do do orgamento
(planejamento e execu¢do), o acompanhamento dos gastos, identificacdo de desvios e a
implementagdo de acdes corretivas (controle e gerenciamento de riscos).

A empresa objeto da pesquisa, uma multinacional de gestdo de facilities, atua no
gerenciamento dos servicos de facilities, que sao designados a ela por grandes corporagdes
através de contratos globais, regionais ou locais, que também sdo chamados de contas ou
projetos.

Os modelos de contratos normalmente sao determinados entre as partes de acordo com
a necessidade e o melhor entendimento sobre servigcos que serdao gerenciados no projeto. Esses
contratos podem ser definidos no modelo “prego fixo”, com ajustes pré-estipulados por conta
de inflagdo ou alteracdo de escopo, ou no modelo “cost plus” com compromisso de economias,
que seria o custo do servico mais uma taxa percentual de rentabilidade determinada sobre o
servico gerenciado no projeto, com o compromisso de trazer economias para o cliente
futuramente, baseado em negocia¢des com fornecedores e otimizagdo dos recursos alocados.

Em ambos os modelos, a empresa objeto da pesquisa, define o escopo de servicos a
serem gerenciados, designa uma equipe de funcionarios para gerenciar o projeto e contrata os
prestadores de servigos (seguranca, manuten¢ao, limpeza etc.) diretamente ou indiretamente (o
contrato com os prestadores pode ser feito também através do cliente, dependendo dos termos
contratuais ou legislacdo local). Toda negociagdo e gerenciamento dos prestadores ¢ feita
diretamente pela empresa objeto da pesquisa.

Na equipe designada para o projeto, esta o gestor financeiro e sua equipe, que fara toda
a gestao orcamentaria. Nos topicos a seguir, serao descritas as atribui¢des de facilities € o papel

da gestdo orcamentaria em projetos.
1.1 A gestao de facilities

A gestao de facilities refere-se ao gerenciamento e coordenagdo de servigos, operagdes
e atividades relacionadas aos espacos fisicos de uma organizagdo. Essa area de gestdo ¢
responsavel por garantir que os ambientes de trabalho sejam eficientes, seguros e adequados as
necessidades dos usuarios.

Uma gestao de facilities bem coordenada pode melhorar a eficiéncia operacional da
empresa. Isso inclui o layout do espago de trabalho, o acesso a equipamentos e suprimentos

necessarios, o gerenciamento adequado do fluxo de pessoas e bens, e a implementacdo de
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processos eficientes. Essas melhorias podem reduzir custos, minimizar desperdicios e melhorar
a produtividade. Ter alguém especializado dentro da empresa que conheca essas necessidades
e entenda de arquitetura, engenharia, constru¢ao e mobilidrio deve ser o desejo de qualquer
organizagao, para que o foco da empresa esteja no seu core business.

Ferreira (2005), menciona que a gestdo de facilities teve sua origem na area de
manutencdo de edificios. Na medida que os edificios evoluiram com sofisticagdes e novas
solucdes trazendo complexidade no gerenciamento desses servigos, a gestdo de facilities se
tornou peca-chave para que as organizacdes possam utilizar da melhor maneira os recursos
disponiveis para obter uma maior produtividade e competitividade. Uma das principais fun¢des
da gestdo de facilities ¢ a de coletar e interpretar dados em todos os espagos da propriedade em
uso.

Ainda de acordo com Ferreira (2005), o tipo de organizagao e sua cultura exercem uma
grande influéncia na gestao de facilities, pois € esta cultura que permitird autonomia do gestor
do ambiente, como também a influéncia deste gestor nos niveis estratégicos da empresa. Cada
organizacdo tem uma personalidade unica e a gestdo de facilities refletira isto. Alguns dos
servicos que a gestao de facilities seguramente pode contribuir para uma operacao segura € sem
imprevistos, sdo: o monitoramento de saude e seguranca dos trabalhadores, a correta
especificagdo de componentes dos sistemas prediais e a administragdo de sistemas de software

de servigos.

1.2 A gestiao or¢amentaria em projetos

Diferentes nomenclaturas sdo utilizadas por autores em diversos artigos quando se
referem a questdo do planejamento financeiro ou orcamento de um setor ou projeto. Na pesquisa
em questdo, adotaremos o termo ‘“gestdo orcamentaria”’, que compreende as ferramentas ou
meios utilizados para orcamentos e apuragao dos resultados, bem como o controle financeiro
do projeto.

E importante esclarecer também que existem diferencas entre a gestdo or¢amentaria e a
gestdo financeira. Embora ambos os conceitos estejam interligados com a administragdo de
recursos financeiros, eles desempenham funcdes distintas.

A gestdo or¢amentaria esta voltada para o planejamento, proje¢des, estabelecimento de
metas e monitoramento do desempenho em relagdo a essas metas. Ela envolve a elaboragdo de
um or¢amento anual, a alocagdo de recursos de acordo com as necessidades e prioridades, € o

acompanhamento periddico dos resultados alcangados em relacdo ao orgamento estabelecido,
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tendo como foco principal garantir que o projeto opere dentro das suas possibilidades
financeiras, evitando desperdicios e desvios orcamentarios.

Por sua vez, a gestao financeira abrange um escopo mais amplo, envolvendo a andlise e
o gerenciamento de todos os aspectos financeiros, sendo o principal objetivo garantir a saude
financeira do projeto. Considerando a abrangéncia e amplitude da gestdo financeira, como
opcdo, na pesquisa em questdo delimitaremos o estudo as praticas de gestdo orgamentéria em
projetos.

A gestdo orcamentaria em projetos ¢ vital, pois permite que as atividades sejam
planejadas de acordo com os recursos disponiveis. Ela ajuda a determinar as despesas
necessarias para a execucao dos servigos, permitindo uma visao clara dos custos envolvidos.
Isso garante que as operagdes sejam conduzidas de forma eficiente e evita surpresas financeiras
desagradaveis.

Ao estabelecer uma gestdo orcamentaria, os gestores financeiros podem acompanhar e
controlar seus custos de forma mais eficaz. Isso envolve monitorar os gastos, compara-los com
o orcamento planejado e tomar medidas corretivas, se necessario. A gestdo orcamentaria em
projetos segue algumas etapas que sao consideradas essenciais:

a) identificagdo e estimativa de todos os custos associados ao projeto;

b) criagdo de um orgamento detalhado, distribuindo os recursos financeiros de maneira

eficiente para atender as necessidades do projeto;

c) determinagdo das fontes de recursos financeiros, seja interno, externo ou parcerias;

d) avaliacdo da sustentabilidade financeira do projeto, considerando retornos

esperados, riscos e beneficios;

e) relatorios financeiros regulares para reportar o estado financeiro do projeto as partes

interessadas.

Essas etapas contribuem para a eficacia da gestao orgamentaria, garantindo que o projeto
seja conduzido de maneira sustentavel e dentro dos limites or¢gamentérios estabelecidos.

Para Dong, Zhang e Dong (2023), a gestdo or¢amentaria em projetos ¢ imprescindivel,
pois ela ajuda a reduzir efetivamente os custos, garantir o cronograma, melhorar a qualidade e
certificar que o projeto seja concluido de acordo com a meta estipulada. De acordo com
Setyowati e Prabowo (2024), a gestdo orgamentdria pode ser categorizada como um meio de
coordenacdo e comunicagdo da estratégia principal de uma organizagdo. A gestdo or¢gamentaria
também serve como uma referéncia para garantir que os recursos sejam alocados de maneira

adequada e que nao ocorram desperdicios.
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Blumentritt (2006), ressalta que a gestdo orcamentaria, em todas as suas formas e apesar
de suas fraquezas, fornece aos gestores um senso de dire¢do, transparéncia e confianga para
tomada de decisOes. A gestdo orgamentaria passou a assumir cada vez mais um papel de
importancia para a realizacdo dos objetivos a serem alcancados em determinados projetos e
com isso o gestor financeiro passou a ser cada vez mais exigido.

Elaborar orgamentos em projetos pode ser um processo complexo com alguns
obstaculos e desafios a serem enfrentados. Segundo Gongalves (2016), as dificuldades vao
desde a cultura a ser implantada até a falta de conhecimento técnico necessario para realizar as
projecdes orcamentarias. A falta de dados confiaveis e informagdes precisas sobre os diferentes
aspectos de um projeto pode dificultar a elabora¢dao de um orgamento realista. A disponibilidade
e a qualidade dos dados sdo essenciais para realizar projecdes financeiras precisas e tomar
decisdes informadas.

Padoveze (2012), comenta que a divergéncia de opinides em relacdo aos principios,
formatos, propodsitos e objetivos da gestdo orgamentdria podem levar a conflitos internos
trazendo dificuldades ao processo. Arnold e Artz (2019), preveem a importancia de ajustar os
or¢amentos de forma igual e enfatizam que quanto maiores forem as consequéncias negativas
da reducdo da credibilidade resultante de orcamentos divergentes, maior sera a probabilidade
de uma empresa utilizar um Uinico or¢amento.

A implementagdo de uma gestao orcamentéria em projetos envolve mudangas na forma
como as decisdes sao tomadas e recursos sao alocados. Isso pode gerar resisténcia por parte dos
envolvidos que preferem as praticas antigas ou tém medo das consequéncias da mudanga. E
importante gerenciar a resisténcia @ mudanga e comunicar os beneficios e objetivos do
or¢amento de forma clara.

Gongalves (2016), menciona que, o sucesso da elaboracao de um or¢amento dependera
de como o processo serd conduzido, o tempo transcorrido € a pratica orgamentaria, sendo
esperado que surjam muitos problemas na implantacdo, levando em conta o nivel de
conhecimento, motivacdo e desempenho dos gestores, sendo necessario a andlise dos
problemas, buscando o aperfeicoamento nos proéximos exercicios. Uma outra dificuldade que
pode ser encontrada na gestdo or¢amentaria ¢ em relacao a definigdo de metas que podem ser
altas e desafiadoras, deve se tomar o cuidado para que essas metas sejam atingiveis, a fim de
criar um desafio saudédvel para os gestores proporcionando o engajamento de todos.

Como ferramenta para monitoramento do progresso e corre¢ao de eventuais falhas,
Lugoboni, Guersola, Parisi e Zittei (2018), ressaltam o papel das avaliagdes e indicadores de

desempenho, permitindo assim mensurar a eficacia e eficiéncia do processo. Segundo Azevedo
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et al. (2013), a avaliagdo de desempenho ¢ um processo que pode ser inserido no contexto de
todas as organizacdes ou determinados projetos, independente da sua finalidade, trazendo a
conhecimento se as decisOes tomadas estdo coerentes com as metas que foram definidas e
proporcionando seguranca aos gestores.

Dentro desse contexto, Arnold e Artz (2019), destacam que um dos aspectos a se
considerar ¢ a credibilidade do orcamento, uma vez que ele se torna particularmente importante
na avaliacdo de desempenho, pois quanto mais um gestor percebe que os orcamentos sao
crediveis e acredita neles, isso se torna um pré-requisito para sua aceitagao e consequentemente
para os efeitos motivacionais.

Para Altenburger (2021), estudos provaram que a gestao orcamentaria afeta a percepgao
e o comprometimento dos membros de uma organizacgao ou de um projeto especifico, para criar
valor positivo, assim, grande parte das organizacdes investem dinheiro em atmosfera positiva

para criar um desempenho ideal e atingir os resultados esperados.
1.3 Situacao-Problema

A empresa objeto dessa pesquisa ¢ uma multinacional de gestao de facilities que atende
grandes corporagdes, com mais de 50 clientes de grande porte na América Latina. Cada um
desses clientes, também chamados de projetos, ¢ gerenciado individualmente por uma equipe
financeira. Essa equipe financeira alocada no projeto tem autonomia para definir seu formato
de elaboragdo, execugdo e controle do budget, que posteriormente ¢ reportado de maneira macro
em um processo definido pelo time financeiro corporativo para consolidagao das informagdes
dos projetos. Na pesquisa documental realizada na empresa objeto da pesquisa, ndo foi
encontrada em nenhum documento uma diretriz com relagdo a gestdo orcamentaria dentro dos
projetos. Essa falta de diretriz faz com que os projetos se tornem isolados, com falta de sinergia,
utilizando processos internos ndo padronizados e com dificuldades de remanejamento de

pessoas, o que pode afetar de maneira negativa o resultado da empresa como todo.

1.4 Questao de pesquisa

Qual a percepcao dos profissionais financeiros de projetos de facilities da empresa
multinacional objeto da pesquisa, em relagdo ao uso de praticas orcamentarias para a gestdo dos

projetos?
1.5 Objetivos

Para Bervian, Cervo e Silva (2007), os objetivos definem a natureza do trabalho, o tipo

de problema a ser pesquisado e o material a coletar. O objetivo geral se caracteriza por
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determinar de forma clara e objetiva a intencdo de se realizar a pesquisa. Ainda segundo
Bervian, Cervo e Silva (2007), definir os objetivos especificos significa aprofundar as intengdes

expressas nos objetivos gerais.

1.5.1 Objetivo geral

Identificar e analisar a percepg¢ao dos profissionais financeiros da empresa em relagdo

as praticas de gestdo orcamentaria € ao uso do orgcamento na gestao dos projetos de facilities.

1.5.2 Objetivos especificos

a) Identificar e analisar, através da percep¢ao dos profissionais financeiros, o grau de
clareza na defini¢ao do orcamento e metas a serem atingidas;

b) identificar as praticas de gestdo orcamentaria adotadas na gestao dos projetos;

c) identificar as diretrizes da empresa em relacdo ao orcamento para os projetos de
facilities;

d) apresentacao dos resultados com relagdo a percepcao dos profissionais financeiros
no que diz respeito aos padrdes e praticas de gestdo orcamentaria na gestdo dos

projetos de facilities.
1.6 Justificativa

Embora existam estudos sobre a gestdo or¢amentaria, gestdo de projetos e gestdo de
facilities, hd uma escassez sobre estudos que tratam especificamente sobre gestdo or¢amentaria
de projetos na area de facilities. Dessa forma, para a realizacdo dessa pesquisa, apresentam-se
as seguintes justificativas:

a) Contribuir para que os profissionais financeiros de projetos das empresas que atuam

em gestao de facilities possam adotar praticas de gestdo orgamentaria para se obter
um planejamento eficiente, identificar desvios que possam colocar em risco a
rentabilidade do projeto, otimizar recursos e tomar decisdes consistentes para atingir
os resultados esperados.

b) Contribuir para o desenvolvimento de pesquisas académicas no campo da gestao

orcamentaria em projetos e para as empresas que atuam na gestao de facilities.

c) Preencher parte da lacuna de estudos relacionados a gestao orcamentdria de projetos

na area de facilities.
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2 Referencial Teorico
2.1 Gestao Orcamentaria em projetos — definicoes e objetivos

A gestdo orgamentdaria em projetos pode ser definida como o processo de planejar,
controlar e monitorar os recursos financeiros destinados para execugdo do projeto em questao,
pois desenvolve planos detalhados que estabelecem as expectativas de receitas e despesas em
um determinado periodo. Ela visa distribuir e prever os recursos financeiros que serao
empregados pela empresa nos projetos. Seu objetivo € garantir que esses recursos sejam
alocados de maneira eficiente, fazendo um acompanhamento e controle regular do desempenho
financeiro para que se necessario, ajustes sejam feitos no orgamento, a fim de evitar surpresas
no resultado.

Segundo Xenidis e Stavrakas (2013), a gestdo or¢amentéria ¢ um processo fundamental
para o desenvolvimento de projetos de infraestrutura por trés razdes principais: a) estabelece
uma linha de base de custos que integra o escopo do projeto e os requisitos de qualidade
juntamente com os limites de financiamento do patrocinador, b) constitui uma medida de
desempenho durante toda a vida do projeto e c) afeta a competitividade da licita¢do.

Para Mucci et al. (2016), a gestdo or¢amentaria ¢ um dos mecanismos mais utilizados
para a gestdo e tomada de decisdes em empresas de diversos setores e regides do mundo. Esse
mecanismo tem softrido criticas desde Argyris (1952), que se tornaram mais frequentes a partir
da década de 1990. Ainda segundo Mucci et al. (2016), essas criticas, além de contestarem o
papel e o potencial da ferramenta, consistem em adequar o orgamento ao novo ambiente de
negdcios com alta volatilidade, inovagdes mais frequentes e uma maior competi¢do. Diante
desse contexto globalizado, a gestdo orgamentaria se torna um importante instrumento decisério
em projetos.

Boas e Jones (2005), mencionam que a gestdo or¢amentaria pode ser definida como a
escolha de metas, a previsdo de resultados sobre diferentes caminhos de obten¢ao dessas metas
e, consequentemente, a decisao de como atingir as metas estabelecidas, e que, o controle
or¢amentario ainda pode ser utilizado para promover a criatividade das pessoas ¢ ajuda-las a
escolher uma direcdo que ajude a atingir os objetivos estipulados.

Boas e Jones (2005), ainda comentam que a gestdo orgamentaria também pode ser vista
como a tomada de decisdes por antecipacao a acontecimentos de eventos reais, o que ocasiona
a escolha de uma entre varias alternativas de agdes possiveis, que os gestores podem formular

no contexto de diversos cenarios provaveis do futuro.
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Padoveze e Taranto (2009), descrevem gestdo orcamentdria como a agdo de prever
adiante aquilo que esta acontecendo hoje, seria a expressdo quantitativa de um plano que se
define como uma programacao de atividades que deve atingir todas as etapas, observando o
ciclo sequencial das responsabilidades de planejar, executar e controlar.

Mucci et al. (2016), afirmam que a gestdo orcamentdria permite quantificar fendmenos,
apontar objetivos a serem alcancados, analisar variagdes e fazer ajustes necessarios, e que por
outro lado, ele também pode exercer outras atribui¢des relacionadas a influenciar
comportamentos, gerar motivagao e aprimorar processos.

Padoveze (2003), ressalta que a gestdo orgamentaria ndo ¢ simplesmente prognosticar e
controlar, mas que o foco deve ser o estabelecimento e coordenacgdo de objetivos, visando que
todos em sinergia busquem atingir os planos e metas estabelecidas. Scalcon e Garcia (2018),
comentam que, o planejamento orienta e fornece as diretrizes que as organizagdes precisam na
busca do alcance dos seus propdsitos, sendo fundamental para a rentabilidade. Boas e Jones,
(2005), reforcam a defini¢do que decidir antecipadamente constitui-se em controlar o proprio
futuro.

A figura 1 a seguir, mostra os pilares da gestdo orgamentaria, que sao eles; planejar,

executar e controlar, e seus principais objetivos de acordo com o ciclo or¢gamentario.

FLANEJAR

0 orgamento materializa os planos
[planejar] sob a forma de valores

*  ORGANIZAR
=  COMANDAR
* DIRIGIR
= MOTIVAR
* INSPIRAR
* COORDENAR -
CONTROLAR EXECUTAR
<
0 orcamento & um melo eficaz de A execugio do orcamento contribui
efetuar a continuagdo dos planos. Ele para assegurar a eficicia da

fornece as medidas para avaliar a

organizacio e o comando que wvai
performance da empresa. Permite

possibilitar a difusdo dos planos. Isto

acompanhar a estratégia, verificar serve para coordenar as diversas
seu grau de é&xito e, em caso de unidades da administracio,
necessidade, tomar acdo corretiva motivando e avaliando os gestores e

empregados. Ele serve como
avaliacdo de sua performance e é a
base para o sistema de remuneragio.

Figura 1. Os objetivos do or¢gamento segundo o ciclo orgamentario

Nota. Fonte: “Contabilidade baseada em atividades e controle de gestdo: praticas avangadas”, H. Boisvert, tradugao
A. D. de Queiroz. Quebec: Editora Atlas AS, 1999, p. 341
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Padoveze (2003), ainda menciona que, para que o plano or¢amentario seja bem-
sucedido ¢ necessario desenvolver uma cultura orcamentaria dentro da cultura maior da
empresa. Em organizagdes onde o processo orcamentario ja esta consolidado, o plano
or¢amentario ¢ entendido e aceito com facilidade, trazendo um resultado eficaz para a entidade.

Estabelecer metas claras, metas realisticas e alinhada aos objetivos do projeto, ajudara
a direcionar os esforcos de maneira correta e a tomar decisdes consistentes. A gestdo
orgamentaria ¢ um processo continuo e dindmico, ¢ preciso estar atento as mudangas que

possam afetar o orcamento e ajustar as estratégias conforme necessario.

2.2.1 Gestao Or¢amentdria em projetos — Planejamento

Na gestdo orcamentaria em projetos, o planejamento nada mais ¢ do que um conjunto
de agdes, controles e ferramentas para gerenciar os recursos financeiros que serdo dedicados ao
projeto, visando uma melhor alocagdo desses recursos, a fim de produzir melhores resultados.
O planejamento envolve vérias etapas que sdo essenciais para que a gestao seja eficiente, como,
estabelecer os objetivos financeiros, analise da situacao financeira atual do projeto, capacidade
de poupar ou investir, gestao de recursos, revisdo € monitoramento continuo.

De acordo com Souza e Estender (2016), o planejamento financeiro ¢ uma das
estratégias econdmicas que tem por objetivo de curto ou longo prazo a tomada de medidas para
que a empresa ou determinado projeto possa ter seu crescimento financeiro estruturado e que
seja capaz de construir condigdes para viabilizar bons investimentos, contribuindo com a forma
correta de alocacao dos melhores recursos para ter uma saude financeira estavel.

Lucion (2005), afirma que através do planejamento financeiro, as metas estabelecidas
para o crescimento de uma empresa atingem resultados satisfatorios, pois o planejamento
financeiro torna-se um instrumento indispensavel, fornecendo um referencial técnico para os
gestores e executivos tomarem decisdes que impactam no crescimento do negocio.

Para Capel e Martins (2012), um planejamento financeiro ndo est4 relacionado apenas
a finangas, mas que ele ¢ fundamental para o que o planejamento estratégico seja bem-sucedido
€ que ao seguir as etapas de um planejamento bem elaborado, certamente havera €xito, os
objetivos serdo alcangados com sucesso. O planejamento financeiro ¢ a diretriz da continuidade
de qualquer organizagdo ou projeto, sem o qual, as decisdes se tornam inseguras € sem
mensuracdes de riscos.

Parfenova e Romashova (2020), reforcam que o planejamento financeiro também
assegura a regular e direcionar a alocagao de recursos, medido de acordo com as necessidades

de custos e despesas para alcangar a eficiéncia e eficacia dos recursos alocados.



23

Capel e Martins (2012), ainda afirmam que uma das finalidades do planejamento
financeiro também pode ser entendida como uma assessoria na tomada de decisdo propiciando
uma gestdo mais eficaz que consiste na analise do desenvolvimento financeiro, utilizando
ferramentas de apoio tais como: planos orcamentarios € modelo de precificagdo. Um
planejamento bem elaborado fornece bases s6lidas para que se possa antecipar e se precaver de
imprevistos que possam surgir no decorrer do periodo.

Segundo Boas e Jones (2005), o planejamento financeiro ¢ uma ferramenta capaz de
possibilitar a constatacdo dos pontos a serem mais bem trabalhados, além de permitir a
antecipacdo dos resultados esperados, para um determinado periodo.

Gitman (2002), menciona que o planejamento financeiro ¢ um aspecto importante para
o funcionamento e sustentacdo, pois fornece roteiro para dirigir, coordenar e controlar suas
acOes na consecugdo de seus objetivos. Oliveira (2012), destaca que um dos equivocos a
respeito do planejamento financeiro é ndo estabelecer objetivos que sejam mensuraveis, sendo
assim, podemos afirmar que ¢ um processo racional de administragao.

Grodiski (2008), afirma que as atividades relacionadas a finangas merecem uma atencao
mais do que especial, pois um planejamento financeiro muito bem elaborado, certamente se
tornard um fator de sucesso, pois o planejamento financeiro determina as diretrizes de mudangas
necessarias.

Para Souza e Estender (2016), é possivel realizar uma gestdo mais eficaz com um
planejamento financeiro eficiente, pois planejando suas atividades de maneira correta nao
havera o risco de ser surpreendido nem mesmo por imprevistos ou grandes dificuldades que
possa levar até mesmo a insolvéncia, pois um planejamento bem elaborado traga objetivos e
torna um projeto viavel em um cendrio real através de recursos disponiveis que vao contribuir
diretamente nos resultados.

E possivel observar na figura 2 a seguir, as etapas do planejamento financeiro em
projetos, que passa por estabelecer os objetivos financeiros, analise da situa¢do financeira atual,
capacidade de poupar ou investir, gestdo de recursos até revisdo e monitoramento continuo. Sao

etapas determinantes para fornecer as informagdes necessarias para um planejamento eficaz.
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Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5
Revisédo e
— monitoramento
continuo
Gestdo de
‘ recursos :
Capacidade de
= poupar ou
Analise investir
da situagao
=) financeira atual
Estabelecer os
objetivos
financeiros

Figura 2. Etapas do planejamento financeiro

Capel e Martins (2012), ainda mencionam que, o planejamento financeiro deve ter o seu
inicio com a criagdo de um planejamento de longo prazo, pois trata-se de um conjunto de planos
de acdes que requerem tempo para serem implantados. Esse processo € parte integrante do
planejamento estratégico e sera util para a formulagdo de planos de curto prazo.

Para Gitman (1997), os planos financeiros a curto prazo sdo a¢des planejadas para um
periodo curto (de um a dois anos) acompanhado da previsao de seus reflexos financeiros. Sendo
assim, a maior diferenca entre o planejamento de curto prazo e o planejamento de longo prazo
sd0 0s seus respectivos periodos.

Ainda segundo Capel e Martins (2012), o planejamento financeiro proporciona
crescimento, mas ¢ importante ressaltar que essa atividade deve ser gerida por profissionais
qualificados da area de finangas, para que o processo e decisdes a serem tomadas ndo sejam

precipitadas ou tardias demais.
2.2.2 Gestao Orcamentaria em projetos — Execucao

Outro pilar importante da gestdo orcamentaria em projetos ¢ a etapa da execucao onde
acdes acontecem por conta do consumo de recursos e sua transformag¢ao em bens e servigos.
Nessa execugao ¢ desempenhado fungdes como:

a) planejamento financeiro — projecao de receitas, despesas e fluxo de caixa;

b) acompanhamento do or¢amento — garantir que as despesas estejam dentro dos

limites estabelecidos e que os recursos sejam alocados de forma adequada;

c) andlise de desempenho — apuracdo e monitoramento dos resultados alcancados

comparados as metas estabelecidas;
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d) controles e gerenciamento de riscos — procedimentos para garantir a conformidade,
identificar e avaliar riscos financeiros que possam afetar o resultado do projeto;
e) relatorios financeiros — preparacao e divulgacdao de relatdrios financeiros para os
gestores do projeto.
A figura 3 a seguir, mostra a principais fungdes da etapa de execucdo na gestdo
orcamentdria, passando por diagnosticos, negociacdo, controles, projecdes, estruturacio,

cenarios € acompanhamento.

ACOMPANHAMENTO DIAGNOSTICO
PLANEJAMENTO @ "
DE CAPITAL 2 o NEGOCIACAO
o PLANEJAMENTO s
ORCAMENTO 2 E : o= CONTROLES
@ CONTROLADORIA
ADMINISTRACAO - D) 5
DE CAPITAL %:4 ;ﬂ EROJECOES
SIMULACOES it ESTRUTURACAO
DE CENARIOS

Figura 3. Principais fun¢des da etapa de execugdo na gestdo orcamentaria

Nota. Fonte: “Afinal, controladoria ou planejamento financeiro?”, R. Pelissato, 2022, recuperado de
https://www.onlineapp.com.br/blog/controladoria-ou-planejamento-financeiro/

Frezatti, Guerreiro, Aguiar e Gouvéa (2007), mencionam que as etapas de composicao
do processo de execug¢do da gestdo orcamentdria incluem: identificagdo, mensuracao,
acumulacgdo, analise, preparagdo, interpretacdo e comunicagdo das informagdes. O processo
deve contribuir com as seguintes questoes:

a) Informagdes para usudrios: produzir informagdes que se destinam aos usuarios
internos. Especificamente, as informagdes devem ser direcionadas aos gestores
responsaveis pelo processo decisorio;

b) Apoio ao processo decisorio: planejar, avaliar e controlar, dar apoio as necessidades
dos gestores ou informagdes que auxiliem os gestores a atingir objetivos
estipulados;

c) Conexdo com os objetivos: estar alinhado com as metas do projeto, buscando
melhoria das informagdes através de relatorios robustos que verdadeiramente

auxiliem na tomada de decisdo.
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Padoveze (2003), afirma que, na fase de execugdo, o foco principal estar em
providenciar modelos de decisdo para o momento financeiro atual, a fim de subsidiar os
gestores no processo de tomada de decisao.

Para Peleias (2002), a etapa de execucdo ¢ o momento em que € possivel fazer uma
analise do impacto de diferentes alternativas, pois hd disponibilidade de informagdes e
instrumentos que auxiliam a concentragdo de esforcos para coordenacdo da gestdao
or¢amentaria. Nesse momento as acdes devem estar em concordancia com o que foi planejado
para que seja possivel alcangar o resultado esperado. A etapa de execugdo também contribui
através da divulgacdo de informagdes que permitem comparar com o padrdo, os desempenhos
realizados por determinado projeto.

Peleias (2002), ainda cita como contribuicdo na fase de execucgdo, a orientagdo das
regras de realizagdo da andlise dos resultados gerados pelos produtos e servigos; a participagao,
monitoramento e orientacdo do processo de estabelecimento de padrdes e a avaliagdo do
resultado dos servigos que o setor ou projeto presta a organizagao.

Flor e Oliveira (2022), ressaltam que para garantir a veracidade das informagoes, ¢
necessario que haja um processo claro definido, acompanhados de revisdes para que sejam
evitados erros e fraudes, que possam impactar o resultado. Ter o conhecimento de cada etapa
do processo, produto, fontes de receitas e despesas, ird proporcionar a realizacdo dos
lancamentos corretos nas contas corretas, fazendo com que o resultado apresentado no periodo
realmente demonstre a real situacdo econdmica do projeto.

Uma boa execucdo das atividades ¢ primordial para assegurar que o projeto alcance
suas metas de maneira eficiente, eficaz e sustentavel. A analise detalhada, controle dos dados
financeiros e a divulgacao de informacdes precisas e relevantes, servem de base para a tomada
de decisdes fundamentadas, e ajudam aos gestores a agirem de forma rapida as mudancas no
cenario econdomico do projeto.

No processo de execucdao do planejamento financeiro a comparacao entre o real e o
or¢ado ¢ imprescindivel pois indica as falhas que porventura possam existir e contorna-las sem
riscos, possibilitando imediata correcdo. Cada vez mais, as decisdes precisam ser rapidas,
contudo, nenhuma delas, podera ser tomada sem conhecimento de causa e dados precisos que

suportem essas decisdes, refor¢am Flor e Oliveira (2022).
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2.2.3 Gestao Or¢amentdria em projetos — Controle e Gerenciamento de Riscos

O controle financeiro e o gerenciamento de riscos sdo ferramentas imprescindivel para
uma gestdo or¢amentaria responsavel e bem-sucedida de um projeto. E a etapa do processo que
avalia a sintonia entre o que foi planejado e sua execucdo, os desvios ¢ a identificacdo das
causas e acdes corretivas. Esse controle e gerenciamento visa também fornecer informagdes
que ajudam a mitigar riscos, aumentar a vantagem competitiva, além de possibilitar uma visao
clara da saude financeira do projeto, contribuindo para o alcance das metas e objetivos
estipulados e o crescimento sustentavel.

Frezatti et al. (2007), considera que o planejamento e controle possuem diferentes perfis,
especialmente quanto ao foco das atividades de planejamento ou de controle, e deve se tomar o
cuidado para que essas atividades ndo se sobreponham causando um foco maior em uma
atividade em detrimento da outra. Se o foco esta nas atividades de controle ou gerenciamento
de riscos, a gestdo do projeto pode ser muito minuciosa e repetitiva em termos de solucdes e
acoes, ou seja, gestores repletos de relatérios, mas com pouca informagdo para a tomada de
decisao.

Para Atkinson, Banker, Kaplan e Young (2000), o controle or¢amentario pode ser visto
também como um instrumento para promover a criatividade e capacidade das pessoas, fazendo
com que elas escolham um curso de acao que ajude o projeto a atingir seus objetivos.

Peleias (2002), ressalta a importancia da defini¢ao de limites de autoridade para tomada
de decisdes sobre eventos, transagdes e atividades que possibilitem o adequado suporte ao
processo de gestdo. Segundo o autor, as decisdes tomadas na etapa do controle sdo referentes a
definicdo de formas e critérios de identificar, prever, registrar, explicar eventos, transagoes,
além das atividades e processos que ocorrem em todas as areas, visando assegurar a eficacia do
controle que também se aplica a gestao de projetos.

Bergamini (2005), enfatiza que os controles constituem um processo que visa garantir a
realizacdo e o alinhamento dos objetivos especificos nas seguintes categorias: observar o
alinhamento das acdes ao direcionamento estratégico; conceder efetividade e eficiéncia as
operagoes; obter confiabilidade no processo de comunicacao, especialmente por meio dos
relatdrios gerenciais.

Mohammed e Knapkova (2016), destacam que o objetivo dos controles e gerenciamento
de riscos ndo se limita apenas a minimizagao de riscos e situacdes de risco. Pelo contrario, tendo

em vista que o negocio esta sempre associado a exposicdes € mutacdes, o objetivo de uma
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gestao eficaz ¢ também manter o equilibrio entre risco e retorno, permitindo que o processo de
gerenciamento de riscos seja também defensivo.

Um processo de avaliacao de riscos pode ser usado para determinar a probabilidade de
ocorréncia de eventos adversos, bem como o impacto potencial desses eventos durante a
construcao do projeto, segundo Ammar, Abdel-Monem e El-Dash (2023).

A figura 4 a seguir, apresenta as fontes e os processos de um modelo de gerenciamento

de riscos em projetos, ou seja, identifica-los, avalia-los, tratd-los, controla-los e monitora-los.

C N T
orregdo \dentificar Antecipacdodo que

de desvios ~ poderd ndo dar certo.

<

F

Controlar Analisar

Gerenciamento
dos Riscos

Agbes de Decisdo do

rastreamento que é relevante

Rastrear :
Planejar

Monitorar

Planejamento de
acBes corretivas

Figura 4. Gerenciamento de riscos em projetos
Nota. Fonte: REEL NEWS Project Management Digital Magazine [2015], recuperado de
https://www.gp4us.com.br/gerenciamento-de-riscos-em-projetos/

2.4 A Gestao de Facilities — defini¢coes e abrangéncia

A gestdo de facilities abrange uma ampla gama de servicos, incluindo manutengao
predial, seguranga, limpeza, refeicdo, transporte, coleta de residuos e outros aspectos
relacionados ao ambiente fisico de uma organizagdo. Essas atividades requerem recursos
financeiros adequados para garantir a eficiéncia operacional e a satisfagdo dos clientes. Ao

estabelecer um orcamento, as empresas de gestdo de facilities podem acompanhar e controlar
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seus custos de forma mais eficaz. Isso envolve monitorar os gastos, compara-los com o
orcamento planejado e tomar medidas corretivas, se necessario.

Segundo Lord (2002), o termo gestdao de facilities originou-se por volta de 1960 nos
Estados Unidos da América, utilizado para descrever o crescimento da terceirizagao de alguns
servigos bancarios, como emissao de cartdes de créditos e outras transacdes. Ainda, de acordo
com 0s mesmos autores, essa defini¢cdo ¢ controversa em paises como Inglaterra e EUA, que
sdo pioneiros nas praticas de facilities, pois o termo poderia abranger uma série de atividades,
dependendo da complexidade da empresa ou area envolvida.

Quinello e Nascimento (2009), comentam que, de acordo com a definicdo do
International Facilities Management Association (IFMA), gestdo de facilities ¢ uma atividade
que engloba multiplas disciplinas, para garantir a funcionalidade do ambiente, por meio da
integragdo de pessoas, locais, processos e tecnologia.

Algumas dessas atividades gerenciadas pela gestdo de facilities sdo: manutengdo
predial, manutencdo de equipamentos e construcdes, alteragdes de layout, jardinagem, limpeza,
seguranca, recepc¢ao, alimentagao, utilidades (energia elétrica, dgua, internet, gas, combustivel,
etc), servigos de suporte aos negocios (arquivamento, fotocopias, papelaria, correio, portaria,
transportes, viagens, mobilias, etc.), servicos de suporte ao staff (restaurante, academia de
gindstica, servi¢o de saude ocupacional, etc.) e servigos de seguranga, saude e meio ambiente.

Ferreira (2005), também destaca que os objetivos principais do gerenciamento do
espaco sdo: definir diretrizes e procedimentos de distribuicao de espago para todos os usuarios
baseado nas atuais e futuras instalagdes; estabelecer parametros para o uso do espaco,
assegurando eficiéncia; monitorar o desenvolvimento do trabalho; estabelecer um or¢camento e
um cronograma para manutencdes preventivas e regulares das instalagdes.

Alexander (1994), resume o movimento de gestdo de facilities como uma crenga no
potencial para melhorar os processos através dos quais os locais de trabalho podem ser geridos
para inspirar as pessoas a darem o seu melhor, apoiar a sua eficicia e contribuir positivamente
para o crescimento econdmico € 0 sucesso organizacional.

Para Edum-Fotwe, Egbu e Gibb (2003), o sucesso da gestdo de facilities esta
diretamente relacionado a habilidade de identificar, comunicar e administrar oportunidades para
suportar os objetivos organizacionais. O foco dessa area deve ser a habilidade de administrar a
ocupa¢ao de uma empresa e trazer solucdes rapidas as mudangas de demanda dos ocupantes.

Kvan (2000), menciona que a gestao de facilities ¢ uma atividade continua, que lida ndo
somente com a area construida, mas com as pessoas € 0S processos que se encontram no espaco

gerenciado.
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De acordo com Antonioli (2003), existe um ganho de produtividade maior ou igual ao
custo da operacdo e manuten¢do do edificio e seus sistemas, quando se oferece melhores
condig¢des de trabalho no espaco construido.

Na figura 5 abaixo, ¢ apresentado os principais servi¢os que sao gerenciados pela area
de facilities, os chamados “soft services”, que sdo os servigos considerados mais leves de
conservagdo do espaco, utilizados diretamente pelas pessoas, que podem ser removidos e
adicionados conforme as necessidades da empresa, e os “hard services”, que sdo 0s servicos
pesados, aqueles que ndo podem ser removidos das instalagdes e diretamente relacionados a
estrutura do edificio. Esses servicos garantem que a saude, a seguranga € o bem-estar dos
funciondrios sejam respeitados e a maioria € exigida por lei, também requerem em alguns casos

especializacdo técnica certificada.

| Servigos leves Servigos pesados |

+, ﬁ_l B
Limpeza Jardinagem i ' @\6/
0™ 0

D 8 Manutencdo e Operacéo Transporte Vertical
[ de Utilidedes
Controle de Progas Recepcdo
\ ! P &
4 i
. L _J
Gew"gg’ﬁ:s::a‘ic Salas Help Desk Geradores e No-Breaks Sistema de Combate
i a Incéndio
o0
Restaurante Gestao de Estacionamentos -‘5‘ A
“‘ ETE e ETA Sistemas Criticos
Gestdo de Frota Gestdo da Ocupagdo
7 ¢ dan\ ‘@
|5 ) £in
Gestdo de Residuos Seguranca Patimonial UPS e dados Manutencgo Predial
e Industnal

Figura 5. Principais servigos gerenciados pela area de Facilities

Ferreira (2005), afirma que geralmente a gestao de facilities representa de 25 a 50% do
total de ativos, tendo um impacto significativo na rentabilidade da empresa, por isso deve ser
gerida como um negocio de alto impacto, buscando continuamente a melhoria no curto e longo
prazo.

Para Alexander (2013), a gestao de facilities pode agregar valor as atividades executadas

através dos seguintes fatores:
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valor maximizado para recursos empregados em qualquer manutencdo ou
reabilitagdo do espago gerenciado;

economia de tempo na execugao dos servicos, permitindo continuidade dos sistemas
eficientemente, trazendo beneficios aos usuarios;

alto padrao de qualidade aos trabalhos realizados;

atrelar imagem interna e externa dos espagos para aumentar a confianga da
organizacao;

obtencdo de beneficios financeiros por possiveis reestruturagdes dos espagos e

sistemas.
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3 Metodologia da pesquisa

Com base nos estudos realizados, para alcangar os objetivos propostos, essa pesquisa se
caracteriza como descritiva, realizada através de uma pesquisa em artigos cientificos, livros,
revistas, periddicos e internet, com o intuito de coletar dados sobre o tema. Quanto aos

objetivos, trata-se de um estudo de caso.

3.1 O estudo de caso como estratégia de pesquisa

Segundo Yin (2001), existem trés condicdes que fundamentam a decisdo por
determinada estratégia de pesquisa:

a) tipo da questao de pesquisa proposta;

b) extensao de controle que o pesquisador tem sobre eventos comportamentais atuais;

c) grau de enfoque em acontecimentos historicos.

Costa (2013), afirma que a pesquisa que utiliza as estratégias do estudo de caso devera
vir precedida de um planejamento rigoroso, auxiliada por um rico referencial teérico, pelas
caracteristicas do caso a ser estudado e todas as acdes desenvolvidas no processo da pesquisa
até chegar a um relatoério final.

Para Yin (2001, p. 27), “o estudo de caso ¢ a estratégia escolhida ao se examinarem
acontecimentos contemporaneos, mas quando ndo se podem manipular comportamentos
relevantes”. Bruyne, Herman e Schoutheete (1977), afirmam que o estudo de caso demonstra
um importante valor, pois reune informagdes e detalhes que possibilitam compreender a
totalidade de uma situagdo. As informacgdes obtidas com acuracidade e com riqueza de detalhes
auxilia pesquisa trazendo um maior conhecimento e possivel resolucdo de problemas
relacionados ao assunto estudado.

Yin (2001), ainda menciona que, o estudo de caso € uma investigagdo empirica que visa
pesquisar um fenomeno dentro de seu contexto da vida real, principalmente quando os limites
entre a situagdo e o contexto ndo estdo claramente definidos. O autor ainda afirma que o estudo
de caso se baseia em multiplas fontes de evidéncias, com os dados precisando convergir em um
formato de tridangulo e como outro resultado, o estudo de caso se beneficia a partir do
desenvolvimento de proposi¢des tedricas para conduzir a coleta e analise de dados. A figura 6

a seguir demonstra as situacdes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa.
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Estratégia Forma de questdao de | Exige controle sobre Focaliza
pesquisa eventos acontecimentos
comportamentais contemporaneos
Experimento como, por que sim Sim
Levantamento quem, o que, onde, néo Sim
quantos, quanto
Analise de arquivos quem, o que, onde, nao sim / nao
quantos, quanto
Pesquisa histérica como, por que nao Nao
Estudo de caso como, por que nao Sim

Figura 6. Situacdes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa
Fonte: COSMOS Corporation apud Yin (2001, p. 24)

3.2 Delimitar o contexto

Para Peleias, Penha, Segreti e Pereira (2010), no estudo de caso, delimitar o contexto
ajuda a definir o espago onde o pesquisador deve atuar. Essa definicdo pode ser geografica,
temporal, conceitual, hierarquica ou organizacional (determinadas areas da empresa). Peleias,
Penha, Segreti e Pereira (2010), ainda afirmam que, para que os objetivos da pesquisa sejam
atingidos, essa delimitacdo do contexto ndo pode ser muito abrangente pois seriam necessarios
mais recursos, tempo de pesquisa e capacidade de andlise.

Por outro lado, a delimitacdo do contexto ndo pode ser muito restrita para que a
conclusao nao seja apenas da amostra selecionada. Identificar questdes relevantes a serem
respondidas na pesquisa pode ajudar a estabelecer os limites da area a ser pesquisada, quem na
organizacdo deve ser entrevistado, o tipo de evidéncia que deve ser buscada, a definicdo de

prioridades na andlise dos dados coletados e o tempo necessario para a conclusiao da pesquisa.

3.3 O protocolo para o estudo de caso

De acordo com Yin (2001), o protocolo para o estudo de caso ¢ um instrumento que
contém os procedimentos e as regras a serem seguidas na pesquisa. £ uma das taticas principais
para aumentar a confiabilidade da pesquisa de estudo de caso e orienta o pesquisador a realizar
a coleta de dados de maneira organizada a partir de um estudo de caso unico. Para Yin (2001),
um protocolo para um estudo de caso deve conter as seguintes segoes:

a) Visao geral do projeto do estudo de caso (objetivos do projeto, questdes do estudo

de caso e leituras importantes sobre o topico que esta sendo investigado).

b) Procedimentos de campos (credenciais, acesso aos locais, fontes de informagoes e

adverténcias de procedimentos).
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c) Questdes do estudo de caso (questdes especificas para a coleta de dados, planilha
para disposi¢ao de dados e fonte de informagdes).
d) Guia para o relatorio do estudo de caso (esbogo, formato para os dados, uso e
apresentacao de outras documentacdes, e informagdes bibliograficas).
Yin (2001), ainda ressalta que o protocolo faz lembrar o tema do estudo de caso, orienta
a forma correta como os relatorios do estudo de caso devem ser preenchidos e ajuda a identificar
o publico para o relatdrio antes mesmo de ter conduzido o estudo, fazendo com que resultados

desastrosos sejam evitados com o decorrer do tempo.

3.4 A coleta de dados

Para Yin (2001), os estudos de casos podem se basear em muitas fontes de evidéncias,
no momento do planejamento da pesquisa ¢ preciso definir procedimentos que objetivam extrair
resultados a serem obtidos através das fontes de evidéncia selecionadas. Yin (2001), ainda
menciona trés principios relevantes para o trabalho da coleta de dados na realizag@o dos estudos:

a) utilizagdo de varias fontes de evidéncias (evidéncias provenientes de duas ou mais

fontes, mas que convergem em relacdo ao mesmo conjunto de fatos ou descobertas);

b) criagdo de um banco de dados para o estudo de caso (uma reunido formal de

evidéncias distintas a partir do relatério final do estudo de caso);

¢) amanutencao de encadeamento de evidéncias (ligagdes explicitas entre as questdes

feitas, os dados coletados e as conclusdes a que se chegou).

Os principios sao fundamentais para que os estudos realizados sejam de alta qualidade,
eles devem ser respeitados sempre que possivel pois ajudardo o pesquisador a tratar das

questdes de validade do constructo e da confiabilidade dos dados.

3.5 A analise dos dados

Segundo Yin (2001), a analise dos dados consiste em examinar, categorizar, classificar
em tabelas, testar ou, do contrario, recombinar as evidéncias quantitativas e qualitativas para
tratar as proposigoes iniciais de um estudo. Podemos dizer que a analise de dados ¢ o processo
de inspecionar, limpar, transformar e interpretar informagdes para obter insights significativos.
Ela pode ser realizada usando vérias técnicas, como estatisticas descritivas, visualizagdes de
dados e modelos estatisticos avancados, dependendo dos objetivos do estudo. Para Yin (2001)
existem algumas técnicas que podem ser usadas para analisar os estudos de casos, sdo elas:

a) Adequacdo ao padrao

b) Construgdo da explanagdo
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c) Anadlise de séries temporais
d) Modelos logicos
e) Sintese de casos cruzados
Yin (2001), ainda ressalta que, independentemente da técnica utilizada, havera sempre
o desafio de produzir andlises de alta qualidade, considerando todas as evidéncias e
demonstrando interesse adequado para explorar interpretagdes alternativas. E necessario ter
uma estratégia geral analitica em primeiro lugar, pois isso permitira ao pesquisador considerar
as evidéncias de forma justa, utilizar ferramentas adequadas, fazer manipulagdes eficaz e
eficiente e produzir conclusdes analiticas convincentes.
A seguir trés estratégias gerais mencionadas por Yin (2001) que podem colaborar com
0 processo:
a) Baseando em proposi¢des tedricas — seguir as proposigoes tedricas que levaram ao
seu estudo de caso, objetivos e projetos originais do estudo.
b) Pensando sobre explanagdes concorrentes — supor que os resultados obtidos podem
ter sidos influenciados por algum evento nao observado durante a analise dos dados.
c) Desenvolvendo uma descrigao de caso — desenvolver uma estrutura descritiva afim

de organizar o estudo de caso.
3.6 A elaboracao do relatorio

Segundo Yin (2001), elaborar um relatorio de um estudo de caso significa conduzir suas
constatagoes e resultados para a conclusdo da pesquisa.

Yin (2001), comenta que a elaboracgdo do relatorio deve conter um esquema conceitual
que trara objetividade a essa etapa: identificar o publico-alvo para o relatdrio, estipular uma
estrutura de composigao e adotar procedimentos de revisao.

O relatério documenta e comunica de forma clara os métodos, resultados e conclusoes
do estudo. Isso permite que outros pesquisadores avaliem, reproduzam e construam sobre o
trabalho, contribuindo para o avango do conhecimento na area. Além disso, um relatorio bem
elaborado demonstra a validade e a qualidade do trabalho realizado, sendo uma peca crucial
para a credibilidade e reconhecimento da pesquisa.

Yin (2001), ressalta ainda que o protocolo do estudo de caso deve conter uma sintese
breve do relatorio, como por exemplo:

a) apresentar questdes e hipoteses;

b) descrigao do projeto e procedimentos a serem seguidos;

c) divulgar dados coletados;
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d) analise dos dados;

e) discussao das conclusdes

3.7 Etapas do método de estudo de caso

Yin (2001), ilustra na figura 7 as atividades a serem observadas no método de estudo de
caso. A etapa inicial consiste em desenvolver a teoria e, em seguida, demonstrar que a sele¢ao
do caso e a definicdo das medidas especificas sdo etapas importantes para o processo de
planejamento e coleta de dados. Cada caso em particular consiste em um estudo completo, no

qual se procuram provas que coincidem com os fatos e as conclusdes para a pesquisa.

Definicao e Montagem_  _ Preparacdo. coleta e andlise.  Analise e Conclusao

<«

1 ! Montagem da
1 Condugéo do _J Redagdo e tabela
—» | primeiro estudo 1| do relatério individual [~ comparativa
* de caso 1 do caso
1
—»Selegdo dos Casosf— I 4
1 Contribuigdo a
teoria
Condugéo do "I Redagdo
i B 1y S A i
Dsse;:;aelzlrrgemo > L » | segundo estudo do relatério individual |y,
de caso I do caso y
|
Montagem do 1 Desenvolvimento
—» protocolo para [— de implicagdes
coleta de dados I
|
Condugéo dos ' Redagéo 4
T derzaeli:ss:.;dos i do relal::g:;:md"al [ |Redago de relatério
comparativo

Figura 7. Atividades do Método de Estudo de Caso
Nota. Fonte: Cosmos Corporation (apud Yin 2001)

Ressalta-se que a presente pesquisa esta dividida em duas etapas. O procedimento da
etapa 1 consiste na pesquisa e analise documental, enquanto a etapa 2 consiste em entrevistas

por meio da utilizacdo de questiondrio para a coleta de dados.
3.8 Pesquisa Documental

Godoy (1995), descreve que a pesquisa documental representa uma forma de carater
inovador, trazendo contribui¢des importantes no estudo de temas especificos, onde o
pesquisador deseja se aprofundar na investigagdo e ratificar suas teorias. Além disso, os
documentos sdo considerados importantes fontes de dados para outros tipos de estudos
qualitativos e podem ser utilizados como uma técnica complementar, validando e aprofundando

os dados obtidos por meio de outros procedimentos como, entrevistas, questionarios e
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observagdo, ou seja, trazendo para a pesquisa mais fontes de evidéncias ao que se busca
investigar.

Desta forma, utilizando a analise documental como parte do procedimento
metodoldgico, as figuras 8 e 9 a seguir apresentam os objetivos especificos, os documentos
analisados, os documentos coletados, a relagdio com os objetivos especificos deste

procedimento, como foi realizada a analise e quais eram os resultados esperados.

Objetivos especificos Procedimento Instrumentos de pesquisa Como? Resultados esperados
1) Identificar as diretrizes dentro do 1) Identificagéo de clareza e definicdo
processo de planejamento do . em todos os nives dentro do processo
1) Leitura N
or¢camento da empresa e metas a de planejamento do orcamento e
serem atingidas metas a serem atigindas
2) Identificagdo de dados e
2) ldentificar os dados e informagdes 2) Andlise de informagdes de qualidade e
disponiveis para tomada de decisao a) Diretriz para elaborag&o conteudo consistentes disponiveis em tempo
Documental do planejamento anual - habil para tomada de decisao
Guidelines - A
- - 3) Identificagéo de eficiéncia no
3) Identificar a eficiéncia no processo ~ =
= = - processo de execucdo da gestao
de execugdo da gestdo orcamentéria . A
. orgamentaria do projeto - Resultado
do projeto X
versus Planejado
4) |dentificar a pratica e utilizagdo dos 4) ldentificagdo de qualidade e
controles e gerenciamento de riscos monitoramento dos controles e
dos projetos gerenciamento de riscos dos projetos
Figura 8. Procedimentos da Pesquisa Documental
Documento Origem Periodo Qua[;\é:jade Numero de Paginas
Diretrizes para elaboragéo do Intranet 2023 / 2024 1 19
planejamento anual - Guidelines

Figura 9. Detalhamento dos documentos obtidos para analise

Os documentos escolhidos para a presente pesquisa foram os guidelines e outras
informagdes utilizadas como diretrizes no processo de gestdo or¢amentaria da empresa objeto
da pesquisa. A analise foi feita pela leitura e analise de conteudo.

Godoy (1995), ressalta que a escolha dos documentos nao ¢ um processo aleatério, mas
¢ um aspecto que merece uma atencdo especial por parte do investigador e deve ser feita de

forma criteriosa, com base em alguns propoésitos, ideias ou hipoteses.
3.9 Amostra

A escolha da amostra levou em consideragdo o conhecimento direto da realidade, bem
como rapidez para a quantifica¢do e analise dos dados, que, segundo Gil (2008), sdo vantagens
das pesquisas por amostragem.

Dessa forma, foram contatados 55 profissionais responsaveis pela gestdo orcamentaria

financeira de facilities em diferentes projetos da empresa objeto da pesquisa, numero esse que
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representa quase a totalidade dos profissionais financeiros que participam na gestdo
orcamentdria dos projetos. Destes, 41 responderam a pesquisa, o que representa 74,5% da
populagdo envolvida no tema. Sendo assim, foi possivel coletar um grau significativo de

percepgdes para a pesquisa e objetivo do estudo.
3.10 Quanto ao instrumento de coleta de dados

Como instrumento de coleta de dados foi utilizado o questiondrio que tem como
proposito traduzir os objetivos da presente pesquisa em questdes especificas e atende aos
requisitos pré-definidos por Hill e Hill (2005), sobre buscar nos objetivos gerais as assertivas
para entdo decidir quais perguntas serdo utilizadas e assim possibilitar a medigdo das variaveis
a elas associadas.

Além disso, o questiondrio ¢ um instrumento benéfico, pois fornece dados estruturados
ao pesquisador, como mencionam Cohen, Manion e Morrison (2013), e possibilita a medi¢ao
de atitudes e opinides através da utilizacdo de escalas.

Para o questiondrio, foi usada a escala Likert, onde as respostas variam conforme o grau
de intensidade. A utilizagao dessa escala proporciona op¢des quantificaveis que facilitam a
andlise de dados, pois a resposta do respondente reflete a direcdo da atitude em relagdo a cada
afirmacdo, em concordancia ou discordancia relativas as assertivas que estdo sendo medidas.

A partir da identificagdao de 04 (quatro) constructos, com base nos objetivos especificos
da pesquisa, foi elaborado um questiondrio estruturado com perguntas assertivas e abertas,
divididas em 4 blocos, sendo eles:

a) perfil do entrevistado;

b) planejamento;

c) execucao;

d) controle e gerenciamento de riscos;

As assertivas foram agrupadas com base nos seguintes constructos:

a) percep¢do dos profissionais financeiros sobre a clareza na definicdo do

planejamento e metas a serem atingidas dentro dos projetos;

b) disponibilidade de dados consistentes para tomada de decisdo;

c) eficiéncia no processo de execu¢do do or¢gamento em relagdo ao que foi planejado;

d) qualidade dos controles e gerenciamento de riscos dos projetos;

Foram inseridas também questdes assertivas negativas a fim de solidificar a confirmagao

de confiabilidade das respostas obtidas.
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Giinther (2003), explica que um aspecto importante a ser considerado para um
questionario ¢ o layout, o qual precisa parecer facil, atraente e interessante, para tanto, a divisao
das perguntas sera separada em blocos que simplificam e auxiliam no entendimento do
respondente em relagdo ao tema em que o conjunto das assertivas esta relacionado.

Como forma de ratificar a aderéncia do contetdo do questiondrio, a figura 10 a seguir

demonstra a analise dos constructos/dimensdes em conexao com as assertivas:
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CONSTRUCTOS / DIMENSOES

VARIAVEIS

ASSERTIVAS

REFERENCIA

1) Percepgéo dos gestores sobre a clareza na definigdo do
planejamento e metas a serem atingidas dentro dos projetos

1- Definigao e clareza

1- Os objetivos financeiros do projeto sédo claros e bem definidos
em todos os niveis

3 - Ha uma metodologia clara adotada para especificacdo e
definicdo das metas a serem atingidas

10 - O ajuste financeiro por inflagdo é claramente definido pelo
projeto e cumprido pelo cliente

11 - Os servigos adicionais (fora do contrato) sédo faciimente
identificados e reportados pelo time de operagdes para cobranca
do fee e composicdo do budget

Boas e Jones (2005), Boisvert
(1999), Mucci et al. (2016),
Padoveze (2003), Padoveze e
Taranto (2009), Scalcon e Garcia
(2018), Xenidis e Stavrakas
(2013)

2 - Tempo dedicado

2 - O tempo atual dedicado para o planejamento financeiro no
projeto é suficiente para garantir a eficacia dos resultados
esperados

Boas e Jones (2005), Mucci et al.
(2016), Padoveze (2003),
Padoveze e Taranto (2009),
Parfenova e Romashova (2020),
Scalcon e Garcia (2018), Xenidis
e Stavrakas (2013)

2) Disponibilidade de dados consistentes para tomada de

decisdo

1- Qualidade dos dados

4 - O projeto possui todas as informagbes que contribuem para um
bom diagnostico da empresa na elaboragdo do budget

5 - O projeto possui ferramentas adequadas (ERPs em tempo real)
que auxiliam nas projecdes de cenarios e asseguram um
planejamento orgamentario eficiente

Boas e Jones (2005), Lucion,
(2005), Capel e Martins (2012),
Gitman (2002), Grodiski (2008),

Souza e Estender (2016)

2- Revis0es e ajustes

6 - Na auséncia de dados consistentes, sdo tomadas decisbes
bidirecionais com as melhores informagdes disponiveis

7 - As decisdes bidirecionais tomadas sao revisadas em tempo habil
para ndo gerar impactos financeiros futuros no projeto

8 - A revisdo do Forecast ndo é pontual. E feita com frequéncia
definida, para realizar os ajustes necessarios afim de evitar
surpresas ao final do exercicio anual

9 - Ha uma revisao periodica do limite de gastos versus receitas e o
quanto isso esta afetando a margem de lucro do projeto

Boas e Jones (2005), Lucion,
(2005), Capel e Martins (2012),
Gitman (2002), Grodiski (2008),

Souza e Estender (2016)
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3) Eficiéncia no processo de execugdo do orgamento em
relagéo ao que foi planejado

1- Resultado versus planejado

1 - Os resultados que o projeto vem obtendo estao alinhados com o
planejamento financeiro

4 - O bom desempenho na gestdo orcamentaria (cumprimento das
metas) gera recompensas por desempenho (bdnus)

5 - A gestdo orcamentaria atual do projeto é eficiente, sem
necessidade de mudangas

Frezatti, Guerreiro, Aguiar e
Gouvéa (2007), Padoveze
(2003), Peleias (2002), Da Silva e
Oliveira (2022)

2 - Alocagéo de equipe

2 - Nao ha inconformidade na alocagéo de recursos para todas as
unidades e nas responsabilidades a serem desempenhadas

3 - A estrutura atual do time de finangas alocado na conta atende a
demanda para o projeto

Frezatti, Guerreiro, Aguiar e
Gouvéa (2007), Padoveze
(2003), Peleias (2002), Da Silva e
Oliveira (2022)

3 - Alocagéo de tempo

6 - Numa escala percentual (%), quanto tempo é dedicado a
processos manuais que poderiam ser automatizados por
ferramentas de gestéo e eficiéncia

7 - Numa escala percentual (%), quanto tempo é dedicado para
atividades de controles e gerenciamento de riscos?

8 - Numa escala percentual (%), quanto tempo é dedicado em
revisdes de budget por variagdes que nao foram previstas

Frezatti, Guerreiro, Aguiar e
Gouvéa (2007), Padoveze
(2003), Peleias (2002), Da Silva e
Oliveira (2022)

4) Qualidade dos controles e gerenciamento de riscos dos
projetos

1 - Identificagdo e analise

1 - O projeto possui ferramentas de gestdo adequadas que medem
e trazem respostas concretas para a tomada de decisédo

3 - O orgamento é frequentemente utilizado como ferramenta para
avaliar o risco de operacgdes futuras e projetos

4 - Os niveis de aprovagdo (alcadas) sdo bem definidos com
segregacéao de funcdes

Frezatti et al. (2007), Atkinson,
Banker, Kaplan e Young (2000),
Peleias (2002), Bergamini (2005),
Mohammed e Knapkova (2016),
Ammar, Abdel-Monem e El-Dash
(2023)

2 - Utilizagdo e monitoramento

2 - A forma como o planejamento financeiro é elaborado fornece
informagdes adequadas que otimizam as decisdes

5 - O projeto possui relatérios financeiros regulares para reportar o
estado financeiro as partes interessadas

8 - Ha um monitoramento periédico dos controles de gerenciamento
de riscos para medir sua aplicacéo e eficiéncia

Frezatti et al. (2007), Atkinson,
Banker, Kaplan e Young (2000),
Peleias (2002), Bergamini (2005),
Mohammed e Knapkova (2016),
Ammar, Abdel-Monem e El-Dash
(2023)

3 - Qualidade e eficiéncia

6 - O projeto possui um bom modelo de Governanga Corporativa,
tendo como pilares principais a Gestdo de Riscos e Controles
Internos

7 - O projeto possui controles internos eficientes, que protegem os
dados financeiros e apoiam com exatiddo o crescimento da
operacao, reducido de custo e melhoria dos resultados

9 - Na avaliagéo e gerenciamento de riscos, existe um planejamento
de agbes corretivas para os projetos, permitindo que seja um
processo defensivo

Frezatti et al. (2007), Atkinson,
Banker, Kaplan e Young (2000),
Peleias (2002), Bergamini (2005),
Mohammed e Knapkova (2016),
Ammar, Abdel-Monem e El-Dash
(2023)

Figura 10. Analise dos constructos/dimensdes com as assertivas
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3.10.1 Quanto a coleta de dados

Como instrumento para a coleta de dados, foi utilizado o questionario estruturado,
aplicado de forma eletronica através da plataforma Smartsheet. Para verificar a aderéncia dos
dados a distribuicdo normal, foi utilizado o teste de Shapiro-Wilk, SPSS 2003, adequado para

amostras de 3 a 50 componentes.

3.10.2 Anadlise das caracteristicas discriminantes

A analise discriminante ¢ uma técnica estatistica que determina quais varidveis
discriminam ou diferenciam entre dois ou mais grupos. Ela fornece percepgdes sobre quais
variaveis sao mais importantes na diferenciagdo entre grupos. Para Hair, Babin, Money e
Samouel (2005), a analise discriminante pode ser usada para prever a probabilidade de um
individuo pertencer a um grupo, utilizando duas ou mais variaveis independentes.

Na pesquisa em questdo foi utilizada a prova de Kruskal-Wallis, que ¢ um teste
estatistico ndo paramétrico usado para determinar se existem diferengas estatisticamente entre
trés ou mais grupos independentes. Martins (2002), menciona que o teste de Kruskal-Wallis ¢
uma alternativa a andlise da varidncia ndo paramétrica, recomendada em casos que ndo ha
condi¢des de mostrar que os dados suportam as hipoteses.

Para o calculo da prova de Kruskal-Wallis foi utilizado o SPSS considerando a=0,05.
Se os niveis de significancia estiverem menores que 0,05 (p<0.05), os resultados sao
significativos. Quando os niveis estiverem entre 0,05 ¢ 0,07 (0,07>p>0,05), os resultados sao

considerados significantes por se aproximarem do limite significativo.

3.10.3 Triangulacdo e roteiro de andlise documental

A triangulagdo tem a finalidade de combinar métodos e/ou fontes de coleta de dados
qualitativos e quantitativos (entrevistas, questiondrios, observagdes e notas de campo,
documentos, além de outras), com o propdsito de consolidar suas conclusdes a respeito do
fendomeno que esta sendo investigado. Azevedo, Oliveira, Gonzalez ¢ Abdalla (2013),
enfatizam ainda que seu objetivo € contribuir nao apenas para o exame do fendmeno sob o olhar
de multiplas perspectivas, mas, também, enriquecer e aumentar a compreensao, permitindo se
obter novas percepgdes e estimular a criagdo de métodos inventivos e novas maneiras de

capturar um problema em conjunto com os métodos convencionais de coleta de dados.
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Dessa forma, a fim de sanar possiveis fragilidades dos dados, a figura 11 a seguir
demonstra as eventuais convergéncias e divergéncias que foram analisadas entre as bases
utilizadas na metodologia da pesquisa, sendo uma delas a analise documental obtida através
dos guidelines utilizados como diretriz para elaboragao do orgamento anual pela empresa objeto

da pesquisa e outra por meio de questionario estruturado.
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BASE DE DADOS

Obijetivos especificos Etapa da gestdo orgamentaria Guidelines Questionario
D.|spor1|b.|l|zaga0 de |~nf0rmagoes para elaporagao de Planejamento Pags. 1a 4 Bloco 2: Questdes 4 e 5
diagnostico e definigdo do budget dos projetos
Metodqlogla Clara e definigdo dos. pbjetlvos Planejamento Pag .4 Bloco 2: Questdes 1, 3, 10 e 11
financeiros do projeto e metas a serem atingidas
D|sp9n|b|l|zagao de dados . ~e, informagdes Planejamento N/A Bloco 2: Questdes 6 e 7
consistentes para tomada de decisao
Definigdo de I||m|te de gastos, receitas e recursos Planejamento Pags.5a9 Bloco 2: Questéo 2 (parcialmente)
dentro do projetos
Definigdo de peridiociodade para revisédo e ajustes
de custos/despesas adicionais ndo previstos no Planejamento Pag .7 Bloco 2: Questdes 8 e 9
inicio do projeto
Reviséo g anéIiA5e do que foi planejado e o resultado Execucso N/A Bloco 3: Questdes 1 e 4
que o projeto vém obtendo
Revisdo do tempo e recursos alocados para atender = . . -

. Execugéo Pags. 10, 11, 12 Bloco 3: Questoes 2, 3,6,7€e 8
a todas as demandas dos projetos
Andlise de desem;.)er?ho da gestao orgémentarla e Execucao Pag. 10, 14 Bloco 3: Questio 5
recompensas no atingimento de metas (bonus)
Diretriz M utﬂlzagao. do orgamento como ferramenta Controle e Gerenciamento de Riscos Pag .13 Bloco 4: Questdes 3 e 4
para avaliacdo de riscos
Dlsppnlblllzagao de ’ferre?menta.s adequeladas PArA " Controle e Gerenciamento de Riscos Pag .15 Bloco 4: Questbes 1 e 2
monitoramento da saude financeira do projeto
Disponibilizacdo e revisdo periodica de relatérios
financeiros para report gerencial do projeto as partes  Controle e Gerenciamento de Riscos Pag .13 Bloco 4: Questées 5 e 8
interessadas
Controles internos adequados para andlise, reviséo e
monitoramento dos riscos e oportunidades inerentes  Controle e Gerenciamento de Riscos Pag .15 Bloco 4: Questées 6 e 7
ao projeto
Definicéo e metodologia para o planejamento de Controle e Gerenciamento de Riscos N/A Bloco 4: Questéo 9 (parcialmente)

agoes corretivas em relagéo aos riscos do projetos

Figura 11. Triangulagdo e roteiro da analise documental



45

3.11 O protocolo da pesquisa

Visao geral do projeto — Identificar e analisar a percepcao dos profissionais financeiros
da empresa objeto da pesquisa, a respeito das praticas de gestdo or¢gamentaria ¢ do uso do
or¢amento na gestao dos projetos de facilities. Compreender as diferengas no processo, a forma
de controle do budget, os riscos e as oportunidades de melhoria no processo, com base nos
resultados obtidos.

Procedimentos de campo — a empresa em questdo ¢ um multinacional de gestdo de
facilities — foi enviado um questionario estruturado com perguntas assertivas e abertas,
divididas em 4 blocos, sendo eles: a) perfil do entrevistado; b) planejamento; c) execucao; e d)
controle e gerenciamento de risco. Algumas perguntas foram dispostas em escala de likert, de
1 a 5, onde 1 seria discordo totalmente, € 5 concordo totalmente.

Também foram disponibilizadas perguntas dicotdmicas (sim/ndo). Os entrevistados
foram contatados através de e-mail e chamadas via Teams ou Zoom e receberam posteriormente
um form através de um link por e-mail, para responder as questdes.

Todos sdo funcionarios da empresa objeto da pesquisa, multinacional de gestdo de
facilities e possuem responsabilidades financeiras sobre alguma conta ou projeto dessa
empresa.

Questoes do estudo de caso — as figuras 12, 13, 14 e 15 a seguir, mostram o questionario

estruturado completo dividido em quatro blocos, enviado aos entrevistados:

Perfil do entrevistado

1 |Nome do funciondrio:

2 [Cargo/fungdo:

3 |Tempo de empresa:

4 (Idade:

5 |Nacionalidade:

6 [Sexo:

7 |Possui curso superior?

8 |Possui especializagdo/pds-graduagdo?

9 |Quantidade de projetos sob responsabilidade?

10 |Nome do Projeto/Conta que suporta atualmente (mencionar CBEAL se for mais que um projeto/conta):

11 |Tipo de contrato:

12 |Modelo de contrato:

Figura 12. Questdes referentes ao perfil do entrevistado



46

Processo de planejamento dos projetos 1 3|als

1 |Os objetivos financeiros do projeto sdo claros e bem definidos em todos os niveis.
2 O tempo atual dedicado para o planejamento financeiro no projeto é suficiente para garantir a eficacia

dos resultados esperados.
3 |Ndo ha uma metodologia clara adotada para especificagdo e definigdo das metas a serem atingidas.
a O projeto possui todas as informagdes que contribuem para um bom diagndstico da empresa na

elaboragdo do budget.
5 O projeto possui ferramentas adequadas (ERPs em tempo real) que auxiliam nas proje¢des de cenarios e

asseguram um planejamento orgamentario eficiente.
6 Na auséncia de dados consistentes, sdo tomadas decisGes bidirecionais com as melhores informagdes

disponiveis.
. As decisGes bidirecionais tomadas sdo revisadas em tempo hébil para ndo gerar impactos financeiros

futuros no projeto.
3 A revisdo do Forecast ndo é pontual. E feita com frequéncia definida, para realizar os ajustes necessarios

afim de evitar surpresas ao final do exercicio anual.
9 Ha uma revisdo periodica do limite de gastos versus receitas e o quanto isso estd afetando a margem de

lucro do projeto.
10 |O ajuste financeiro por inflagdo é claramente definido pelo projeto e cumprido pelo cliente.
1 Os servigos adicionais (fora do contrato) sdo facilmente identificados e reportados pelo time de

operagdes para cobranga do fee e composigdo do budget.

Figura 13. Assertivas referentes ao processo de planejamento dos projetos
Execugdo do processo orgamentario 1121345

12 |Os resultados que o projeto vem obtendo estdo alinhados com o planejamento financeiro.
13 N&o ha inconformidade na alocagdo de recursos para todas as unidades e nas responsabilidades a serem

desempenhadas.
14 |A estrutura atual do time de finangas alocado na conta atende a demanda para o projeto.
14 O bom desempenho na gestdo orgamentdria (cumprimento das metas) gera recompensas por

desempenho (bonus).
15 |A gestdo orgamentaria atual do projeto é eficiente, sem necessidade de mudangas.
17 Numa escala percentual (%), quanto tempo é dedicado a processos manuais que poderiam ser

automatizados por ferramentas de gestdo e eficiéncia. 10% 2 20% | 20% a 40% |>50%
18 Numa escala percentual (%), quanto tempo é dedicado para atividades de controles e gerenciamento de

riscos. 10% a 20% | 20% a 40% |>50%
19 Numa escala percentual (%), quanto tempo é dedicado em revisdes de budget por variagdes que ndo

foram previstas. 10% a 20%

20% a 40%

>50%

Figura 14. Assertivas referentes a execucao do processo orcamentario
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Controle e Gerenciamento de riscos 11213|als

O projeto possui ferramentas de gestdo adequadas que medem e trazem respostas concretas para a

20
tomada de decisdo.

A forma como o planejamento financeiro é elaborado fornece informagdes adequadas que otimizam as

21
decisdes.

O orgamento é frequentemente utilizado como ferramenta para avaliar o risco de operagdes futuras e

22 .
projetos.

23 |Os niveis de aprovagdo (alcadas) sdo bem definidos com segregacdo de fungdes.

O projeto possui relatérios financeiros regulares para reportar o estado financeiro as partes

24 |
interessadas.

O projeto possui um bom modelo de Governanga Corporativa, tendo como pilares principais a Gestdo de

25 .
Riscos e Controles Internos.

O projeto possui controles internos eficientes, que protegem os dados financeiros e apoiam com

26 . . ~ ~ .
exatiddo o crescimento da operacdo, redu¢do de custo e melhoria dos resultados.

Ha um monitoramento periédico dos controles de gerenciamento de riscos para medir sua aplicagdo e
eficiéncia. sim( ) ndo( )
Na avaliagdo e gerenciamento de riscos, existe um planejamento de agdes corretivas para os projetos,
permitindo que seja um processo defensivo.

Figura 15. Assertivas referentes ao controle e gerenciamento de riscos

27

28

Guia para o relatério do estudo de caso — as respostas do questionario foram coletadas
e consolidadas através da Smarsheet em um formato Excel, o que serviu de guia para o relatério

deste estudo de caso. Esse formato ¢ demonstrado nos apéndices 1 e 2.
3.12 Pré-teste do questionario enviado

Antes do envio do questionario aos entrevistados, foi realizado um pré-teste com dois
funciondrios da empresa objeto da pesquisa, com o objetivo de avaliar o alcance, a finalidade e
a validade do contetdo do questiondrio. Os resultados obtidos foram satisfatorios.

O pré-teste permitiu uma melhor compreensdo da percepcao e entendimento dos
respondentes, esclareceu as instrugdes e outras comunicagdes pertinentes ao conteudo do
instrumento, e assim pode aprimorar os aspectos de defini¢do e medi¢do das assertivas. Os
respondentes entenderam as perguntas, afirmaram que estas foram claras e inteligiveis, e que o
questionario era pertinente ao processo or¢amentario da empresa. O tempo médio de resposta
para o questionario foi de 25 minutos.

De acordo com Selltiz (1987), o pré-teste auxilia na identificacdo de possiveis
problemas nao identificados na elaboragdo do questionario. Para Goode e Hatt (2011), o pré-
teste ¢ um ensaio geral, com isto € possivel corrigir antes do inicio do estudo todos os ajustes
necessarios para obten¢do de um bom questionario.

Com a validagdo do pré-teste, os proximos passos foram a sele¢do dos entrevistados que
receberiam o questiondrio, tendo como critério o fato de que todos deveriam ser integrantes da
empresa objeto da pesquisa, atuando na area financeira e participando diretamente ou

indiretamente da gestdo or¢amentaria de algum projeto.
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Foi enviado um e-mail formal individualmente aos entrevistados, apresentando o tema
da pesquisa, o objetivo e solicitando a contribuicdo para pesquisa por meio das respostas do
questionario, acessivel através de um link que estava no corpo do e-mail.

O planejamento da pesquisa estd descrito no capitulo 3, onde estdo detalhados os
métodos utilizados, as técnicas da pesquisa, assim como a justificativa pela escolha do método

e a elaboracdo do protocolo para o estudo de caso.

3.13 Motivacao da pesquisa

A motivagdo para a realizacdo desta pesquisa surgiu primeiramente pelo desejo de
comparar a gestdo orcamentdria entre os projetos da empresa objeto da pesquisa, uma
multinacional de gestao de facilities, com o intuito de identificar oportunidades de melhoria e
melhores praticas. Além disso, a motivacdo também decorre da lacuna existente em artigos
relacionados a gestdo orgamentdria em gestdo de facilities.

Mesmo tendo acesso as informagdes e aos funcionarios da empresa objeto da pesquisa,
foi solicitada ao diretor global financeiro da empresa através de um e-mail, a autorizacao para
viabilidade da pesquisa através de um questionario. Essa solicitacdo foi prontamente aprovada,
com a ressalva da confidencialidade e da ndao divulga¢do dos dados da empresa e dos

entrevistados, conforme demonstrado no anexo J.



49

4 A pesquisa e seus resultados
4.1 Perfil da entidade pesquisada

A empresa objeto da pesquisa ¢ uma multinacional americana de servigos imobilirios
comerciais e investimentos. E a maior empresa de investimentos e servigos imobiliarios
comerciais do mundo. Esta classificada em 135° lugar na Fortune 500 e tem sido incluida na
Fortune 500 todos os anos desde 2008. Atende mais de 95 das 100 maiores empresas da Fortune
100. E uma das "Big 4" empresas de servicos imobilidrios comerciais do mundo.

Possui mais de 500 escritorios, com mais de 105 mil profissionais em 100 paises.
Estabeleceu-se no Brasil em 1979 e constituiu uma das maiores plataformas de negdcio do pais
e da América Latina. A empresa atua em todo territdrio nacional através de departamentos
especializados e equipados para proporcionar o melhor atendimento a todos os seus clientes.

Dentro de uma politica internacional agressiva, através de aquisi¢cdes de varias empresas
ao redor do mundo, a empresa expandiu extraordinariamente sua atuagdo para ocupantes €
usuarios de escritorios e de industrias, tanto no Brasil como no exterior.

Para os ocupantes, presta servigos de gestao de facilities, gestdo de projetos, transagdes
(tanto vendas como arrendamento de imoveis) e servicos de consultoria e avaliagdo, entre
outros. Para os investidores, fornece mercados de capitais (venda de propriedades, corretagem
de hipotecas comerciais, originagao e servigo de empréstimos), leasing de propriedades, gestao
de investimentos, gestdo de propriedades, servigos de avaliacdo e desenvolvimento, entre

outros.

4.2 Analise de conteudo do documento utilizado na pesquisa documental

Na pesquisa documental foi utilizado um documento interno da empresa chamado
“Budget Guidelines”, que traduzido seria “Diretrizes de Or¢amento”, disponivel na intranet da
empresa e distribuido aos profissionais financeiros da empresa envolvidos na gestdo
or¢amentaria dos projetos.

O documento descreve algumas diretrizes especificas da empresa e as principais
premissas com relacdo a construcdo do orgamento em todas as regides globais. A seguir, sdo
demonstradas algumas dessas diretrizes encontradas no documento:

a) Os profissionais financeiros alocados nos projetos sdo responsaveis por preencher

o orcamento detalhado do projeto por unidade de negdcios, unidade funcional,

escritorio administrativo € contas contabeis.
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k)
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p)
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As metas de crescimento a nivel de projeto sdo determinadas e comunicadas pela
lideranca financeira global do projeto.

Espera-se que os setores apresentem crescimento ano a ano, crescimento trimestre
a trimestre e alavancagem operacional positiva em cada trimestre especifico para
cada linha de negdcios.

Os profissionais financeiros alocados nos projetos também fornecem suporte para
concluir os orgamentos das areas de Tecnologia para todo mundo.

Os lideres financeiros do setor global sdo responsaveis pelo orcamento dos seus
respectivos setores, abrangendo projetos existentes, novos negocios e OPEX do
setor.

Os or¢amentos setoriais devem ser apresentados em conformidade com as metas de
crescimento que sdo fornecidas.

Quaisquer investimentos, aumentos de mérito e taxas de execugao sobre despesas
precisam ser compensadas por poupangas e suposi¢des de vagas.

A revisdo do forecast no periodo 8+4 ¢ o comparativo do or¢gamento versus o
realizado no resultado anual.

Os requisitos para revisdes orcamentais sdo determinados e comunicados pela
lideranca Setorial/Regional.

O Power BI ¢ a principal ferramenta para revisdo do or¢camento em todos os niveis
do negocio.

Todas as solicitagdes de transferéncias entre projetos devem ser acordadas entre as
liderancas dos projetos e submetidas ao RH.

Todos os relatorios e andlises orcamentais devem ser apresentados em dolares
americanos com base na taxa de cambio pré-determinada e divulgada pela lideranga
financeira global.

Os projetos com servigos adicionais existentes (fora do contrato) devem continuar
a orcamentar este trabalho separadamente.

Verificar se a receita reembolsada do projeto compensa adequadamente as despesas
reembolsadas.

Se o negdcio do cliente for sazonal e tende a ter periodos mais altos em varios
momentos do ano, certifique-se de levar em considera¢do e ndo apenas em linha
reta ao longo de 12 meses.

Fornecer comentdrios sobre quaisquer aumentos, diminui¢des ou alteragdes nas

fases (resultados mensais).
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q) Ao fazer o orgamento das despesas, fornecer o maximo de detalhes possivel para
que qualquer pessoa que acesse as guias discriminadas possa determinar facilmente
o que a despesa representa.

r) Em todas as regides, os bonus para funcionarios com reembolso direto e indireto
devem ser orgados em 100% da meta, a menos que seja orientado de outra forma
pelo cliente ou a menos que o cliente tenha historicamente pago metas menores em
multiplos anos.

Assim, pode-se afirmar que o documento fornece diretrizes com relagdo a informagdes
para elaboragdo e definicao do budget; metodologia clara e defini¢do dos objetivos financeiros
do projeto; metas a serem atingidas; limites de gastos, periodicidade de revisdo do forecast,
or¢amento do bonus e dados sobre a ferramenta utilizada para revisao e controle do orgamento.

Na andlise do documento notou-se a falta de algumas diretrizes importantes destacadas
no referencial tedrico, como as que seguem por exemplo:

a) Disponibiliza¢do de dados e informagdes consistentes para tomada de decisdo;

b) Revisdo e andlise do que foi planejado e o resultado que o projeto vem obtendo;

c) Definicao e metodologia para o planejamento de agdes corretivas em relagcdo aos

riscos dos projetos.

Também pode-se afirmar que ndo foram encontradas diretrizes para a gestdo
or¢amentaria dentro dos projetos.

A triangulagdo e roteiro da analise documental estdo demonstrados em forma de tabela

no capitulo 3.

4.3 Analise descritiva dos resultados das assertivas

Foram enviados 55 questionarios, o que representa quase que a totalidade dos
profissionais financeiros dos projetos de facilities na América Latina da empresa objeto da
pesquisa. Deste total, 41 colaboraram com as respostas, um resultado expressivo de 74,5% de
questionarios respondidos. Devido aos dados ndo se encaixarem em uma distribui¢do normal,

juntamente com a distribui¢cdo de frequéncia, ¢ apresentada a mediana.

4.4 Percepcoes sobre o processo de planejamento dos projetos

As 11 primeiras assertivas visam obter a percep¢ao dos profissionais financeiros sobre
a clareza na defini¢ao do planejamento e metas a serem atingidas dentro dos projetos, bem como
a disponibilidade de dados consistentes para tomada de decisao.

A primeira assertiva diz respeito a clareza e defini¢cdo dos objetivos.
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Tabela 1
Os objetivos financeiros do projeto sido claros e bem definidos em todos os niveis
Alternativa Frequéncia % %Acum 5 p/ 1 Mediana
2 — Discordo parcialmente 3 7,3 100,0
4 — Concordo parcialmente 19 46,3 92,7 4
5 — Concordo totalmente 19 46,3 46,3
Total 41 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS

A tabela 1 demonstra que 92,7% concordam com a assertiva, sendo que 46,3%
concordam parcialmente e 46,3% concordam totalmente, quando apenas 7,3% discordam
parcialmente (a alternativa 4 representa a mediana), o que indica que a ampla maioria dos
profissionais financeiros estdo de acordo com a percep¢do que os objetivos financeiros do
projeto sdo claros e bem definidos em todos os niveis.

Nesse sentido, conforme tratado na revisao da literatura por Padoveze (2003), o foco do
planejamento da gestdo orgamentaria nao ¢ simplesmente prognosticar e controlar, mas o foco
deve ser o estabelecimento e coordenag¢do dos objetivos, visando que todos em sinergia
busquem atingir os planos e metas estabelecidas.

A segunda assertiva procurar obter a percepcdo com relagdo ao tempo dedicado ao

processo do planejamento.

Tabela 2
O tempo atual dedicado para o planejamento financeiro no projeto é suficiente para
garantir a eficacia dos resultados esperados

Alternativa Frequéncia % %Acum 5 p/ 1 Mediana
1 — Discordo totalmente 1 2.4 100,0
2 — Discordo parcialmente 4 9,8 97,6
3 — Naéo concordo nem discordo 3 7,3 87,8 4
4 — Concordo parcialmente 22 53,7 80,5
5 — Concordo totalmente 11 26,8 26,8
Total 41 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS

A tabela 2 demonstra que 80,5% concordam com a assertiva, sendo que 53,7%
concordam parcialmente, 26,8% concordam totalmente, 9,8% discordam parcialmente, 7,3%
ndo concordam nem discordam e 2,4% discordam totalmente. A andlise indica que os
profissionais financeiros concordam que o tempo atual dedicado para o para o planejamento

financeiro no projeto ¢ suficiente para garantir a eficacia dos resultados esperados.

A terceira assertiva visa compreender se na percepgao dos profissionais financeiros, nao

existe uma metodologia clara para especificagdo e definicdo das metas.
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Tabela 3
Nao ha uma metodologia clara adotada para especificacio e definicio das metas a serem
atingidas
Alternativa Frequéncia % %Acum 1 p/ 5 Mediana

1 — Discordo totalmente 13 31,7 31,7

2 — Discordo parcialmente 8 19,5 51,2

3 — Nao concordo nem discordo 4 9,8 61,0 2

4 — Concordo parcialmente 13 31,7 92,7

5 — Concordo totalmente 3 7,3 100,0

Total 41 100,0
Fonte: Adaptado do SPSS

A tabela 3 demonstra que 51,2% discordam com a assertiva negativa, sendo que 31,7%
discordam totalmente, 19,5% discordam parcialmente, 9,8% ndo concordam nem discordam,
31,7% concordam parcialmente e 7,3% concordam totalmente (a alternativa 2 representa a
mediana). Temos aqui percepcoes divididas, ainda que a fragdo que discorda seja levemente
maior, € necessario levar em conta que a fracdo que concorda ¢ significante, chegando a 39,0%,
o que indica que os profissionais financeiros divergem na percep¢do que ndo ha uma
metodologia clara adotada para especificacdo e defini¢do das metas a serem atingidas.

Como contribuicdo da revisao da literatura, Lucion (2005) afirma que através do
planejamento, as metas estabelecidas para o crescimento de uma empresa atingem resultados
satisfatorios, pois o planejamento financeiro torna-se um instrumento indispensavel,
fornecendo um referencial técnico para os gestores e executivos tomarem decisdes que
impactam no crescimento do negdcio, dessa forma enfatizando quao relevante ¢ essa etapa
dentro da gestdo orgamentaria.

A quarta assertiva busca compreender se 0s projetos possuem todas as informagdes que

contribuem para um bom diagndstico da empresa na elaboracdo do budget.

Tabela 4
O projeto possui todas as informacdes que contribuem para um bom diagndstico da
empresa na elaboracio do budget

Alternativa Frequéncia % %Acum 5 p/ 1 Mediana
2 — Discordo parcialmente 5 12,2 100,0
3 — Nao concordo nem discordo 7 17,1 87,8 4
4 — Concordo parcialmente 17 41,5 70,7
5 — Concordo totalmente 12 29,3 29,3
Total 41 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS

A tabela 4 demonstra que 70,7% concordam com a assertiva, sendo que 41,5%

concordam parcialmente, 29,3% concordam totalmente, 17,1% ndo concordam nem discordam
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e 12,2% discordam parcialmente. Assim vemos que os profissionais financeiros opinam
favoravel que os projetos possuem todas as informagdes que contribuem para um bom
diagnostico da empresa na elaboracao do budget.

A quinta assertiva procura identificar se os projetos possuem ferramentas adequadas

(ERPs em tempo real) que auxiliam nas projecdes de cendrios.

Tabela 5
O projeto possui ferramentas adequadas (ERPs em tempo real) que auxiliam nas
projecoes de cendrios e asseguram um planejamento or¢camentario eficiente

Alternativa Frequéncia % %Acum 5 p/ 1 Mediana
1 — Discordo totalmente 2 4,9 100,0
2 — Discordo parcialmente 11 26,8 95,1
3 — Naéo concordo nem discordo 2 49 68,3 4
4 — Concordo parcialmente 17 41,5 63,4
5 — Concordo totalmente 9 22,0 22,0
Total 41 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS

A tabela 5 demonstra que 63,4% concordam com a assertiva, sendo que 41,5%
concordam parcialmente, 22,0% concordam totalmente, 4,9% ndo concordam nem discordam,
26,8% discordam parcialmente e que apenas 4,9% discordam totalmente (a alternativa 4
representa a mediana). Nesse ponto as opinides também divergem um pouco, embora 63,4%
sinalizem favoravel, uma parcela significante discorda que os projetos possuem ferramentas
adequadas (ERPs em tempo real) que auxiliam nas proje¢des de cendrios e asseguram um
planejamento or¢amentario eficiente.

A sexta assertiva, referente ao processo de planejamento dos projetos, visa entender se
na auséncia de dados consistentes, sdo tomadas decisOes bidirecionais com as melhores

informagdes disponiveis.

Tabela 6
Na auséncia de dados consistentes, sio tomadas decisoes bidirecionais com as melhores
informacoes disponiveis

Alternativa Frequéncia % %Acum 5 p/ 1 Mediana
2 — Discordo parcialmente 3 7,3 100,0
3 — Naéo concordo nem discordo 3 7,3 87,8 4
4 — Concordo parcialmente 17 41,5 70,7
5 — Concordo totalmente 18 43,9 29,3
Total 41 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS

A tabela 6 demonstra que 85,4% concordam com a assertiva, sendo que 41,5%

concordam parcialmente, 43,9% concordam totalmente, 7,3% ndo concordam nem discordam



55

e 7,3% discordam parcialmente. A andlise mostra que a ampla maioria dos profissionais
financeiros concordam que na auséncia de dados consistentes, sdo tomadas decisdes
bidirecionais com as melhores informagdes disponiveis.

Conforme tratado na revisdo da literatura, Gongalves (2016) enfatiza que a
disponibilidade e a qualidade dos dados sdo essenciais para realizar proje¢des financeiras
precisas e tomar decisdes informadas.

A sétima assertiva busca compreender se, na percepgao dos profissionais financeiros as
decisoes bidirecionais tomadas sdo revisadas em tempo habil para ndo gerar impactos

financeiros futuros no projeto.

Tabela 7
As decisdes bidirecionais tomadas sao revisadas em tempo habil para nao gerar impactos
financeiros futuros no projeto

Alternativa Frequéncia % %Acum 5 p/ 1 Mediana
1 — Discordo totalmente 1 2.4 100,0
2 — Discordo parcialmente 3 7,3 97,6
3 — Nao concordo nem discordo 5 12,2 90,2 4
4 — Concordo parcialmente 16 39,0 78,0
5 — Concordo totalmente 16 39,0 39,0
Total 41 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS

A tabela 7 indica que 78,0% concordam com a assertiva, sendo que 39,0% concordam
totalmente, 39,0% concordam parcialmente, 12,2% ndo concordam nem discordam, 7,3%
discordam parcialmente e apenas 2,4% discordam totalmente. Os dados demonstram que os
profissionais financeiros concordam que as decisdes bidirecionais tomadas sdo revisadas em
tempo habil para ndo gerar impactos financeiros futuros no projeto.

A oitava assertiva visa obter a compreensdo se a revisdo do forecast ¢ feita com
frequéncia definida, para realizar os ajustes necessarios a fim de evitar surpresas ao final do
exercicio anual.

Tabela 8

A revisdo do forecast nao é pontual. E feita com frequéncia definida, para realizar os
ajustes necessarios a fim de evitar surpresas ao final do exercicio anual

Alternativa Frequéncia % %Acum 5 p/ 1 Mediana
2 — Discordo parcialmente 2 4,9 100,0
3 — Nao concordo nem discordo 1 2,4 95,1 5
4 — Concordo parcialmente 15 36,6 92,7
5 — Concordo totalmente 23 56,1 56,1
Total 41 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS
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A tabela 8 demonstra que 92,7% concordam com a assertiva, sendo que 56,1%
concordam totalmente, 36,6% concordam parcialmente, 2,4% ndo concordam nem discordam,
e 4,9% discordam parcialmente. Aqui fica evidente que os profissionais financeiros concordam
que a revisao do forecast nao ¢ pontual, possui frequéncia definida, para realizar os ajustes
necessarios a fim de evitar surpresas ao final do exercicio anual.

Conforme tratado na revisao da literatura por Capel e Martins (2012), afirmam que uma
das finalidades do planejamento orcamentario também pode ser entendida como uma assessoria
na tomada de decisdo propiciando uma gestdo mais eficaz que consiste na analise do
desenvolvimento financeiro, utilizando ferramentas de apoio tais como: planos or¢amentarios
e modelo de precificagdo. Um planejamento bem elaborado fornece bases solidas para que se
possa antecipar e se precaver de imprevistos que possam surgir no decorrer do periodo.

A nona assertiva, referente ao processo de planejamento dos projetos, procura entender
se hd uma revisao periddica do limite de gastos versus receitas e se isso esta afetando a margem

de lucro do projeto.

Tabela 9
Ha uma revisao periodica do limite de gastos versus receitas e o quanto isso esta afetando
a margem de lucro do projeto

Alternativa Frequéncia % %Acum 5 p/ 1 Mediana
1 — Discordo totalmente 1 2,4 100,0
2 — Discordo parcialmente 3 7,3 97,6
3 — Nao concordo nem discordo 2 49 90,2 5
4 — Concordo parcialmente 9 22,0 78,0
5 — Concordo totalmente 26 63,4 39,0
Total 41 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS

A tabela 9 indica que 85,4% concordam com a assertiva, sendo que 63,4% concordam
totalmente, 22,0% concordam parcialmente, 4,9% nao concordam nem discordam, 7,3%
discordam parcialmente e apenas 2,4% discordam totalmente. Os dados mostram que na
percepcao dos profissionais financeiros existe sim uma revisdo periddica do limite de gastos
versus receitas e o quanto isso esta afetando a margem de lucro do projeto.

A décima assertiva busca entender se o ajuste financeiro por inflacdo ¢ claramente

definido pelo projeto e cumprido pelo cliente.
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Tabela 10
O ajuste financeiro por inflacio é claramente definido pelo projeto e cumprido pelo cliente
Alternativa Frequéncia % %Acum 5 p/ 1 Mediana
1 — Discordo totalmente 2 49 100,0
2 — Discordo parcialmente 4 9.8 95,1
3 — Nao concordo nem discordo 5 12,2 85,4 4
4 — Concordo parcialmente 10 24 .4 73,2
5 — Concordo totalmente 20 48,8 48,8
Total 41 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS

A tabela 10 demonstra que 73,2% concordam com a assertiva, sendo que 48,8%
concordam totalmente, 24,4% concordam parcialmente, 12,2% nao concordam nem discordam,
9,8% discordam parcialmente enquanto 4,9% discordam totalmente. A analise mostra que na
percepgao dos profissionais financeiros, o ajuste financeiro por inflagdo é claramente definido
pelo projeto e cumprido pelo cliente.

A décima primeira e ultima assertiva, referente ao processo de planejamento dos
projetos, visa obter a compreensao a respeito dos servicos adicionais (fora do contrato), se eles
sdo facilmente identificados e reportados pelo time de operagdes para cobranga do fee e

composicao do budget.

Tabela 11
Os servicos adicionais (fora do contrato) sao facilmente identificados e reportados pelo
time de operacoes para cobranca do fee e composicio do budget

Alternativa Frequéncia % %Acum 5 p/ 1 Mediana
2 — Discordo parcialmente 6 14,6 100,0
3 — Naéo concordo nem discordo 6 14,6 85,4 4
4 — Concordo parcialmente 13 31,7 70,7
5 — Concordo totalmente 16 39,0 39,0
Total 41 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS

A tabela 11 indica que 70,7% concordam com a assertiva, sendo que 39,0% concordam
totalmente, 31,7% concordam parcialmente, 14,6% ndo concordam nem discordam e outros
14,6% discordam parcialmente. O resultado confirma que na percepcdo da maioria dos
profissionais financeiros, os servigos adicionais (fora do contrato) sao facilmente identificados
e reportados pelo time de operagdes para cobranga do fee e composicao do budget.

Avaliando as assertivas de 1 a 11, segundo a percep¢do dos profissionais financeiros
com relagdo ao processo de planejamento dos projetos, € possivel afirmar o seguinte:

a) Os objetivos financeiros dos projetos sao claros e bem definidos;

b) O tempo dedicado ao planejamento ¢ suficiente para garantir eficacia no resultado;
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c) Os projetos possuem as informagdes necessdrias para uma boa elaboragdo do
budget;

d) Existe uma oportunidade de melhoria com relacdo aos ERPs, eles deveriam auxilar
mais nas projecdes de cenarios;

e) As decisdes bidirecionais sdo tomadas com base na melhor informagao disponivel
no momento e revisadas em tempo habil para ndo gerar impactos futuros;

f) A revisdo do forecast ¢ feita com frequéncia definida e ha uma revisao periodica do
limite de gastos versus receita para que a margem de lucro nao seja afetada;

g) Os ajustes por inflagdo nos projetos sdo claramente definidos e executados;

h) Os servicos adicionais (ndo fazem parte do contrato) sdo identificados com

facilidade para cobranga do fee.
4.5 Percepgoes sobre a execucdo do processo or¢camentario

As assertivas 12 a 19 tem por objetivo a compreensdo da percepg¢ao dos profissionais
financeiros dos projetos com relagao a eficiéncia no processo de execugdo do orcamento em
relagcdo ao que foi planejado.

A décima segunda assertiva busca entender se, na percepcdo dos profissionais

financeiros os resultados que o projeto vem obtendo estdo alinhados com o planejamento

financeiro.
Tabela 12
Os resultados que o projeto vem obtendo estdo alinhados com o planejamento financeiro
Alternativa Frequéncia % %Acum 5 p/ 1 Mediana
2 — Discordo parcialmente 1 2,4 100,0
3 — Naéo concordo nem discordo 3 7,3 97,6 4
4 — Concordo parcialmente 26 63,4 90,2
5 — Concordo totalmente 11 26,8 26,8
Total 41 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS

A tabela 12 confirma que 90,2% concordam com a assertiva, sendo que 63,4%
concordam parcialmente, 26,8% concordam totalmente, 7,3% ndo concordam nem discordam
e apenas 2,4% discordam parcialmente. Assim, para a maioria dos profissionais financeiros, os
resultados que o projeto vem obtendo estao alinhados com o planejamento financeiro.

Nesse sentido, Peleias (2002) cita como contribui¢do na fase de execu¢ao, a orientagdo
das regras de realizagdo da andlise dos resultados gerados pelos produtos e servigos; a
participagdo, monitoramento e orientacdo do processo de estabelecimento de padrdes e a

avaliacdo do resultado dos servi¢os que o setor ou projeto presta a organizacao.
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A décima terceira assertiva procura entender se ndo ha inconformidade na alocagio de

recursos para todas as unidades e nas responsabilidades a serem desempenhadas nos projetos.

Tabela 13
Nao ha inconformidade na alocacdo de recursos para todas as unidades e nas
responsabilidades a serem desempenhadas

Alternativa Frequéncia % %Acum 5 p/ 1 Mediana
1 — Discordo totalmente 1 2,4 100,0
2 — Discordo parcialmente 5 12,2 97,6
3 — Nao concordo nem discordo 9 22,0 85,4 4
4 — Concordo parcialmente 15 36,6 63,4
5 — Concordo totalmente 11 26,8 26,8
Total 41 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS

A tabela 13 demonstra que 63,4% concordam com a assertiva, sendo que 36,6%
concordam parcialmente, 26,8% concordam totalmente, 22,0% nao concordam nem discordam,
12,2% discordam parcialmente e 2,4% discordam totalmente. Aqui vemos uma certa divisao de
opinides, sendo que maioria dos profissionais financeiros tem a percep¢do de que ndo ha
inconformidade na alocagdo de recursos para todas as unidades e nas responsabilidades a serem
desempenhadas.

De acordo com a revisdo da literatura, Setyowati e Prabowo (2024) ressaltam que a
gestdo orgamentaria também serve como uma referéncia para garantir que 0s recursos sejam
alocados de maneira adequada e que nao ocorram desperdicios.

A décima quarta assertiva visa obter o entendimento com relagao a estrutura atual do

time de finangas alocado no projeto, se ¢ adequado para atender a demanda.

Tabela 14
A estrutura atual do time de financas alocado na conta atende a demanda para o projeto
Alternativa Frequéncia % %Acum 5 p/ 1 Mediana
1 — Discordo totalmente 2 4,9 100,0
2 — Discordo parcialmente 2 49 95,1
3 — Nao concordo nem discordo 12 29,3 90,2 4
4 — Concordo parcialmente 12 29,3 61,0
5 — Concordo totalmente 13 31,7 31,7
Total 41 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS

A tabela 14 indica que 61,0% concordam com a assertiva, sendo que 31,7% concordam
totalmente, 29,3% concordam parcialmente, 29,3% ndo concordam nem discordam, 4,9%

discordam parcialmente e 4,9% discordam totalmente. Mesmo que a maioria dos profissionais
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financeiros concordem que a estrutura atual do time de financas alocado na conta atende a
demanda para o projeto, uma parcela significativa, 39% possuem uma opinido diferente com
relacdo a estrutura atual.

O objetivo da décima quinta assertiva € obter a percep¢ao dos profissionais financeiros
com relagdo a recompensas atreladas ao bom desempenho na gestdo orgamentaria

(cumprimento das metas), se isso gera recompensas (bonus).

Tabela 15
O bom desempenho na gestao orcamentaria (cumprimento das metas) gera recompensas
por desempenho (bonus)

Alternativa Frequéncia % %Acum 5 p/ 1 Mediana
1 — Discordo totalmente 4 9.8 100,0
2 — Discordo parcialmente 6 14,6 90,2
3 — Nao concordo nem discordo 9 22,0 75,6 4
4 — Concordo parcialmente 9 22,0 53,7
5 — Concordo totalmente 13 31,7 31,7
Total 41 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS

A tabela 15 demonstra que apenas 53,7% concordam com a assertiva, sendo que 31,7%
concordam totalmente, 22,0% concordam parcialmente, 22,0% ndo concordam nem discordam,
14,6% discordam parcialmente e 9,8% discordam totalmente. A andlise resulta em uma divisao
nas opinides, mesmo que a maioria acredita que o bom desempenho na gestdo or¢camentaria
(cumprimento das metas) gera recompensas por desempenho (bonus), € preciso considerar que
a percepc¢do de boa parte dos profissionais diverge dessa opinido.

A décima sexta assertiva busca compreender se a gestdo or¢amentaria atual do projeto

¢ eficiente, sem necessidade de mudancas.

Tabela 16
A gestdo orcamentaria atual do projeto é eficiente, sem necessidade de mudancas
Alternativa Frequéncia % %Acum 5 p/ 1 Mediana
1 — Discordo totalmente 1 2,4 100,0
2 — Discordo parcialmente 4 9.8 97,6
3 — Nao concordo nem discordo 9 22,0 87,8 4
4 — Concordo parcialmente 20 48,8 65,9
5 — Concordo totalmente 7 17,1 17,1

Total 41 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS

A tabela 16 demonstra que 65,9% concordam com a assertiva, sendo que 48,8%
concordam parcialmente, 17,1% concordam totalmente, 22,0% nao concordam nem discordam,

9,8% discordam parcialmente e apenas 2,4% discordam totalmente. Assim que, para a maioria
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dos profissionais financeiros a gestdo orgamentaria atual do projeto ¢ eficiente, sem necessidade
de mudangas.

Nesse sentido, através da revisao da literatura, Flor e Oliveira (2022) reforcam que no
processo de execugdo do planejamento financeiro cada vez mais, as decisOes precisam ser
rapidas, contudo, nenhuma delas, podera ser tomada sem conhecimento de causa e dados
precisos que suportem essas decisdes, trazendo maior eficacia em todo o processo.

A décima sétima assertiva procurar entender o tempo dedicado a processos manuais que

poderiam ser automatizados por ferramentas de gestao e eficiéncia.

Tabela 17
Numa escala percentual (%), quanto tempo é dedicado a processos manuais que poderiam
ser automatizados por ferramentas de gestio e eficiéncia

Alternativa Frequéncia % %Acum 3 p/ 1 Mediana
1 —De 10% a 20% 9 22,0 100,0
2 —De 20% a 40% 16 39,0 78,0 2
3 — Mais de 50% 16 39,0 39,0
Total 41 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS

A tabela 17 indica que 39,0% dos profissionais financeiros entrevistados concordam que
¢ dedicado mais de 50% do tempo a processos manuais, quanto que outros 39,0% dos
entrevistados acreditam que ¢ dedicado entre 20% e 40% do tempo com processos manuais €
outros 22% responderam que ¢ dedicado entre 10% e 20% do tempo a processos manuais. As
respostas confirmam que um tempo significativo ¢ dedicado a processos manuais que poderiam
ser automatizados por ferramentas de gestao e eficiéncia.

A décima oitava assertiva visa obter a percep¢do dos profissionais financeiros quanto
ao tempo que ¢ dedicado para atividades de controles e gerenciamento de riscos.

Tabela 18
Numa escala percentual (%), quanto tempo é dedicado para atividades de controles e
gerenciamento de riscos

Alternativa Frequéncia % %Acum 3 p/ 1 Mediana
1 —De 10% a 20% 20 48,8 100,0
2 —De 20% a 40% 17 41,5 51,2 2
3 — Mais de 50% 4 9,8 9,8
Total 41 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS

A tabela 18 demonstra que 48,8% dos profissionais financeiros entrevistados tem a
percepcao que ¢ dedicado entre 10% e 20% de tempo dedicado para atividades de controles e
gerenciamento de riscos. No entanto 41,5% responderam que ¢ dedicado entre 20% e 40% e

apenas 9,8% dos entrevistados acreditam que ¢ dedicado mais de 50% do tempo para atividades
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de controles e gerenciamento de riscos. Os dados expressam que ¢ dedicado um tempo
importante a essas atividades de controle e gerenciamento de riscos.
A décima nona e ultima assertiva, referente a execugao do processo orgamentario, busca

compreender o tempo dedicado em revisdes de budget por variagdes que ndo foram previstas

Tabela 19
Numa escala percentual (%), quanto tempo ¢é dedicado em revisdes de budget por
variacées que niio foram previstas

Alternativa Frequéncia % %Acum 3 p/ 1 Mediana
1 —De 10% a 20% 22 53,7 100,0
2 —De 20% a 40% 17 41,5 46,3 2
3 — Mais de 50% 2 49 4,9
Total 41 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS

A tabela 19 indica que 53,7% dos profissionais financeiros entrevistados tem a
percepcao que ¢ dedicado entre 10% e 20% de tempo para revisdes de budget por variagdes que
ndo foram previstas, quanto que 41,5% acreditam que ¢ dedicado entre 20% e 40% e apenas
4,9% responderam que ¢ dedicado mais de 50% a essas atividades. A andlise demonstra que
nao ¢ dedicado tempo relevante em revisdes de budget por variagdes que nao foram previstas.

Avaliando as assertivas de 12 a 19, segundo a percepgao dos profissionais financeiros
com relagdo a execugdo do processo orgamentario, ¢ possivel afirmar o seguinte:

a) A ampla maioria concorda que os resultados que os projetos obtém estao alinhados

com o planejamento financeiro;

b) As opinides divergem um pouco com relacdo a alocacdo de recursos e
responsabilidades dentro do projeto, o que leva a entender que existe uma certa
insatisfacao nessa questao;

c) A estrutura atual do time de financas alocado no projeto nao parece ser totalmente
suficiente para demanda existente, ja que uma parcela significante dos respondentes
nao concordou com a assertiva desse ponto;

d) Recompensas/bonus por cumprimento de metas ndo ¢ notado por quase metade dos
respondentes;

e) As opinides se divergem com relacao a eficiéncia da gestdo orcamentaria do projeto,
uma boa fracdo dos entrevistados ndo concordam que ndo sejam necessarias
mudangas;

f) E dedicado tempo importante em processos manuais que poderiam ser

automatizados por ferramentas de gestao e eficiéncia;
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g) Existe um tempo consideravel dedicado para atividades de controle e gerenciamento
de riscos;
h) Também ¢ dedicado tempo relevante para revisdes de budget por variagdes

imprevistas.
4.6 Percepcoes sobre o Controle e Gerenciamento de riscos dos projetos

As assertivas 20 a 28 visam compreender a percepgao dos profissionais financeiros dos
projetos com relacdo ao controle e gerenciamento de riscos.

A vigésima assertiva procura entender se o projeto possui ferramentas de gestdo
adequadas que auxiliam na tomada de decisao.

Tabela 20

O projeto possui ferramentas de gestio adequadas que medem e trazem respostas
concretas para a tomada de decisdo

Alternativa Frequéncia % %Acum 5 p/ 1 Mediana
1 — Discordo totalmente 1 2,4 100,0
2 — Discordo parcialmente 2 4,9 97,6
3 — Nao concordo nem discordo 4 9,8 92,7 4
4 — Concordo parcialmente 26 63,4 82,9
5 — Concordo totalmente 8 19,5 19,5
Total 41 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS

A tabela 20 demonstra que 82,9% concordam com a assertiva, sendo que 63,4%
concordam parcialmente, 19,5% concordam totalmente, 9,8% nao concordam nem discordam,
4,9% discordam parcialmente e apenas 2,4% discordam totalmente. Os dados confirmam que
para a grande maioria dos profissionais financeiros os projetos possuem ferramentas de gestao
adequadas que medem e trazem respostas concretas para a tomada de decisao.

A vigésima primeira assertiva visa compreender se a forma como o planejamento
financeiro ¢ elaborado, ajuda no fornecimento de informagdes adequadas que otimizam as
decisoes.

Tabela 21

A forma como o planejamento financeiro é elaborado fornece informagoes adequadas que
otimizam as decisdes

Alternativa Frequéncia % %Acum 5 p/ 1 Mediana
1 — Discordo totalmente 1 2.4 100,0
2 — Discordo parcialmente 1 2,4 97,6
3 — Nao concordo nem discordo 4 9,8 95,1 4
4 — Concordo parcialmente 19 46,3 85,4
5 — Concordo totalmente 16 39,0 39,0
Total 41 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS



64

A tabela 21 indica que 85,4% concordam com a assertiva, sendo que 46,3% concordam
parcialmente, 39,0% concordam totalmente, 9,8% ndo concordam nem discordam, 2,4%
discordam parcialmente e outros 2,4% discordam totalmente. Os dados confirmam que para a
maioria dos profissionais financeiros, a forma como o planejamento financeiro ¢ elaborado,
fornece informagdes adequadas que otimizam as decisdes do projeto.

A vigésima segunda assertiva tem como interesse entender se o or¢amento ¢
frequentemente utilizado como ferramenta para avaliar o risco de operagdes futuras e projetos.
Tabela 22

O orcamento ¢ frequentemente utilizado como ferramenta para avaliar o risco de
operacoes futuras e projetos

Alternativa Frequéncia % %Acum 5 p/ 1 Mediana
2 — Discordo parcialmente 1 2,4 100,0
3 — Nao concordo nem discordo 5 12,2 97,6 4
4 — Concordo parcialmente 16 39,0 85,4
5 — Concordo totalmente 19 46,3 46,3
Total 41 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS

A tabela 22 demonstra que 85,4% concordam com a assertiva, sendo que 46,3%
concordam totalmente, 39,0% concordam parcialmente, 12,2% nao concordam nem discordam
e 2,4%. As respostas indicam que o or¢camento ¢ frequentemente utilizado como ferramenta
para avaliar o risco de operagdes futuras e projetos.

A vigésima terceira assertiva buscar compreender a delegacdo de autoridade, se os

niveis de aprovagao (algcadas) sdo bem definidos com segregacao de funcdes.

Tabela 23
Os niveis de aprovacio (alcadas) sdo bem definidos com segregacio de fun¢oes
Alternativa Frequéncia % %Acum 5 p/ 1 Mediana
2 — Discordo parcialmente 3 7,3 100,0
3 — Nao concordo nem discordo 3 7,3 92,7 5
4 — Concordo parcialmente 13 31,7 85,4
5 — Concordo totalmente 22 53,7 53,7

Total 41 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS

A tabela 23 demonstra que 85,4% concordam com a assertiva, sendo que 53,7%
concordam totalmente, 31,7% concordam parcialmente, 7,3% nao concordam nem discordam
e outros 7,3% discordam parcialmente. As respostam confirmam que para a grande maioria dos
profissionais financeiros os niveis de aprovacao (algadas) sao bem definidos com segregacao

de fungdes dentro dos projetos.
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Nesse sentido, Peleias (2002), ressalta a importancia da definicdo de limites de
autoridade para tomada de decisdes sobre eventos, transagdes e atividades que possibilitem o
adequado suporte ao processo de gestao.

A vigésima quarta assertiva procura entender a percepgao dos profissionais financeiros
com relacdo aos relatorios gerenciais, se projeto possui relatdrios financeiros regulares para
reportar o estado financeiro as partes interessadas.

Tabela 24

O projeto possui relatorios financeiros regulares para reportar o estado financeiro as
partes interessadas

Alternativa Frequéncia % %Acum 5 p/ 1 Mediana
3 — Nao concordo nem discordo 2 49 100,0
4 — Concordo parcialmente 13 31,7 95,1 5
5 — Concordo totalmente 26 63,4 63,4
Total 41 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS

A tabela 24 indica que 95,1% concordam com a assertiva, sendo que 63,4% concordam
totalmente, 31,7% concordam parcialmente e apenas 4,9% nao concordam nem discordam. As
respostas confirmam que a ampla maioria dos profissionais financeiros acreditam que os
projetos possuem relatorios financeiros regulares para reportar o estado financeiro as partes
interessadas.

Como contribui¢do, pela revisao da literatura, Bergamini (2005), enfatiza que os
controles constituem um processo que visa garantir a realizacao e o alinhamento dos objetivos
especificos que constituem em: observar o alinhamento das agdes ao direcionamento
estratégico; conceder efetividade e eficiéncia as operagdes; obter confiabilidade no processo de
comunicacao, especialmente por meio dos relatorios gerenciais.

A vigésima quinta assertiva tem interesse em saber se o projeto possui um bom modelo
de Governanga Corporativa, tendo como pilares principais a Gestdo de Riscos e Controles
Internos.

Tabela 25

O projeto possui um bom modelo de Governang¢a Corporativa, tendo como pilares
principais a Gestiao de Riscos e Controles Internos

Alternativa Frequéncia % %Acum 5 p/ 1 Mediana
1 — Discordo totalmente 1 2,4 100,0
2 — Discordo parcialmente 2 4,9 97,6
3 — Nao concordo nem discordo 8 19,5 92,7 4
4 — Concordo parcialmente 14 34,1 73,2
5 — Concordo totalmente 16 39,0 39,0
Total 41 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS
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A tabela 25 demonstra que 73,2% dos entrevistados concordam com a assertiva, sendo
que 39,0% concordam parcialmente, 34,1% concordam totalmente, 19,5% ndo concordam nem
discordam, 4,9% discordam parcialmente e apenas 2,4% discordam totalmente. Assim, para a
maioria dos profissionais financeiros os projetos possuem um bom modelo de Governanga
Corporativa, tendo como pilares principais a Gestao de Riscos e Controles Internos.

A vigésima sexta assertiva visa obter o entendimento a respeito de controles internos
eficientes, que protegem os dados financeiros e apoiam com exatiddo o crescimento da
operacao, reducao de custo.

Tabela 26

O projeto possui controles internos eficientes, que protegem os dados financeiros e apoiam
com exatidio o crescimento da operacio, reducio de custo

Alternativa Frequéncia % %Acum 5 p/ 1 Mediana
2 — Discordo parcialmente 2 4,9 100,0
3 — Nao concordo nem discordo 6 14,6 95,1 4
4 — Concordo parcialmente 16 39,0 80,5
5 — Concordo totalmente 17 41,5 41,5
Total 41 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS

A tabela 26 demonstra que 80,5% concordam com a assertiva, sendo que 41,5%
concordam totalmente, 39,0% concordam parcialmente, 14,6% nao concordam nem discordam
e apenas 4,9% discordam parcialmente. As respostas confirmam que para a maioria dos
profissionais financeiros os projetos possuem controles internos eficientes, que protegem os
dados financeiros e apoiam com exatidao o crescimento da operagdo, reducao de custo.

A vigésima sétima assertiva tem como objetivo a compreender se ha um monitoramento
periodico dos controles de gerenciamento de riscos para medir sua aplicagao e eficiéncia.
Tabela 27

Ha um monitoramento periédico dos controles de gerenciamento de riscos para medir sua
aplicacio e eficiéncia

Alternativa Frequéncia % %Acum 1 p/ 3 Mediana
1 —Sim 31 75,6 75,6
2 —Nao 1 2,4 78,0 1
3 — Desconhego 9 22,0 100,0
Total 41 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS

A tabela 27 indica que para 75,6% dos profissionais financeiros entrevistados, existe um
monitoramento periddico dos controles de gerenciamento de riscos para medir sua aplicacdo e
eficiéncia, enquanto 22% desconhecem se ha ou ndo esse monitoramento e apenas 2,4% nao

acreditam que exista esse monitoramento.
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Através da revisdo da literatura, Ammar, Abdel-Monem e El-Dash (2023) contribuem
que um processo de avaliacdao de riscos pode ser usado para determinar a probabilidade de
ocorréncia de eventos adversos, bem como o impacto potencial desses eventos durante a
construgdo do projeto.

A vigésima oitava e ultima assertiva, referente ao controle e gerenciamento de riscos
dos projetos, busca entender se na avaliagdo e gerenciamento de riscos hd um planejamento de
acoes corretivas para os projetos, permitindo que seja um processo defensivo.

Tabela 28

Na avaliacio e gerenciamento de riscos, existe um planejamento de agdes corretivas para
0s projetos, permitindo que seja um processo defensivo

Alternativa Frequéncia % %Acum 5 p/ 1 Mediana
2 — Discordo parcialmente 3 7,3 100,0
3 — Nao concordo nem discordo 8 19,5 92,7 4
4 — Concordo parcialmente 22 53,7 73,2
5 — Concordo totalmente 8 19,5 19,5
Total 41 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS

A tabela 28 demonstra que 73,2% concordam com a assertiva, sendo que 53,7%
concordam parcialmente, 19,5% concordam totalmente, 19,5% nao concordam nem discordam
e apenas 7,3% discordam parcialmente. As respostas confirmam que para a maioria dos
profissionais financeiros na avaliacdo e gerenciamento de riscos, existe um planejamento de
acdes corretivas para os projetos, permitindo que seja um processo defensivo.

Na revisdo da literatura, Mohammed e Knapkova (2016), destacam que o objetivo dos
controles e gerenciamento de riscos nao se limita apenas a minimizagao de riscos e situacdes
de risco. Pelo contrario, o objetivo de uma gestao eficaz ¢ também manter o equilibrio entre
risco e retorno, permitindo que o processo de gerenciamento de riscos seja também defensivo.

Avaliando as assertivas de 20 a 28, segundo a percep¢ao dos profissionais financeiros
com relagdo ao controle e gerenciamento de riscos dos projetos, € possivel afirmar o seguinte:

a) E perceptivel que os projetos possuem ferramentas de gestio adequadas para a

tomada de decisio;

b) O formato da elaboragdo do or¢amento fornece informacdes adequadas que

otimizam as decisoes;

c) O orcamento ¢ utilizado como ferramenta para avaliar o risco de operacdes futuras

e projetos;
d) Os limites de autoridade, niveis de aprovacgdo (algadas) sdo bem definidos com

segregacao de fungdes;
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e) Os projetos possuem relatdrios financeiros regulares;

f) As opinides divergem um pouco com relagdo a governanga corporativa, no que diz
respeito a gestdo de riscos e controles internos, uma fracdo relevante dos
respondentes ndo concorda que ha um bom modelo implementado;

g) Os projetos possuem controles que protegem os dados financeiros;

h) Existem monitoramentos periddicos parcialmente dos controles de gerenciamento
de riscos;

1) Existem planejamento de agdes corretivas para os projetos na avaliagdo e

gerenciamento de riscos.

4.7 Analise descritiva do perfil dos entrevistados

A primeira questao desse bloco do questionario tem como objetivo identificar os

entrevistados de acordo com o cargo ocupado na estrutura do projeto.

Tabela 29
Cargo ocupado
Alternativa Frequéncia % %Acum 1 p/ 6
1 — Analista Financeiro 7 17,1 17,1
2 — Analista Financeiro Sénior 4 9,8 26,8
3 — Coordenador Financeiro 5 12,2 39,0
4 — Gerente Financeiro 18 439 82,9
5 — Gerente Financeiro Sénior 5 12,2 95,1
6 — Diretor Financeiro 2 49 100,0

Total 41 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS

Conforme os resultados apresentados na tabela 29, 43,9% dos entrevistados ocupam o
cargo de gerente financeiro, 17,1% sdo analistas financeiros, 12,2% gerentes financeiros sénior,
outros 12,2% sdo coordenadores financeiros e 4,9% ocupam a posi¢ao de diretor financeiro. a
tabela demonstra que a maioria dos entrevistados possuem cargo de geréncia, sendo 61,0% do
total dos entrevistados.

A segunda questdo procura levar em conta o tempo de empresa de cada um dos

entrevistados.
Tabela 30
Tempo de empresa
Alternativa Frequéncia % %Acum 1 p/ 3
1 — Até 2 anos 6 14,6 14,6
2 —Entre 2 e 5 anos 11 26,8 41,5
3 — Acima de 5 anos 24 58,5 100,0

Total 41 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS
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A tabela 30 indica que 58,5% dos entrevistados ja estdo na empresa ha mais de 5 anos,
enquanto 26,8% estdo na empresa entre 2 € 5 anos e apenas 14,6% dos entrevistados estdo ha
menos de 2 anos na empresa.

A terceira questao visa identificar a faixa etdria dos entrevistados.

Tabela 31
Faixa etaria
Alternativa Frequéncia % %Acum 1 p/ 4
1 — Até 25 anos 1 2.4 2.4
2 — Entre 25 e 35 anos 10 24.4 26,8
3 — Entre 35 e 45 anos 23 56,1 82,9
4 — Acima de 55 anos 7 17,1 100,0
Total 41 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS

Conforme demonstrado na tabela 31, 56,1% dos entrevistados estdo na faixa etaria entre
35 e 45 anos, enquanto 24,4% estdo na faixa etéria entre 25 e 35 anos, ja 17,1% estdo na faixa
etaria acima de 45 anos e apenas 2,4% estdo abaixo de 25 anos. Como resultado vemos que a
maioria dos entrevistados se encontra na faixa etaria entre 25 e 45 anos.

A quarta questdo desse bloco tem como objetivo identificar a nacionalidade dos

entrevistados.

Tabela 32

Nacionalidade

Alternativa Frequéncia % %Acum 1 p/ 6
1 — Mexicana 16 39,0 39,0
2 — Brasileira 14 34,1 73,2
3 — Argentina 4 9,8 82,9
4 — Venezuelana 2 49 87,8
5 — Chilena 2 49 92,7
6 — Colombiana 2 49 97,6
7 — Uruguaia 1 2,4 100,0
Total 41 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS

A tabela 32 demonstra que os entrevistados sao de multiplas nacionalidades da América
Latina, com uma ampla maioria entre mexicanos e brasileiros, sendo 39,0% mexicanos, 34,1%
brasileiros, 9,8% argentinos, 4,9% venezuelanos, 4,9% chilenos, 4,9% colombianos e 2,4%
uruguaios.

A quinta questdo procura identificar a diversidade de sexo entre os entrevistados.
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Tabela 33
Diversidade de sexo dos entrevistados
Alternativa Frequéncia % %Acum 1 p/2
1 — Feminino 19 46,3 46,3
2 — Masculino 22 53,7 100,0
Total 41 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS

Os resultados da tabela 33 demonstram que 53,7 dos entrevistados sdo do sexo
masculino, enquanto 46,3% sdo do sexo feminino, o que ressalta um equilibrio dessa variavel.

A sexta questdo procura identificar se os entrevistados possuem curso superior.

Tabela 34
Curso superior
Alternativa Frequéncia % %Acum
1 —Sim 41 100 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS

A tabela 34 indica que 100% dos entrevistados possuem curso superior.

A oitava questdo procura identificar se os entrevistados possuem especializagao.

Tabela 35
Especializacao
Alternativa Frequéncia % %Acum 1 p/2
1 —Sim 35 85,4 85,4
2 —Nao 6 14,6 100,0
Total 41 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS

A tabela 35 demonstra que 85,4% dos entrevistados possuem algum tipo de
especializacdo, o que refor¢a o fato de que o nivel intelectual dos profissionais financeiro ¢
elevado.

A nona questao visa identificar a quantidade de projetos sob responsabilidade de cada

entrevistado.
Tabela 36
Quantidade de projetos sob responsabilidade
Alternativa Frequéncia % %Acum 1 p/ 3
1 — 1 projeto 19 46,3 46,3
2 —De 2 a 5 projetos 10 24,4 70,7
3 — Acima de 5 projetos 12 29,3 100,0

Total 41 100,0
Fonte: Adaptado do SPSS

Os resultados demonstrados na tabela 36 indicam que 46,3% dos profissionais

financeiros entrevistados possuem 1 projeto sob sua responsabilidade, enquanto 29,3%
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possuem acima de 5 projetos e 24% possuem entre 2 ¢ 5 projetos. Vale ressaltar que os
profissionais financeiros que possuem mais que um projeto sob responsabilidades, em sua
maioria sdo projetos considerados menores, com demanda e volume inferiores.

A décima questdo procura entender o modelo de contrato gerenciado pelos

entrevistados:
Tabela 37
Modelo de contrato
Alternativa Frequéncia % %Acum 1 p/ 3
1 — GMP (prego fixo) 9 22,0 22,0
2 — Cost Plus 9 22,0 43,9
3 — Multiplos (GMP e Cost Plus) 23 56,1 100,0

Total 41 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS

A tabela 37 indica que 56,1% dos profissionais financeiros entrevistados gerenciamos
ambos os modelos de contrato, preco fixo e cost plus, enquanto 22,0% gerenciam o modelo
preco fixo e outros 22,0% gerenciam o modelo cost plus. Isso demonstra que a maioria dos
profissionais entrevistados estdo envolvidos nos dois tipos de modelos de contrato existentes
com os clientes.

A décima primeira questdo e ultima da analise descritiva do perfil dos entrevistados,

busca identificar o tipo de contrato gerenciado:

Tabela 38
Tipo de contrato
Alternativa Frequéncia % %Acum 1 p/ 3
1 — Local 9 22,0 22,0
2 — Regional (Latin America) 10 24.4 46,3
3 — Global 16 39,0 85,4
4 — Multiplos 6 14,6 100,0
Total 41 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS

A tabela 38 demonstra que 39% dos entrevistados estdo em projetos que possuem
contrato global, 24,4% estdo em projetos que possuem contrato regional (Latin America), 22%
estdo alocados em projetos que possuem contrato local (dentro do pais apenas) e 14,6% atuam
em projetos que possuem multiplos contratos (local, regional e global). Como resultado vemos
que os entrevistados estao distribuidos entres os varios tipos de contratos. A analise descritiva
dos entrevistados permite as seguintes consideragoes:

a) A maioria dos entrevistados possuem cargos de geréncia;

b) Mais de 85% ja estdo ha mais de 2 anos na empresa;
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h)
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A faixa etaria média dos entrevistados esta entre 35 e 45 anos;

Sao de multiplas nacionalidades latino-americana, sendo a maioria entre mexicanos
e brasileiros;

Todos possuem curso superior € a maioria alguma especializacao;

Entre os entrevistados alguns gerenciam apenas 1 projeto de grande porte enquanto
outros gerenciam varios projetos considerados de porte menor;

Dos dois modelos de contrato existentes, a maioria esta envolvida em projetos que
possuem ambos, preco fixo e cost plus;

Uma boa parcela dos entrevistados estd alocada em contratos globais, outros em
contratos regionais e local e uma pequena fracdo alocada em multiplos tipos de

contratos.

4.8 Resultado das Analise das caracteristicas discriminantes

A tabela 39 apresenta um resumo com relacdo aos niveis de significancia que foram

calculados pelo SPSS e demonstrados nos anexos A até 1.



Tabela 39
Discriminacio entre variaveis independentes e dependentes - Teste de Kruskal-Wallis
Teste de Kruskal-Wallis

Perfis
/Assertivas
0,588 0,444 0,779 0,267 0,249 0,538 0,148 0,706
0,745 0,076 0,210 0,117 0,641 0,077 © 0,053 0,069
0,281 0,400 0,779 0,734 0,029 0910 0,879 0,501
0,685 0,553 0,043 0,751 0,711 0,790 0,156 0,677
0,778 0,113 0,829 0,378 0,831 0,322 0,120 0,500
0,655 0,169 0,166 0,340 0,508 0,678 0,251 0,896
0,411 0,084 0,705 0,469 0,516 0,542 0,733 0,979
0,733 0,548 0,268 0,573 0,357 0,510 0,305 0,412
0,512 0,445 0,151 0,903 = 0,053 0,449 0,182 0,692
0,140 0,191 0,651 0,035 0476 = 0,068 0,108 0,956
0,109 0,356 0,616 0,582 0,295 0,700 0,702 0,836
0,636 0,487 0,761 0,830 0,948 0,382 0,603 0,144
0,537 0,317 0392 0978 0,617 0,790 0,772 0,639
0,287 0,040 0,771 0,390 0,197 0,106 0,040 0,185
0,212 0,351 0,117 0326 0403 0312 0,032 0,133
0,896 0933 0408 0,613 0722 0852 0329 0,132
0,701 0,816 0,580 0,117 0489 0,572 0,688 0,559
0,527 0,449 0,293 0,728 0,653 0,255 0,796 0,617
0,414 0969 0415 0320 0379 0,860 0,711 0,707
0,585 0,183 0,319 0,772 0,966 0,971 0,915 0,524
0,542 0,431 0,558 0,786 0,658 0,648 0,561 0,425
0,073 0,404 0,924 0,503 0,051 0,922 0,608 0,579
0,838 0,539 0,822 0,240 0,88 0,329 0,690 0,011
0,603 0,941 0,117 0,676 0,265 0,289 0,457 0,072
0,828 0,645 0,021 0,782 0,876 0,191 0,191 0,754
0,920 0,871 0,068 0,844 0,394 0,112 0,088 0,032
0,204 0,220 0,397 0,700 0,553 0,641 0,161 0,394
0,176 0,249 0,761 0,966 0,331 0,578 0,599 0,687
resultados significativos  menores que 0,05 (p<0,05)
Legenda

resultados significantes  entre 0,05 e 0,07 (0,07>p>0,05)

Fonte: Adaptado do SPSS
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A tabela 39 demonstra as assertivas com resultados significativos e significantes que
mostram as principais diferencas de percepc¢do entre os grupos identificados nas questdes de
perfil, por isso sdo chamadas de assertivas discriminantes.

Para a varidvel BO1 “Cargo ocupado” ndo foram encontradas assertivas independentes
com resultados significativos ou significantes de acordo com o teste de Kruskal-Wallis.

A variavel dependente B02 - “Tempo de empresa” — possui trés alternativas possiveis:

- Até 2 anos

- Entre 2 e 5 anos

- Acima de 5 anos

A variavel discriminante ¢ a assertiva Al4 (significativo). O mean rank do teste de

Kruskal-Wallis calculado pelo SPSS ¢ demonstrado na tabela 40 a seguir.

Tabela 40
Mean Rank das variaveis discriminantes para a variavel dependente '""Tempo de empresa"
Assertiva B02 N Mean Rank
Al4 - A estrutura atual do time 1 6 15,42
de finangas alocado na conta 2 11 28,23
atende a demanda para o projeto. 3 24 19,08
Total 41

Fonte: Adaptado do SPSS

A variavel dependente B03 - “Idade” — possui quatro alternativas possiveis:

- Até 25 anos

- Entre 25 e 35 anos

- Entre 35 e 45 anos

- Acima de 45 anos

As varidveis discriminantes sdo as assertivas A04, A25 (significativos) e A26
(significante). O mean rank do teste de Kruskal-Wallis calculado pelo SPSS ¢ demonstrado na

tabela 41 a seguir.

Tabela 41
Mean Rank das variaveis discriminantes para a variavel dependente "Idade"
Assertiva B03 N Mean Rank
A04 - O projeto possui todas as 1 1 21,00
informagdes que contribuem para 2 10 12,60
um bom diagndstico da empresa na 3 23 22,76
elaborac¢do do budget. 4 7 27,21

Total 41
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Assertiva B03 N Mean Rank
A25- O projeto possui um bom 1 1 33,50
modelo de Governanga 2 10 15,50
Corporativa, tendo como pilares 3 23 19,70
principais a Gestdo de Riscos e 4 7 31,36
Controles Internos.
Total 41
Assertiva B03 N Mean Rank
A26 - O projeto possui controles 1 1 16,50
internos eficientes, que protegem 2 10 16,50
os dados financeiros e apoiam com 3 23 20,22
exatiddo o crescimento da 4 7 30,64
operacdo, reducdo de custo e
melhoria dos resultados.
Total 41

Fonte: Adaptado do SPSS

A variavel dependente B04 - “Sexo” — possui duas alternativas possiveis:

- Feminino

- Masculino

A varidvel discriminante ¢ a assertiva A10 (significativo). O mean rank do teste de

Kruskal-Wallis calculado pelo SPSS ¢ demonstrado na tabela 42 a seguir.

Tabela 42
Mean Rank das variaveis discriminantes para a variavel dependente '"Sexo"
Assertiva B04 N Mean Rank
A10 - O ajuste financeiro por 1 19 17,05
inflacdo ¢ claramente definido pelo 2 22 24,41

projeto e cumprido pelo cliente.

Total 41
Fonte: Adaptado do SPSS

Para a variavel B05 ndo houve a necessidade do teste, pois as repostas foram em uma
unica alternativa em sua totalidade.

A varidvel dependente B06 - “Posui especializagdo” — possui duas alternativas
possiveis:

- Sim

- Nao

A varidvel discriminante ¢ a assertiva A03 (significativo), A09 e A22 (significantes). O

mean rank do teste de Kruskal-Wallis calculado pelo SPSS ¢ demonstrado na tabela 43 a seguir.
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Tabela 43
Mean Rank das variaveis discriminantes para a varidvel dependente 'Possui
especializacio"
Assertiva B06 N Mean Rank
A03 - Nao h4a uma metodologia 1 35 22,63
clara adotada para especificagao e 2 6 11,50
definicdo das metas a serem
atingidas.
Total 41
Assertiva B06 N Mean Rank
A09 - Hauma revisdo periddica 1 35 19,71
do limite de gastos versus receitas 6 28,50
€ 0 quanto isso esta afetando a
margem de lucro do projeto.
Total 41
Assertiva B06 N Mean Rank
A22 - O orgcamento ¢ 1 35 19,61
frequentemente utilizado como 6 29,08
ferramenta para avaliar o risco de
operacoes futuras e projetos.
Total 41

Fonte: Adaptado do SPSS

A variavel dependente BO7 - “Quantidade de projetos sob responsabilidade” — possui

trés alternativas possiveis:
-1
-2as
- Acima de 5

A variavel discriminante ¢ a assertiva A10 (significante). O mean rank do teste de

Kruskal-Wallis calculado pelo SPSS ¢ demonstrado na tabela 44 a seguir.

Tabela 44

Mean Rank das variaveis discriminantes para a variavel dependente " Quantidade de

projetos sob responsabilidade”

Assertiva B07 N Mean Rank
A10 - O ajuste financeiro por 1 19 25,34
inflacdo ¢ claramente definido pelo 2 10 17,25
projeto e cumprido pelo cliente. 3 12 17,25
Total 41

Fonte: Adaptado do SPSS
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A variavel dependente BOS - “Modelo de contrato” — possui trés alternativas possiveis:

- GMP - preco fixo
- Cost Plus

- Multiplos (prego fixo e cost plus

A varidvel discriminante € a assertiva A02 (significante), A14 e A15 (significativos). O

mean rank do teste de Kruskal-Wallis calculado pelo SPSS ¢ demonstrado na tabela 45 a seguir.

Tabela 45
Mean Rank das variaveis discriminantes para a variavel dependente " Modelo de
contrato”
B08 N Mean Rank
A02 - O tempo atual dedicado 1 9 20,00
para o planejamento financeiro no 2 9 28,67
projeto ¢ suficiente para garantir a 3 23 18,39
eficacia dos resultados esperados.
Total 41
B08 N Mean Rank
Al4 - A estrutura atual do time 1 9 19,78
de finangas alocado na conta 2 9 29,50
atende a demanda para o projeto. 3 23 18,15
Total 41
B08 N Mean Rank
Al5- O bom desempenho na 1 9 15,78
gestdo orgamentaria 2 9 29,50
(cumprimento das metas) gera 3 23 19,72
recompensas por desempenho
(bonus).
Total 41

Fonte: Adaptado do SPSS

A variavel dependente B09 - “Tipo de contrato” — possui quatro alternativas possiveis:

- Global
- Regional (apenas LATAM)

- Local

- Multiplos (local, regional e global)

A varidvel discriminante € a assertiva A02 (significante), A23 e A26 (significativos). O

mean rank do teste de Kruskal-Wallis calculado pelo SPSS ¢ demonstrado na tabela 46 a seguir.



78

Tabela 46
Mean Rank das variaveis discriminantes para a variavel dependente " Tipo de contrato”
Assertiva B09 N Mean Rank
A02 - O tempo atual dedicado 1 9 23,22
para o planejamento financeiro no 2 10 26,10
projeto ¢ suficiente para garantir a 3 16 20,06
eficacia dos resultados esperados. 4 6 11,67
Total 41
Assertiva B09 N Mean Rank
A23 - Os niveis de aprovagao 1 9 15,83
(al¢adas) sdo bem definidos com 2 10 14,30
segregacao de fungdes. 3 16 25,63
4 6 27,58
Total 41
Assertiva B09 N Mean Rank
A26 - O projeto possui 1 9 20,94
controles internos eficientes, que 2 10 16,10
protegem os dados financeiros e 3 16 26,81
apoiam com exatidao o 4 6 13,75
crescimento da operagdo, reducao
de custo e melhoria
Total 41

Fonte: Adaptado do SPSS

4.9 Discussao dos resultados — Triangulacao

A triangulacdo das evidéncias apontadas pela analise documental dos guidelines
utilizados como diretriz para elaboragdo do or¢gamento anual pela empresa objeto da pesquisa e
por meio das entrevistas através de questionario estruturado apontou convergéncia, no sentido
de que um bom planejamento e definigdes claras para o orgamento contribuem de forma eficaz
para alcancgar os resultados esperados e garantem padronizacgao entre os diversos projetos. No
entanto, cabe mencionar algumas lacunas no processo dentro da empresa objeto da pesquisa
que podem ser preenchidas e podemos ver isso na andalise das respostas apresentadas no
questionario, conforme sera descrito a seguir.

Na tabela de triangulacao apresentada no item 3.10.3 desta pesquisa foi demonstrado
que alguns topicos dos objetivos especificos ndo eram cobertos dentro guidelines da diretriz do
or¢amento pela empresa, e os resultados seriam apenas mediante as respostas obtidas através
do questionario, dessa forma, coube a esse pesquisador analisar se a falta de diretriz para essas
questdes especificas traria uma percepgao diferente para os entrevistados.

Na tabela 47 abaixo ¢ demonstrado os objetivos especificos que ndo foram cobertos

totalmente ou parcialmente pelas diretrizes obtidas através dos guidelines:
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Tabela 47
Objetivos especificos nao cobertos pelos guidelines
Objetivos especificos Etapa da gestdo Guidelines  Questionario

orcamentaria

Disponibilizacdo de dados e

informacdes consistentes para

tomada de decisdo Planejamento N/A Bloco 2:
Questdes 6 ¢ 7

Revisdo e andlise do que foi

planejado e o resultado que o Execugao N/A Bloco 3:
projeto vem obtendo Questoes 1 e 4
Defini¢ao e metodologia para o Controle e

planejamento de acdes Gerenciamento N/A Bloco 4:
corretivas em relagdo aos riscos de Risco Questao 9
dos projetos (parcialmente)

Em relagdo as assertivas 6 e 7 para a etapa de planejamento da gestdo orcamentaria, os
resultados obtidos, e j& apresentados, mostraram que em média 41% dos entrevistados
concordam totalmente e 40% concordam parcialmente, mostrando que mesmo com a lacuna
dos guidelines a empresa objeto da pesquisa possui dados consistentes que apoiam a tomada de
decisdo.

Na etapa de execugao do orcamento os resultados obtidos para a assertiva 1 demonstram
que aproximadamente 90% dos entrevistados concordam parcialmente ou totalmente,
demonstrando dessa forma que os resultados dos projetos estdo alinhados com o planejamento
financeiro. Contudo, para a assertiva 4 do referido bloco de execugao, os resultados obtidos
mostram que aproximadamente 46% dos entrevistados discordam totalmente, parcialmente ou
nao concordam nem discordam e isso se deve a falta de clareza dentro dos guidelines em relagao
a recompensa e bonus por bom desempenho e cumprimento de metas.

Em relagdo a etapa de controle e gerenciamento de riscos os resultados obtidos através
da assertiva 9 mostraram que aproximadamente 73% dos entrevistados concordam
parcialmente ou totalmente e ndo houve discordancia total, assim € possivel concluir que no
processo de gerenciamento de riscos ha um planejamento de acdes corretivos para os projetos.

Por fim, ¢ possivel dizer que as diretrizes dos guidelines utilizadas para elaboragao do
orcamento dos projetos sdo eficazes e contribuem de forma positiva para os projetos atingirem
os resultados esperados e que as respostas obtidas através dos questionarios foram convergentes
a isso. Contudo, ¢ importante ressaltar que algumas lacunas ainda podem ser preenchidas para
aumentar sua eficacia como demonstrado, principalmente no que se diz respeito ao processo de

avaliagdo de desempenho e recompensas por metas atingidas.
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5 Conclusao

O estudo teve como objetivo identificar e analisar a percep¢ao dos profissionais
financeiros a respeito das praticas de gestao orcamentaria e do uso do orgamento na gestao dos
projetos de facilities, da empresa objeto da pesquisa, uma multinacional em gestao de facilities.

Os objetivos especificos apresentaram-se como a necessidade de identificar e analisar o
grau de clareza na defini¢do do orcamento e metas a serem atingidas; as praticas de gestdo
or¢amentaria adotadas na gestao dos projetos; as diretrizes da empresa em relagdo ao orgamento
para os projetos de facilities e a apresentagdo dos resultados com relagdo a percepgdo dos
profissionais financeiros no que diz respeito aos padrdes e praticas de gestdo orcamentaria na
gestdo dos projetos de facilities.

Em consideragdo a isso, foi estabelecida a seguinte questdo de pesquisa: qual a
percepcao dos profissionais financeiros de projetos de facilities da empresa multinacional
objeto da pesquisa em relacdo ao uso de praticas orgamentarias para a gestdo dos projetos?

Para alcancgar esses objetivos, foi elaborada uma pesquisa de campo, na qual foram
coletados dados de 41 profissionais financeiros. Eles responderam a um questionario com 28
assertivas, dividido em quatro blocos: perfil do entrevistado, processo de planejamento dos
projetos, execu¢do do processo orgamentario, e controle e gerenciamento de riscos. Os
resultados do questionario estao detalhados no capitulo 4.

Foi utilizado o método de estudo de caso, com a elaboracao de um protocolo e pesquisa
sobre técnicas para elaboracao do instrumento da pesquisa.

A fundamentacdo teorica apresentada no capitulo 2, foi essencial para o entendimento
dos pilares da gestdo orgamentaria em projetos; planejamento, execugdo e
controle/gerenciamento de riscos, bem como uma melhor compreensao sobre a abrangéncia da
gestdo de facilities. Baseado nessa literatura, foram elaborados os constructos que serviram para

delinear as 28 assertivas do questionario enviado aos profissionais financeiros entrevistados.
5.1 Consideracgdes sobre as questdes da pesquisa

A questdo principal - qual a percep¢ao dos profissionais financeiros de projetos de
facilities da empresa multinacional objeto da pesquisa, em relagdo ao uso de praticas
orcamentarias para a gestdo dos projetos? — foi respondida com base nas respostas do
questionario e da analise da pesquisa documental.

As andlises das respostas obtidas por meio do questionario e da pesquisa documental
foram viabilizadas pelos constructos demonstrados na tabela 1, sendo o primeiro em relagdo a

percepcao dos profissionais sobre a clareza na defini¢do do planejamento e metas a serem
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atingidas dentro dos projetos, o segundo sobre a disponibilidade de dados consistentes para
tomada de decisdo, o terceiro em relacdo a eficiéncia no processo de execu¢do do orcamento
em relagdo ao que foi planejado e o quarto e ultimo sobre a qualidade dos controles e
gerenciamento de riscos dos projetos.

No que diz respeito ao processo de planejamento financeiro dos projetos, fica evidente
que os objetivos e as metas financeiras dos projetos sdo claros e bem definidos. Existem
informacdes necessarias disponiveis para uma boa elaboracao do budget, o que ¢ observado na
pesquisa documental, onde a empresa fornece orientagcdes acerca da elaboragdao do budget. O
tempo dedicado ao processo de planejamento ¢ suficiente para garantir eficcia no resultado,
decisdes bidirecionais sdo tomadas com base na melhor informag¢ao disponivel no momento e
revisadas em tempo habil para ndo gerar impactos futuros.

A revisao do planejamento, também chamado de forecast, ¢ realizada com frequéncia
definida, o que também foi constatado na pesquisa documental. Os ajustes necessarios por
aumento de gastos dirigidos pela inflagdo sdo claramente definidos e executados nos projetos.
Os servigos chamados de adicionais nado previstos dentro do escopo estabelecido do projeto,
sao identificados com facilidade para cobranca adicional.

Notou-se uma necessidade de melhoria com relagdo aos ERPs, que deveriam trazer
solugdes para auxiliar nas proje¢des de cendrios, integrar todos os paises, unificar relatdrios e
otimizar tempo demandado em processos manuais.

Na execucdao da gestdo orcamentaria dos projetos, ¢ dedicado tempo relevante para
revisoes de budget por variagdes imprevistas, o que garante que os resultados estejam alinhados
com o planejamento financeiro, porém, ¢ questionavel a eficiéncia da gestdo or¢gamentaria dos
projetos, pois existe a percep¢ao que mudangas deveriam ocorrer em prol de uma melhor gestao.

Entre os entrevistados ha uma certa insatisfacao com relacao a alocagao de recursos e
responsabilidades dentro dos projetos, o que demonstra haver uma oportunidade de melhor
adequagdo desses recursos e uma melhor distribuicdo das responsabilidades. Também fica
evidente que a estrutura atual do time de finangas alocado nos projetos ndo parece ser totalmente
suficiente para demanda existente.

E preciso rever a questio de recompensas e bdénus por cumprimento de metas,
principalmente nos niveis que ndo sdo gerenciais, ficou evidente que hd um certo desequilibrio
nessa questdo, o que pode afetar a performance de uma parcela importante dos profissionais
financeiros.

Com relagdo ao controle e gerenciamento de riscos dos projetos, € notado que os

projetos possuem ferramentas de gestdo adequadas para a tomada de decisdo, que o formato
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utilizado atualmente para elaboragdo do orcamento fornece informacdes adequadas que
otimizam as decisdes. Os projetos possuem relatorios financeiros regulares, que sdo ferramentas
importantes para o controle financeiro do projeto. O orgamento também ¢ utilizado como um
dos instrumentos para avaliar o risco de operacdes futuras e ampliacao dos projetos.

Os limites de autoridade, niveis de aprovagdo (alcadas) sdo bem definidos com
segregacdo de funcgdes. E evidente que existem monitoramentos periodicos dos controles de
gerenciamento de riscos € que os projetos possuem controles que protegem os dados
financeiros.

E notado uma oportunidade de melhoria com relagio ao entendimento da governanca
corporativa, no que diz respeito a gerenciamento de riscos € controles internos, por ser uma
questdo de extrema importancia € necessario que mais profissionais financeiros tenham essa
compreensao, pois segundo a pesquisa documental existem orientagdes disponiveis acerca do
tema na intranet da empresa.

Apo6s relacionar os resultados dos constructos com a revisdo da literatura foram
observadas caracteristicas comuns, como:

a) foco no planejamento e clareza na defini¢do das metas e objetivos a serem atingidos

para se obter os resultados esperados;

b) dados consistentes e com qualidade trazem seguranga e confianca aos profissionais

financeiros para a tomada de decisdo com bom grau de previsibilidade;

c) revisoes periodicas para garantir que os resultados estejam alinhados com o que foi

planejado, em tempo habil para possiveis corregoes;

d) implementacdo de relatdrios e controles que suportem os profissionais financeiros

quanto a satde financeira dos projetos e para mitiga¢ao de possiveis riscos.

Nesse sentido, conclui-se que as praticas de gestao orgamentarias adotadas contribuiram
para uma gestao financeira mais eficiente, para metas estabelecidas e alcangadas, e decisoes
tomadas com base em informagdes financeiras solidas. Esse resultado também pode ser

ratificado através da triangulacdo das evidéncias demonstrada no capitulo anterior.

5.2 Consideracoes sobre o perfil dos profissionais financeiros entrevistados

O perfil dos profissionais financeiros de projetos da empresa objeto da pesquisa, ¢ composto
em sua maioria por pessoas que ja possuem um bom nivel de experiencia profissional e
intelectual, uma fracdo significativa estd na faixa etaria entre 35 e 45 anos, todos graduados
sendo uma ampla maioria com alguma especializacdo, e praticamente todos ja trabalham ha

mais de 2 anos na empresa. Isso leva a conclusdo de que o quadro dos profissionais financeiros
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¢ formado por profissionais maduros e que ndo ha alta rotatividade nessas posi¢des, o que

colabora para o bom desempenho da gestdo orgamentaria ja que o tempo de permanéncia na

empresa ¢ suficiente para a curva de aprendizagem e entendimento dos processos internos.

Vale ressaltar que em algumas questdes destinadas ao levantamento do perfil dos

profissionais financeiros, foram identificadas através da analise discriminante, assertivas com

alto nivel de significancia, apresentando diferentes ranks para cada grupo de perfil.

5.3 Recomendacgodes para a empresa pesquisada

Com base nos resultados apresentados apontam-se algumas recomendacdes ou

sugestoes para a empresa pesquisada:

a)

b)

g)

Aproveitar melhor a interacdo entre os profissionais financeiros, pode haver
sinergia entre os projetos trazendo reducao de custo e melhorias, uma vez que os
processos sdo similares;

Revisar a funcionalidade dos sistemas integrados (ERPs) atuais e investir em novas
solucdes para que haja reducdo da alta demanda de processos que sdo executados
de maneira manuais, o que ajudaria a melhorar a eficiéncia operacional, resultando
em economia de tempo e recursos;

Revisar as alocagdes de recursos e responsabilidades dentro dos projetos a fim de
garantir que as pessoas estejam trabalhando nas tarefas certas, maximizando a
produtividade e minimizando o desperdicio de tempo e recursos;

Padronizar a estrutura do time de financas alocado nos projetos, definir critérios
baseado em atividades e volume de processos;

Revisar a politica de recompensas/bonus por cumprimento de metas atingida para
que alcance os profissionais financeiros em todos os niveis, com o intuito de evitar
desmotivacgao, o que resultaria em baixo desempenho, podendo ocasionar impactos
negativos nos resultados;

Estudar a possibilidade de fazer uma rotatividade dos profissionais financeiros entre
0s projetos, com o objetivo de aumentar a eficiéncia da gestdo or¢amentaria do
projeto, ja que poderia aumentar a motivagdo dos profissionais financeiros
resultando em um novo desafio profissional;

Elaborar treinamentos e uma melhor comunicacdo a respeito do modelo da
governanga corporativa implementada no que diz respeito a gerenciamento de

riscos e controles internos.
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5.4 Sugestio para pesquisas futuras

Essa pesquisa tem como objetivo também, contribuir para o desenvolvimento da
pesquisa académica no campo da Gestao Orgamentaria e Gestao Financeira em projetos na area
de facilities, trazendo um tema ainda pouco explorado e que ndo a intencao de esgotar o assunto.
Dessa maneira, seguem alguns temas sugeridos pelo pesquisador:

a) Estudo de casos envolvendo a gestdo financeira em projetos na area de facilities,

compreendendo todos os processos financeiros; faturamento, contas a pagar, contas
a receber, fluxo de caixa, controles internos etc;

b) Estudo de casos de andlise financeira de resultados em projetos na area de facilities;

c) Estudo de casos de elaboracao de propostas para gerenciamento de projetos em

facilities;

d) Estudos de casos de modelos de governanga corporativa em projetos na area de

facilities;

e) Estudos de casos de sistemas integrados financeiros para apoiar no gerenciamento

de projetos de facilities.
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Apéndice 1 — Formato das repostas obtidas referente ao perfil dos entrevistados

Cargo:

Analista Financeiro Senior

Gerente Financeiro
Analista Financeiro

Gerente Financeiro Senior

Analista Financeiro
Analista Financeiro
Gerente Financeiro
Analista Financeiro

Analista Financeiro Senior
Gerente Financeiro Senior

Gerente Financeiro
Diretor Financeiro

Gerente Financeiro Senior

Diretor Financeiro

Gerente Financeiro
Gerente Financeiro
Gerente Financeiro
Gerente Financeiro

Coordenador Financeiro

Gerente Financeiro
Gerente Financeiro

Analista Financeiro Senior

Gerente Financeiro

Coordenador Financeiro

Analista Financeiro
Analista Financeiro
Gerente Financeiro

Gerente Financeiro Senior

Gerente Financeiro
Analista Financeiro
Gerente Financeiro
Gerente Financeiro
Gerente Financeiro
Gerente Financeiro
Gerente Financeiro
Gerente Financeiro

Gerente Financeiro Senior
Coordenador Financeiro
Analista Financeiro Senior
Coordenador Financeiro
Coordenador Financeiro

Tempo de
empresa:
Acima de 5 anos
Acima de 5 anos
Até 2 anos
Acima de 5 anos
Até 2 anos
Entre 2 e 5 anos
Acima de 5 anos
Até 2 anos
Entre 2 e 5 anos
Entre 2 e 5anos
Entre 2 e 5anos
Acima de 5 anos
Acima de 5 anos
Acima de 5 anos
Acima de 5 anos
Entre 2 e 5anos
Acima de 5 anos
Acima de 5 anos
Entre 2 e 5anos
Acima de 5 anos
Acima de 5 anos
Entre 2 e 5 anos
Até 2 anos
Entre 2 e 5anos
Até 2 anos

Até 2 anos
Acima de 5 anos
Acima de 5 anos
Acima de 5 anos
Entre 2 e 5 anos
Acima de 5 anos
Acima de 5 anos
Entre 2 e 5 anos
Acima de 5 anos
Acima de 5 anos
Acima de 5 anos
Acima de 5 anos
Entre 2 e 5 anos
Acima de 5 anos
Acima de 5 anos
Acima de 5 anos

Idade:

Entre 35 e 45 anos
Entre 35 e 45 anos
Entre 35 e 45 anos
Entre 35 e 45 anos
Entre 35 e 45 anos
Entre 35 e 45 anos
Entre 35 e 45 anos
Até 25 anos

Entre 25 e 35 anos
Entre 35 e 45 anos
Entre 35 e 45 anos
Entre 35 e 45 anos
Entre 25 e 35 anos
Acima de 45 anos
Entre 25 e 35 anos
Entre 35 e 45 anos
Acima de 45 anos
Entre 25 e 35 anos
Entre 35 e 45 anos
Entre 25 e 35 anos
Acima de 45 anos
Entre 35 e 45 anos
Entre 25 e 35 anos
Acima de 45 anos
Entre 35 e 45 anos
Entre 25 e 35 anos
Entre 35 e 45 anos
Entre 35 e 45 anos
Entre 35 e 45 anos
Entre 35 e 45 anos
Entre 35 e 45 anos
Acima de 45 anos
Acima de 45 anos
Entre 25 e 35 anos
Entre 35 e 45 anos
Entre 35 e 45 anos
Acima de 45 anos
Entre 35 e 45 anos
Entre 25 e 35 anos
Entre 35 e 45 anos
Entre 25 e 35 anos

Nacionalidade
Brasileira
Mexicana
Brasileira
Uruguaia
Mexicana
Mexicana
Colombiana
Colombiana
Mexicana
Mexicana
Brasileira
Brasileira
Argentina
Brasileira
Brasileira
Mexicana
Mexicana
Venezuelana
Brasileira
Venezuelana
Chilena
Brasileira
Mexicana
Brasileira
Mexicana
Mexicana
Brasileira
Mexicana
Argentina
Brasileira
Mexicana
Argentina
Argentina
Mexicana
Mexicana
Chilena
Brasileira
Brasileira
Brasileira
Mexicana
Mexicana

Sexo
Feminino
Feminino
Masculino
Masculino
Masculino
Feminino
Masculino
Feminino
Feminino
Feminino
Masculino
Masculino
Feminino
Feminino
Masculino
Masculino
Masculino
Masculino
Masculino
Masculino
Masculino
Feminino
Feminino
Feminino
Masculino
Masculino
Masculino
Masculino
Masculino
Feminino
Feminino
Masculino
Feminino
Feminino
Feminino
Masculino
Masculino
Feminino
Feminino
Feminino

Masculino

Possui curso Possui

superior?
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim

especializagao?
Sim
Nédo
Nédo
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Nao
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Nédo
Sim
Sim
Sim
Sim
Nado
Sim
Sim
Nédo
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim

Quantidade de
projetos sob
responsabilidade
1

2as5s

2a5

2a5
Acima de 5
Acima de 5
2a5
Acima de 5
Acima de 5
1

1

2a5
Acima de 5
1

Acima de 5
1

Acima de 5
1

Acima de 5
1

2a5

1

1

2a5

2a5
Acima de 5
1

2a5

1

Acima de 5
1

1

Acima de 5
Acima de 5
1

Modelo de contrato

GMP - prego fixo

Muiltiplos (prego fixo e cost plus)
GMP - prego fixo

Cost Plus

GMP - prego fixo

Cost Plus

Mudltiplos (prego fixo e cost plus)
Cost Plus

Cost Plus

Multiplos (prego fixo e cost plus)
Multiplos (prego fixo e cost plus)
Mudltiplos (prego fixo e cost plus)
Multiplos (prego fixo e cost plus)
Mudltiplos (prego fixo e cost plus)
Mudltiplos (prego fixo e cost plus)
Cost Plus

Cost Plus

Multiplos (prego fixo e cost plus)
Multiplos (prego fixo e cost plus)
GMP - prego fixo

Multiplos (prego fixo e cost plus)
Mudltiplos (prego fixo e cost plus)
Mudltiplos (prego fixo e cost plus)
Cost Plus

Mudltiplos (prego fixo e cost plus)
GMP - prego fixo

Multiplos (prego fixo e cost plus)
GMP - prego fixo

GMP - prego fixo

Mudltiplos (prego fixo e cost plus)
Mudltiplos (prego fixo e cost plus)
Multiplos (prego fixo e cost plus)
Cost Plus

Muiltiplos (prego fixo e cost plus)
Cost Plus

Mudltiplos (prego fixo e cost plus)
Multiplos (prego fixo e cost plus)
GMP - prego fixo

Mudltiplos (prego fixo e cost plus)
Multiplos (prego fixo e cost plus)
GMP - prego fixo
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Tipo de contrato

Global

Local

Muiltiplos (local, regional e global)
Global

Local

Regional (apenas LATAM)

Local

Regional (apenas LATAM)
Regional (apenas LATAM)

Global

Multiplos (local, regional e global)
Regional (apenas LATAM)

Local

Local

Muiltiplos (local, regional e global)
Regional (apenas LATAM)

Global

Global

Muiltiplos (local, regional e global)
Global

Local

Global

Global

Global

Global

Regional (apenas LATAM)
Multiplos (local, regional e global)
Regional (apenas LATAM)

Global

Local

Global

Global

Global

Regional (apenas LATAM)

Global

Local

Regional (apenas LATAM)
Regional (apenas LATAM)
Mudltiplos (local, regional e global)
Local

Global



Apéndice 2 — Formato das repostas obtidas referente ao questionario

Bloco 2 - Questio 1
4- Concordo parcialmente
§- Concordo totalmente
§- Concordo totalmente
4- Concordo parcialmente
- Concordo totalmente
§- Concordo totalmente
4- Concordo parcialmente
5- Concorda tatalments
4- Concordo parcialmente
§- Concordo totalmente
4- Concordo parcialmente
4- Concordo parcialmente
4- Concordo parcialmente
4- Concordo parcialmente
4- Concordo parcialmente
§- Concordo totalmente
4- Concordo parcialmente
4- Concordo parcialmente
§- Concordo totalmente
§- Concordo totalmente
§- Concordo totalmente
4- Concordo parcialmente
4- Concorda parcialments
4- Concordo parcialmente
2- Dizcordo parcialmente
§- Concordo totalmente
2- Dizcordo parcialmente
4- Concorda parcialmente
§- Concordo totalmente
4- Concordo parcialmente
4- Concordo parcialmente
§- Concordo totalmente
B- Concordo totalments
§- Concordo totalmente
§- Concordo totalmente
2- Dizcordo parcialmente
4- Concordo parcialmente
- Concordo totalmente
§- Concordo totalmente
§- Concordo totalmente
4- Concordo parcialmente

Bloco 2 - Questio 2
2- Dizoordo parcialmente
§- Concordo totalmente
4- Concordo parcialmente
4- Concordo parcialmente
- Concordo totalmentes
4- Concordo parcialmente
4- Concordo parcialmente
5- Concorda tatalments
§- Concordo totalmente
§- Concordo totalmente
2- Dizoordo parcialmente
4- Concordo parcialmente
4- Concordo parcialmente
4- Concordo parcialmente

3- Mo concordo nem dizcordo

§- Concordo totalmente
§- Concordo totalmente
2- Discordo parcialmente
4- Concordo parcialmente
4- Concordo parcialmente
§- Concordo totalmente
§- Concordo totalmente
4- Concorda parcialments
§- Concordo totalmente

3- Mo concordo nem dizcordo

§- Concordo totalmente
1- Dizcordo totalmente
4- Concorda parcialmente

3- Mo concordo nem dizcordo

4- Concordo parcialmente
4- Concordo parcialmente
4- Concordo parcialmente
4. Concorda parcialments
4- Concordo parcialmente
4- Concordo parcialmente
2- Dizoordo parcialmente

4- Concordo parcialmente
4. Concorda parcialmente
4- Concordo parcialmente
4- Concordo parcialmente
4- Concordo parcialmente

Bloco 2 - Questio 3
4- Concordo parcialmente
1- Discordo totalmente

1- Discordo totalmente

2- Digcordo parcialmente
1- Dizcordo totalmente

1- Discordo totalmente

2- Digcordo parcialmente
4- Concordo parcialmente
2- Digcordo parcialmente
1- Discordo totalmente

4- Concordo parcialmente
4- Concordo parcialmente
4- Concordo parcialmente
1- Discordo totalmente

2- Discordo parcialmente
§- Concordo totalmente

2- Digcordo parcialmente
5- Concordo totalmente

1- Discordo totalmente

1- Discordo totalmente

1- Discordo totalmente

4- Concordo parcialmente
4- Concordo parcialments
4- Concordo parcialmente
1- Discordo totalmente

1- Discordo totalmente

4- Concordo parcialmente
4- Concordo parcialmente
4- Concordo parcialmente
3- Mio concordo nem discordo
3- Méo concordo nem discordo
4- Concordo parcialmente
2- Mo cancordo nem discarda
1- Discordo totalmente

1- Discordo totalmente

3- Mao concordo nem discordo
2- Digcordo parcialmente
4- Concorda parcialmente
§- Concordo totalmente

2- Digcordo parcialmente
2- Discordo parcialmente

Bloco 2 - Questio 4

Lol B i el i el il ot i it Bl et il o Bl i e Bl B B B ol Bl ol Bl B B B B B i

Dizcordo parcialmente

- Concaordo tatalments

Concordo parcialmente
Concaordo parcialments
Concardo totalmente
Concordo totalmente
Concaordo parcialments
Concordo parcialmente
Dizcordo parcialmente
Concordo totalmente
Dizcordo parcialmente

Mio concorda nem discordo
Mo concordo nem discordo
Concaordo parcialments

Mio concordo nem discordo
Concordo totalmente
Concaordo parcialments
Concordo parcialmente
Concordo totalmente
Concordo parcialments
Concordo totalmente
Concordo totalmente

Mo concorda nem discordo
Concordo totalmente
Concaordo parcialmente
Concaordo parcialments
Concaordo parcialments
Concordo parcialmente

Mio concorda nem discordo
Concaordo parcialments
Concordo parcialmente
Concaordo parcialments
Concordo parcialmente

Mio concorda nem discordo
Concordo totalmente

N30 concordo nem discordo
Concordo totalmente
Dizcardo parcislmente
Concaordo parcialments
Concordo totalmente
Discordo parcialmente

Bloco 2 - Questio 5
2- Dizcordo parcialmente
§- Coneordo totalmente
4- Concordo parcialmente

3- Mo concordo nem dizcordo

- Concordo totalments
§- Coneordo totalmente
2- Dizcordo parcialmente
4- Concordo parcialmente
§- Coneordo totalmente
4- Concordo parcialmente
2- Dizcordo parcialmente
2- Dizcordo parcialmente
4- Concordo parcialmente
4- Concordo parcialmente
2- Dizcordo parcialmente
§- Coneordo totalmente
4- Concordo parcialmente
2- Discordo parcialmente
§- Coneordo totalmente
§- Coneordo totalmente
§- Coneordo totalmente
4- Concordo parcialmente
4- Concorda parcialments
4- Concordo parcialmente
4- Concordo parcialmente

3- Mo concordo nem dizcordo

1- Dizcordo totalmente

4- Concorda parcialmente
2- Dizcordo parcialmente
4- Concordo parcialmente
4- Concordo parcialmente
4- Concordo parcialmente
4. Concorda parcialments
4- Concordo parcialmente
4- Concordo parcialmente
1- Dizcordo totalmente

2- Dizcordo parcialmente
2. Discordo parcialmente
2- Dizcordo parcialmente
2- Dizcordo parcialmente
5- Congorda totalmente

Bloco 2 - Questio B
4- Concordo parcialmente
§- Concordo totalmente
§- Concordo totalmente

3- Mio concordo nem discordo

- Concordo totalmente
§- Concordo totalmente
4- Concordo parcialmente

3- Mio concordo nem discordo

§- Concordo totalmente
§- Concordo totalmente
4- Concordo parcialmente
§- Concordo totalmente
4- Concordo parcialmente
4- Concordo parcialmente
4- Concordo parcialmente
§- Concordo totalmente
§- Concordo totalmente
4- Concordo parcialmente
§- Concordo totalmente
4- Concordo parcialmente
§- Concordo totalmente
4- Concordo parcialmente
4- Concorda parcialments
§- Concordo totalmente
2- Digzordo parcialmente
4- Concordo parcialmente
2- Digzordo parcialmente
4- Concorda parcialmente
2- Digzordo parcialmente
4- Concordo parcialmente
§- Concordo totalmente
4- Concordo parcialmente
- Concordo totalments
4- Concordo parcialmente
§- Concordo totalmente

3- Mao concordo nem discordo

§- Concordo totalmente
4. Concorda parcialmente
4- Concordo parcialmente
§- Concordo totalmente
5- Concorda totalmente

Bloco 2 - Questio 7
2-Digcordo parcialmente

§- Concorda totalmente

4- Concordo parcialmente
2-Digcordo parcialmente

- Concordo totalmente

§- Concorda totalmente

4- Concordo parcialmente

5- Concordo totalmente

4- Concordo parcialmente

§- Concorda totalmente

4- Concordo parcialmente

3- Mo concordo nem discordo
4- Concordo parcialmente

4- Concordo parcialmente

4- Concordo parcialmente

§- Concorda totalmente

4- Concordo parcialmente

4- Concordo parcialmente

§- Concorda totalmente

§- Concorda totalmente

§- Concorda totalmente

§- Concorda totalmente
4-Concordo parcialments

4- Concordo parcialmente

§- Concorda totalmente

§- Concorda totalmente

1- Discordo totalmente

2- Discordo parcialmente

4- Concordo parcialmente

3- Mo concordo nem discordo
- Concorda totalmente

§- Concorda totalmente
4-Concordo parcialmente

3- Mo concordo nem discordo
4- Concordo parcialmente
3-Mio concordo nem discordo
4- Concordo parcialmente
4-Concordo parcialmente

§- Concorda totalmente

§- Concorda totalmente
3-Mio concordo nem discordo

Bloco 2 - Questio &
2- Dizcordo parcialmente
§- Concordo totalmente
4- Concordo parcialmente
4- Concordo parcialmente
- Concordo botalmente
§- Concordo totalmente
§- Concordo totalmente
4- Concordo parcialmente
§- Concordo totalmente
§- Concordo totalmente
4- Concordo parcialmente
4- Concordo parcialmente
4- Concordo parcialmente
§- Concordo totalmente
4- Concordo parcialmente
§- Concordo totalmente
§- Concordo totalmente
4- Concordo parcialmente
§- Concordo totalmente
§- Concordo totalmente
§- Concordo totalmente
§- Concordo totalmente
4- Concorda parcialments
§- Concordo totalmente
§- Concordo totalmente
§- Concordo totalmente
§- Concordo totalmente
4- Concorda parcialmente
§- Concordo totalmente
4- Concordo parcialmente
4- Concordo parcialmente
§- Concordo totalmente
B- Concordo totalments
4- Concordo parcialmente
§- Concordo totalmente

3- Mo concordo nem discordo

4- Concordo parcialmente
2. Discordo parcialmente
4- Concordo parcialmente
§- Concordo totalmente
5- Concorda totalmente

Bloco 2 - Questio 3
2- Dizcordo parcialmente
§- Concordo totalmente
§- Concordo totalmente
§- Concordo totalmente
- Concordo totalmente
§- Concordo totalmente
4- Concordo parcialmente
5- Concorda totalmente
4- Concordo parcialmente
§- Concordo totalmente
§- Concordo totalmente

3- Mo concordo nem discordo

4- Concordo parcialmente
§- Concordo totalmente
§- Concordo totalmente
§- Concordo totalmente
§- Concordo totalmente

3- Mio concordo nem discordo

4- Concordo parcialmente
§- Concordo totalmente
§- Concordo totalmente
§- Concordo totalmente
4- Concorda parcialments
§- Concordo totalmente
§- Concordo totalmente
§- Concordo totalmente
1- Discordo totalmente

4- Concorda parcialmente
4- Concordo parcialmente
4- Concordo parcialmente
§- Concordo totalmente
§- Concordo totalmente
B- Concordo totalments
§- Concordo totalmente
§- Concordo totalmente
2- Dizcordo parcialmente
§- Concordo totalmente
2. Discordo parcialmente
4- Concordo parcialmente
§- Concordo totalmente
5- Concorda totalmente

Bloco 2 - Questio 10
1- Discordo totalmente

§- Concorda totalmente
§- Concorda totalmente
§- Concorda totalmente
B- Concordo totalmente
§- Concorda totalmente
§- Concorda totalmente
5- Concordo totalmente
4- Concordo parcizlmente
4- Concordo parcialmente
2- Digcordo parcialmente
2- Digcordo parcialmente

3- Mo concordo nem discordo
3- Mo concordo nem discordo

§- Concorda totalmente
§- Concorda totalmente
§- Concorda totalmente
4- Concordo parcialmente
§- Concorda totalmente
§- Concorda totalmente
§- Concorda totalmente
§- Concorda totalmente

3- M8 concordo nem dizcarda

§- Concorda totalmente
§- Concorda totalmente
§- Concorda totalmente
1- Discordo totalmente

2- Discordo parcialmente
§- Concorda totalmente
4- Concordo parcizlmente

3- Mo concordo nem discordo

4- Concordo parcizlmente
4. Concordo parciziments

3- Mo concordo nem discordo

4- Concordo parcizlmente
4- Concordo parcizlmente
§- Concorda totalmente
4. Concordo parcialmente
4- Concordo parcizlmente
2- Digcordo parcialmente
5- Concordo totalmente
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Bloco 2 - Questao 11

2- Digcordo parcialments

8- Concorda totalmente

8- Concorda totalmente

2- Digcordo parcialments

f- Concordo totalmente

8- Concorda totalmente

4- Concordo parcialmente

3 Mio concordo nem discordo
4- Concordo parcialmente

4- Concordo parcialmente

2- Digcordo parcialments

2- Digcordo parcialments

4- Concordo parcialmente

3 Mo concordo nem discordo
3 Mo concordo nem discordo
8- Concorda totalmente

8- Concorda totalmente

§- Concordo totalmente

4- Concordo parcialmente

8- Concorda totalmente

8- Concorda totalmente

8- Concorda totalmente

+- Concordo parcialmente

2- Digcordo parcialments

8- Concorda totalmente

8- Concorda totalmente

4- Concordo parcialmente

+- Concordo parcialmente

4- Concordo parcialmente

3 Mo concordo nem discordo
3 Mo concordo nem discordo
8- Concorda totalmente

4. Concordo parcizlments

8- Concorda totalmente

8- Concorda totalmente

3 Mio concordo nem discordo
2- Digcordo parcialments

4. Concorda parcialmente

4- Concordo parcialmente

8- Concorda totalmente

4- Concordo parcialmente



Anexos

Anexo A — Legenda da tabela de Kruskal-Wallis - Perfil dos entrevistados

SEQ Perfil dos entrevistados
B01  Cargo/fungao

B02 Tempo de empresa:

B03 Idade

B04 Sexo

B05 Possui curso superior?

B06 Possui especializagao/pds-graduagao?

B07 Quantidade de projetos sob responsabilidade?

B08 Modelo de contrato

B09 Tipo de contrato
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Anexo B — Analise da tendéncia dos respondentes com respeito as variaveis independentes em relacdo a variavel dependente '"Cargo /
Func¢ao'" dos entrevistados

. . Graus Nivel de
SEQ Assertivas Qui-Quadrado | 4. | j0rdade | Significancia
A01 |Os objetivos financeiros do projeto sdo claros e bem definidos em todos os niveis. 3,738 5 0,588
A02 |0 tempo atual dedicado para o planejamento financeiro no projeto é suficiente para garantir a eficacia dos resultados esperados. 2,707 5 0,745
A03 |Nao ha uma metodologia clara adotada para especificagdo e definigdo das metas a serem atingidas. 6,268 5 0,281
A04 |0 projeto possui todas as informagdes que contribuem para um bom diagnéstico da empresa na elaboragdo do budget. 3,098 5 0,685
A05 |0 projeto possui ferramentas adequadas (ERPs em tempo real) que auxiliam nas projegbes de cendrios e asseguram um planejamento orcamentario eficiente. 2,491 5 0,778
A06 |Na auséncia de dados consistentes, sdo tomadas decisdes bidirecionais com as melhores informagdes disponiveis. 3,293 5 0,655
A07 |As decisbes bidirecionais tomadas s&o revisadas em tempo habil para ndo gerar impactos financeiros futuros no projeto. 5,038 5 0,411
A08  |A revisdo do Forecast ndo é pontual. E feita com frequéncia definida, para realizar os ajustes necessarios afim de evitar surpresas ao final do exercicio anual. 2,787 5 0,733
A09 |Ha uma revisdo periodica do limite de gastos versus receitas e o quanto isso esta afetando a margem de lucro do projeto. 4,263 5 0,512
A10 |O ajuste financeiro por inflagao é claramente definido pelo projeto e cumprido pelo cliente. 8,302 5 0,140
A11  |Os servigos adicionais (fora do contrato) sdo facilmente identificados e reportados pelo time de operagdes para cobranga do fee e composi¢édo do budget. 8,997 5 0,109
A12  |Os resultados que o projeto vem obtendo est&o alinhados com o planejamento financeiro. 3,417 5 0,636
A13  |Nao ha inconformidade na alocagéo de recursos para todas as unidades e nas responsabilidades a serem desempenhadas. 4,084 5 0,537
A14  |A estrutura atual do time de finangas alocado na conta atende a demanda para o projeto. 6,208 5 0,287
A15 |0 bom desempenho na gestdo orgamentéria (cumprimento das metas) gera recompensas por desempenho (bonus). 7,114 5 0,212
A16 |A gestdo orcamentaria atual do projeto é eficiente, sem necessidade de mudangas. 1,645 5 0,896
A17  |Numa escala percentual (%), quanto tempo é dedicado a processos manuais que poderiam ser automatizados por ferramentas de gestdo e eficiéncia. 2,991 5 0,701
A18 |Numa escala percentual (%), quanto tempo é dedicado para atividades de controles e gerenciamento de riscos. 4,155 5 0,527
A19  |Numa escala percentual (%), quanto tempo é dedicado em revisdes de budget por variagdes que ndo foram previstas. 5,013 5 0,414
A20 |O projeto possui ferramentas de gestdo adequadas que medem e trazem respostas concretas para a tomada de decis&o. 3,757 5 0,585
A21  |Aforma como o planejamento financeiro é elaborado fornece informagdes adequadas que otimizam as decisdes. 4,054 5 0,542
A22 |0 orgamento é frequentemente utilizado como ferramenta para avaliar o risco de operagdes futuras e projetos. 10,075 5 0,073
A23 |Os niveis de aprovagéo (algadas) séo bem definidos com segregacdo de fungdes. 2,078 5 0,838
A24 |O projeto possui relatérios financeiros regulares para reportar o estado financeiro as partes interessadas. 3,638 5 0,603
A25 |O projeto possui um bom modelo de Governanga Corporativa, tendo como pilares principais a Gestao de Riscos e Controles Internos. 2,153 5 0,828
A26 |O projeto possui controles internos eficientes, que protegem os dados financeiros e apoiam com exatiddo o crescimento da operagao, redugéo de custo e melhoria dos resultaq 1,436 5 0,920
A27  |Ha um monitoramento periédico dos controles de gerenciamento de riscos para medir sua aplicagdo e eficiéncia. 7,232 5 0,204
A28 |Na avaliagdo e gerenciamento de riscos, existe um planejamento de agdes corretivas para os projetos, permitindo que seja um processo defensivo. 7,656 5 0,176
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Anexo C — Analise da tendéncia dos respondentes com respeito as variaveis independentes em relagao a variavel dependente "Tempo de
empresa' dos entrevistados

. . Graus Nivel de
SEQ Assertivas Qui-Quadrado | 4. | i rdade | Significancia
A01 Os objetivos financeiros do projeto séo claros e bem definidos em todos os niveis. 1,624 2 0,444
A02 |0 tempo atual dedicado para o planejamento financeiro no projeto é suficiente para garantir a eficacia dos resultados esperados. 5,163 2 0,076
A03 Nao ha uma metodologia clara adotada para especificagdo e definicdo das metas a serem atingidas. 1,834 2 0,400
A04 |O projeto possui todas as informagdes que contribuem para um bom diagnéstico da empresa na elaboragéo do budget. 1,185 2 0,553
A05 |O projeto possui ferramentas adequadas (ERPs em tempo real) que auxiliam nas projegdes de cenarios e asseguram um planejamento orgamentario eficiente. 4,369 2 0,113
A06 Na auséncia de dados consistentes, sdo tomadas decisdes bidirecionais com as melhores informagdes disponiveis. 3,553 2 0,169
A07 |As decisdes bidirecionais tomadas sao revisadas em tempo habil para ndo gerar impactos financeiros futuros no projeto. 4,942 2 0,084
A08  |A revisdo do Forecast ndo é pontual. E feita com frequéncia definida, para realizar os ajustes necessérios afim de evitar surpresas ao final do exercicio anual. 1,203 2 0,548
A09 |Ha uma revisdo periodica do limite de gastos versus receitas e o quanto isso esta afetando a margem de lucro do projeto. 1,618 2 0,445
A10 | O ajuste financeiro por inflagdo é claramente definido pelo projeto e cumprido pelo cliente. 3,307 2 0,191
Al11 Os servigos adicionais (fora do contrato) sdo facilmente identificados e reportados pelo time de operagdes para cobranga do fee e composigdo do budget. 2,065 2 0,356
A12 |Os resultados que o projeto vem obtendo estéo alinhados com o planejamento financeiro. 1,440 2 0,487
A13 N&o ha inconformidade na alocac¢édo de recursos para todas as unidades e nas responsabilidades a serem desempenhadas. 2,295 2 0,317
A14 | A estrutura atual do time de finangas alocado na conta atende a demanda para o projeto. 6,449 2 0,040
A15 |O bom desempenho na gestédo orgamentaria (cumprimento das metas) gera recompensas por desempenho (bonus). 2,095 2 0,351
A16  |A gestdo orcamentaria atual do projeto é eficiente, sem necessidade de mudangas. 0,139 2 0,933
A17  |Numa escala percentual (%), quanto tempo é dedicado a processos manuais que poderiam ser automatizados por ferramentas de gestdo e eficiéncia. 0,406 2 0,816
A18 Numa escala percentual (%), quanto tempo é dedicado para atividades de controles e gerenciamento de riscos. 1,601 2 0,449
A19  |Numa escala percentual (%), quanto tempo é dedicado em revisdes de budget por variagdes que ndo foram previstas. 0,063 2 0,969
A20 |O projeto possui ferramentas de gestdo adequadas que medem e trazem respostas concretas para a tomada de decis&o. 3,394 2 0,183
A21 A forma como o planejamento financeiro é elaborado fornece informagdes adequadas que otimizam as decisdes. 1,685 2 0,431
A22 |O orgamento é frequentemente utilizado como ferramenta para avaliar o risco de operagdes futuras e projetos. 1,813 2 0,404
A23 |Os niveis de aprovagao (algadas) sdo bem definidos com segregagdo de funcdes. 1,238 2 0,539
A24 |0 projeto possui relatérios financeiros regulares para reportar o estado financeiro as partes interessadas. 0,121 2 0,941
A25 | O projeto possui um bom modelo de Governanga Corporativa, tendo como pilares principais a Gestao de Riscos e Controles Internos. 0,876 2 0,645
A26 |O projeto possui controles internos eficientes, que protegem os dados financeiros e apoiam com exatiddo o crescimento da operagéo, redugdo de custo e melhoria dos resultados. 0,277 2 0,871
A27 |Ha um monitoramento periddico dos controles de gerenciamento de riscos para medir sua aplicagéo e eficiéncia. 3,030 2 0,220
A28 Na avaliagdo e gerenciamento de riscos, existe um planejamento de ac¢des corretivas para os projetos, permitindo que seja um processo defensivo. 2,784 2 0,249
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Anexo D — Analise da tendéncia dos respondentes com respeito as variaveis independentes em relaciao a variavel dependente "Idade" dos

entrevistados
. . Graus Nivel de
SEQ Assertivas Qui-Quadrado| . | ipergdade | Significancia
A01  |Os objetivos financeiros do projeto sdo claros e bem definidos em todos os niveis. 1,092 3 0,779
A02 |O tempo atual dedicado para o planejamento financeiro no projeto é suficiente para garantir a eficacia dos resultados esperados. 4,522 3 0,210
A03  |Nao ha uma metodologia clara adotada para especificagdo e definicdo das metas a serem atingidas. 1,090 3 0,779
A04 |O projeto possui todas as informagdes que contribuem para um bom diagnéstico da empresa na elaboragdo do budget. 8,132 3 0,043
A05 |O projeto possui ferramentas adequadas (ERPs em tempo real) que auxiliam nas projegdes de cendrios e asseguram um planejamento orgamentario eficiente. 0,887 3 0,829
A06 Na auséncia de dados consistentes, sdo tomadas decisdes bidirecionais com as melhores informagdes disponiveis. 5,080 3 0,166
A07  |As decisdes bidirecionais tomadas s&o revisadas em tempo habil para ndo gerar impactos financeiros futuros no projeto. 1,402 3 0,705
A08  |A revisdio do Forecast ndo é pontual. E feita com frequéncia definida, para realizar os ajustes necessarios afim de evitar surpresas ao final do exercicio anual. 3,944 3 0,268
A09 |Ha uma revisdo periodica do limite de gastos versus receitas e o quanto isso esta afetando a margem de lucro do projeto. 5,306 3 0,151
A10  |O ajuste financeiro por inflagdo é claramente definido pelo projeto e cumprido pelo cliente. 1,639 3 0,651
A11__ |Os servicos adicionais (fora do contrato) sao facilmente identificados e reportados pelo time de operacdes para cobranca do fee e composicédo do budget. 1,793 3 0,616
A12  |Os resultados que o projeto vem obtendo est&o alinhados com o planejamento financeiro. 1,167 3 0,761
A13 |Nao ha inconformidade na alocagéo de recursos para todas as unidades e nas responsabilidades a serem desempenhadas. 2,995 3 0,392
A14  |A estrutura atual do time de finangas alocado na conta atende a demanda para o projeto. 1,126 3 0,771
A15 |O bom desempenho na gestdo orgamentdria (cumprimento das metas) gera recompensas por desempenho (bénus). 5,896 3 0,117
A16  |A gestdo orgamentaria atual do projeto é eficiente, sem necessidade de mudancas. 2,897 3 0,408
A17  |Numa escala percentual (%), quanto tempo é dedicado a processos manuais que poderiam ser automatizados por ferramentas de gestéo e eficiéncia. 1,962 3 0,580
A18 |Numa escala percentual (%), quanto tempo é dedicado para atividades de controles e gerenciamento de riscos. 3,719 3 0,293
A19  |Numa escala percentual (%), quanto tempo é dedicado em revisdes de budget por variagdes que ndo foram previstas. 2,855 3 0,415
A20 |O projeto possui ferramentas de gestdo adequadas que medem e trazem respostas concretas para a tomada de decisdo. 3,517 3 0,319
A21 A forma como o planejamento financeiro é elaborado fornece informagdes adequadas que otimizam as decisdes. 2,071 3 0,558
A22 |0 orcamento é frequentemente utilizado como ferramenta para avaliar o risco de operagdes futuras e projetos. 0,477 3 0,924
A23 |Os niveis de aprovacgdo (algadas) séo bem definidos com segregacéo de fungdes. 0,913 3 0,822
A24 |0 projeto possui relatérios financeiros regulares para reportar o estado financeiro as partes interessadas. 5,885 3 0,117
A25 |O projeto possui um bom modelo de Governanga Corporativa, tendo como pilares principais a Gestédo de Riscos e Controles Internos. 9,737 3 0,021
A26 |O projeto possui controles internos eficientes, que protegem os dados financeiros e apoiam com exatiddo o crescimento da operagéo, redugdo de custo e melhoria dos resultados. 7,139 3 0,068
A27 |Ha um monitoramento periédico dos controles de gerenciamento de riscos para medir sua aplicagdo e eficiéncia. 2,966 3 0,397
A28 |Na avaliagdo e gerenciamento de riscos, existe um planejamento de a¢des corretivas para os projetos, permitindo que seja um processo defensivo. 1,166 3 0,761
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Anexo E — Analise da tendéncia dos respondentes com respeito as varidveis independentes em relaciio a variivel dependente ""Sexo" dos

entrevistados
. . Graus Nivel de
SEQ Assertivas Qui-Quadrado | 4. | ;hordade | Significancia
A01 Os objetivos financeiros do projeto sdo claros e bem definidos em todos os niveis. 1,232 1 0,267
A02 |O tempo atual dedicado para o planejamento financeiro no projeto é suficiente para garantir a eficacia dos resultados esperados. 2,460 1 0,117
A03 |Nado ha uma metodologia clara adotada para especificagdo e definicdo das metas a serem atingidas. 0,115 1 0,734
A04  |O projeto possui todas as informagdes que contribuem para um bom diagndstico da empresa na elaboragéo do budget. 0,101 1 0,751
A05 |O projeto possui ferramentas adequadas (ERPs em tempo real) que auxiliam nas projecdes de cenarios e asseguram um planejamento orgamentario eficiente. 0,778 1 0,378
A06 Na auséncia de dados consistentes, sdo tomadas decisdes bidirecionais com as melhores informacdes disponiveis. 0,909 1 0,340
A07  |As decisdes bidirecionais tomadas séo revisadas em tempo habil para ndo gerar impactos financeiros futuros no projeto. 0,525 1 0,469
A08  |A revisgio do Forecast ndo é pontual. E feita com frequéncia definida, para realizar os ajustes necessérios afim de evitar surpresas ao final do exercicio anual. 0,318 1 0,573
A09 |Ha uma revisdo periodica do limite de gastos versus receitas e o quanto isso esta afetando a margem de lucro do projeto. 0,015 1 0,903
A10 |O ajuste financeiro por inflagdo é claramente definido pelo projeto e cumprido pelo cliente. 4,434 1 0,035
A1 Os servigos adicionais (fora do contrato) sdo faciimente identificados e reportados pelo time de operagdes para cobranca do fee e composigdo do budget. 0,303 1 0,582
A12  |Os resultados que o projeto vem obtendo est&o alinhados com o planejamento financeiro. 0,046 1 0,830
A13  |N&o ha inconformidade na alocagdo de recursos para todas as unidades e nas responsabilidades a serem desempenhadas. 0,001 1 0,978
A14  |A estrutura atual do time de finangas alocado na conta atende a demanda para o projeto. 0,739 1 0,390
A15 |O bom desempenho na gest&@o orcamentdria (cumprimento das metas) gera recompensas por desempenho (bénus). 0,965 1 0,326
A16  |A gestdo orcamentaria atual do projeto é eficiente, sem necessidade de mudangas. 0,255 1 0,613
A17  |Numa escala percentual (%), quanto tempo é dedicado a processos manuais que poderiam ser automatizados por ferramentas de gestéo e eficiéncia. 2,461 1 0,117
A18 |Numa escala percentual (%), quanto tempo é dedicado para atividades de controles e gerenciamento de riscos. 0,121 1 0,728
A19  [Numa escala percentual (%), quanto tempo é dedicado em revisdes de budget por variagdes que ndo foram previstas. 0,990 1 0,320
A20 |O projeto possui ferramentas de gestdo adequadas que medem e trazem respostas concretas para a tomada de decis&o. 0,084 1 0,772
A21 A forma como o planejamento financeiro é elaborado fornece informagdes adequadas que otimizam as decisdes. 0,073 1 0,786
A22 |0 orcamento é frequentemente utilizado como ferramenta para avaliar o risco de operacgdes futuras e projetos. 0,450 1 0,503
A23 |Os niveis de aprovagéo (algadas) sdo bem definidos com segregacgédo de fungdes. 1,378 1 0,240
A24 |O projeto possui relatérios financeiros regulares para reportar o estado financeiro as partes interessadas. 0,175 1 0,676
A25 |O projeto possui um bom modelo de Governanga Corporativa, tendo como pilares principais a Gestdo de Riscos e Controles Internos. 0,076 1 0,782
A26 |O projeto possui controles internos eficientes, que protegem os dados financeiros e apoiam com exatidao o crescimento da operagéo, redugdo de custo e melhoria dos resultados. 0,039 1 0,844
A27  |Ha um monitoramento periédico dos controles de gerenciamento de riscos para medir sua aplicagéo e eficiéncia. 0,148 1 0,700
A28 |Na avaliagdo e gerenciamento de riscos, existe um planejamento de agdes corretivas para os projetos, permitindo que seja um processo defensivo. 0,002 1 0,966
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Anexo F — Analise da tendéncia dos respondentes com respeito as variaveis independentes em relacao a variavel dependente '"Possui
especializacdo" dos entrevistados

. . Graus Nivel de
SEQ Assertivas Qui-Quadrado | 4. | ;pergade | Significancia
A01 | Os objetivos financeiros do projeto s&o claros e bem definidos em todos os niveis. 1,332 1 0,249
A02 |0 tempo atual dedicado para o planejamento financeiro no projeto é suficiente para garantir a eficacia dos resultados esperados. 0,218 1 0,641
A03 |Nao ha uma metodologia clara adotada para especificagéo e definigdo das metas a serem atingidas. 4,763 1 0,029
A04 |O projeto possui todas as informagdes que contribuem para um bom diagndstico da empresa na elaboragéo do budget. 0,137 1 0,711
A05 | O projeto possui ferramentas adequadas (ERPs em tempo real) que auxiliam nas projecdes de cenarios e asseguram um planejamento orcamentario eficiente. 0,046 1 0,831
A06 Na auséncia de dados consistentes, sdo tomadas decisdes bidirecionais com as melhores informagdes disponiveis. 0,439 1 0,508
A07  |As decisdes bidirecionais tomadas séo revisadas em tempo habil para ndo gerar impactos financeiros futuros no projeto. 0,421 1 0,516
A08 |A revisdo do Forecast ndo é pontual. E feita com frequéncia definida, para realizar os ajustes necessérios afim de evitar surpresas ao final do exercicio anual. 0,850 1 0,357
A09 |Ha uma revisdo periodica do limite de gastos versus receitas e o quanto isso esta afetando a margem de lucro do projeto. 3,752 1 0,053
A10 | O ajuste financeiro por inflagdo é claramente definido pelo projeto e cumprido pelo cliente. 0,508 1 0,476
Al11 Os servigos adicionais (fora do contrato) s&o facilmente identificados e reportados pelo time de operagdes para cobranca do fee e composi¢éo do budget. 1,098 1 0,295
A12  |Os resultados que o projeto vem obtendo est&o alinhados com o planejamento financeiro. 0,004 1 0,948
A13  |N&o ha inconformidade na alocag&o de recursos para todas as unidades e nas responsabilidades a serem desempenhadas. 0,250 1 0,617
A14  |A estrutura atual do time de finangas alocado na conta atende a demanda para o projeto. 1,663 1 0,197
A15 |O bom desempenho na gestdo orgamentaria (cumprimento das metas) gera recompensas por desempenho (bdnus). 0,698 1 0,403
A16  |A gestéo orgamentaria atual do projeto é eficiente, sem necessidade de mudangas. 0,127 1 0,722
A17 |Numa escala percentual (%), quanto tempo é dedicado a processos manuais que poderiam ser automatizados por ferramentas de gestdo e eficiéncia. 0,478 1 0,489
A18 |Numa escala percentual (%), quanto tempo é dedicado para atividades de controles e gerenciamento de riscos. 0,203 1 0,653
A19  |Numa escala percentual (%), quanto tempo é dedicado em revisdes de budget por variagdes que ndo foram previstas. 0,775 1 0,379
A20 |O projeto possui ferramentas de gestdo adequadas que medem e trazem respostas concretas para a tomada de decisé&o. 0,002 1 0,966
A21 A forma como o planejamento financeiro é elaborado fornece informacgdes adequadas que otimizam as decisdes. 0,196 1 0,658
A22 |0 orgamento é frequentemente utilizado como ferramenta para avaliar o risco de operagdes futuras e projetos. 3,811 1 0,051
A23 |Os niveis de aprovagéo (algadas) séo bem definidos com segregacgéo de fungdes. 0,020 1 0,886
A24 |0 projeto possui relatérios financeiros regulares para reportar o estado financeiro as partes interessadas. 1,240 1 0,265
A25 |O projeto possui um bom modelo de Governanga Corporativa, tendo como pilares principais a Gestdo de Riscos e Controles Internos. 0,024 1 0,876
A26 |O projeto possui controles internos eficientes, que protegem os dados financeiros e apoiam com exatiddo o crescimento da operagéo, reducéo de custo e melhoria dos resultados. 0,726 1 0,394
A27  |Ha um monitoramento periédico dos controles de gerenciamento de riscos para medir sua aplicagéo e eficiéncia. 0,351 1 0,553
A28 |Na avaliagdo e gerenciamento de riscos, existe um planejamento de ac¢des corretivas para os projetos, permitindo que seja um processo defensivo. 0,943 1 0,331
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Anexo G — Analise da tendéncia dos respondentes com respeito as variaveis independentes em relaciao a variavel dependente "Quantidade
de projetos sob responsabilidade' dos entrevistados

. . Graus Nivel de
SEQ Assertivas Qui-Quadrado| . | herdade | Significancia
A01 Os objetivos financeiros do projeto s&o claros e bem definidos em todos os niveis. 1,240 2 0,538
A02 |O tempo atual dedicado para o planejamento financeiro no projeto é suficiente para garantir a eficacia dos resultados esperados. 5,137 2 0,077
A03  |N&o hd uma metodologia clara adotada para especificagio e definicdo das metas a serem atingidas. 0,189 2 0,910
A04 |O projeto possui todas as informagdes que contribuem para um bom diagndstico da empresa na elaboragdo do budget. 0,472 2 0,790
A05 |O projeto possui ferramentas adequadas (ERPs em tempo real) que auxiliam nas projeges de cendrios e asseguram um planejamento orgcamentario eficiente. 2,265 2 0,322
A06 |Na auséncia de dados consistentes, sdo tomadas decisdes bidirecionais com as melhores informagdes disponiveis. 0,778 2 0,678
A07 |As decisdes bidirecionais tomadas s&o revisadas em tempo habil para ndo gerar impactos financeiros futuros no projeto. 1,225 2 0,542
A08 |A revisdo do Forecast néo é pontual. E feita com frequéncia definida, para realizar os ajustes necessarios afim de evitar surpresas ao final do exercicio anual. 1,348 2 0,510
A09 |Ha uma revis&o periodica do limite de gastos versus receitas e o quanto isso esta afetando a margem de lucro do projeto. 1,599 2 0,449
A10 |0 ajuste financeiro por inflagdo é claramente definido pelo projeto e cumprido pelo cliente. 5,365 2 0,068
Al1 Os servigos adicionais (fora do contrato) sdo faciimente identificados e reportados pelo time de operagdes para cobranga do fee e composigdo do budget. 0,714 2 0,700
A12  |Os resultados que o projeto vem obtendo estdo alinhados com o planejamento financeiro. 1,923 2 0,382
A13 |Nao ha inconformidade na alocagdo de recursos para todas as unidades e nas responsabilidades a serem desempenhadas. 0,472 2 0,790
A14  |A estrutura atual do time de finangas alocado na conta atende a demanda para o projeto. 4,496 2 0,106
A15 |O bom desempenho na gestdo orcamentdria (cumprimento das metas) gera recompensas por desempenho (b6nus). 2,332 2 0,312
A16  |A gestdo orgamentaria atual do projeto é eficiente, sem necessidade de mudangas. 0,321 2 0,852
A17  |Numa escala percentual (%), quanto tempo é dedicado a processos manuais que poderiam ser automatizados por ferramentas de gestdo e eficiéncia. 1,118 2 0,572
A18 |Numa escala percentual (%), quanto tempo é dedicado para atividades de controles e gerenciamento de riscos. 2,736 2 0,255
A19  |Numa escala percentual (%), quanto tempo é dedicado em revisdes de budget por variagcdes que ndo foram previstas. 0,303 2 0,860
A20 |O projeto possui ferramentas de gestdo adequadas que medem e trazem respostas concretas para a tomada de decisdo. 0,060 2 0,971
A21  |Aforma como o planejamento financeiro é elaborado fornece informagdes adequadas que otimizam as decisdes. 0,869 2 0,648
A22 |O orgamento ¢ frequentemente utilizado como ferramenta para avaliar o risco de operagdes futuras e projetos. 0,161 2 0,922
A23 |Os niveis de aprovagao (algadas) sdo bem definidos com segregagédo de fungdes. 2,222 2 0,329
A24 |O projeto possui relatérios financeiros regulares para reportar o estado financeiro as partes interessadas. 2,486 2 0,289
A25 |O projeto possui um bom modelo de Governanga Corporativa, tendo como pilares principais a Gestdo de Riscos e Controles Internos. 3,307 2 0,191
A26 |O projeto possui controles internos eficientes, que protegem os dados financeiros e apoiam com exatidéo o crescimento da operagéo, reducdo de custo e melhoria dos resultados. 4,380 2 0,112
A27 |Ha um monitoramento periddico dos controles de gerenciamento de riscos para medir sua aplicagdo e eficiéncia. 0,891 2 0,641
A28 |Na avaliagio e gerenciamento de riscos, existe um planejamento de agdes corretivas para os projetos, permitindo que seja um processo defensivo. 1,097 2 0,578
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Anexo H — Analise da tendéncia dos respondentes com respeito as variaveis independentes em relaciao a variavel dependente '""Modelo de
contrato" dos entrevistados

. . Graus Nivel de
SEQ Assertivas Qui-Quadrado | 4. | jperdade | Significancia
A01  |Os objetivos financeiros do projeto séo claros e bem definidos em todos os niveis. 3,814 2 0,148
A02 |O tempo atual dedicado para o planejamento financeiro no projeto é suficiente para garantir a eficacia dos resultados esperados. 5,864 2 0,053
A03  |Ndo ha uma metodologia clara adotada para especificacéo e definicdo das metas a serem atingidas. 0,257 2 0,879
A04 |O projeto possui todas as informagdes que contribuem para um bom diagndstico da empresa na elaboragéo do budget. 3,714 2 0,156
A05 |O projeto possui ferramentas adequadas (ERPs em tempo real) que auxiliam nas proje¢es de cenarios e asseguram um planejamento orcamentario eficiente. 4,235 2 0,120
A06 Na auséncia de dados consistentes, séo tomadas decisdes bidirecionais com as melhores informagdes disponiveis. 2,766 2 0,251
A07 |As decisdes bidirecionais tomadas séo revisadas em tempo habil para ndo gerar impactos financeiros futuros no projeto. 0,621 2 0,733
A08 |A revisdo do Forecast ndo é pontual. E feita com frequéncia definida, para realizar os ajustes necessérios afim de evitar surpresas ao final do exercicio anual. 2,372 2 0,305
A09 |Ha uma revisdo periodica do limite de gastos versus receitas e o quanto isso esta afetando a margem de lucro do projeto. 3,406 2 0,182
A10  |O ajuste financeiro por inflagéo é claramente definido pelo projeto e cumprido pelo cliente. 4,452 2 0,108
A11 Os servigos adicionais (fora do contrato) sdo facilmente identificados e reportados pelo time de operagdes para cobranca do fee e composigéo do budget. 0,708 2 0,702
A12  |Os resultados que o projeto vem obtendo est&o alinhados com o planejamento financeiro. 1,010 2 0,603
A13  |N3o ha inconformidade na alocagdo de recursos para todas as unidades e nas responsabilidades a serem desempenhadas. 0,516 2 0,772
A14  |A estrutura atual do time de finangas alocado na conta atende a demanda para o projeto. 6,452 2 0,040
A15 |O bom desempenho na gestdo orcamentdria (cumprimento das metas) gera recompensas por desempenho (bonus). 6,895 2 0,032
A16  |A gestdo orcamentdria atual do projeto & eficiente, sem necessidade de mudangas. 2,221 2 0,329
A17  |Numa escala percentual (%), quanto tempo é dedicado a processos manuais que poderiam ser automatizados por ferramentas de gesto e eficiéncia. 0,748 2 0,688
A18 |Numa escala percentual (%), quanto tempo é dedicado para atividades de controles e gerenciamento de riscos. 0,456 2 0,796
A19  |Numa escala percentual (%), quanto tempo é dedicado em revisdes de budget por variagdes que ndo foram previstas. 0,682 2 0,711
A20 |O projeto possui ferramentas de gestdo adequadas que medem e trazem respostas concretas para a tomada de decis&o. 0,178 2 0,915
A21  |A forma como o planejamento financeiro é elaborado fornece informagdes adequadas que otimizam as decisdes. 1,154 2 0,561
A22 |0 orgcamento é frequentemente utilizado como ferramenta para avaliar o risco de operagdes futuras e projetos. 0,996 2 0,608
A23 |Os niveis de aprovagéo (alcadas) séo bem definidos com segregacdo de fungdes. 0,742 2 0,690
A24 |O projeto possui relatdrios financeiros regulares para reportar o estado financeiro as partes interessadas. 1,567 2 0,457
A25 |O projeto possui um bom modelo de Governanga Corporativa, tendo como pilares principais a Gestdo de Riscos e Controles Internos. 3,314 2 0,191
A26 |O projeto possui controles internos eficientes, que protegem os dados financeiros e apoiam com exatiddo o crescimento da operagéo, redugdo de custo e melhoria dos resultados. 4,868 2 0,088
A27  |Ha um monitoramento periédico dos controles de gerenciamento de riscos para medir sua aplicagdo e eficiéncia. 3,659 2 0,161
A28 |Na avaliagdo e gerenciamento de riscos, existe um planejamento de agdes corretivas para os projetos, permitindo que seja um processo defensivo. 1,025 2 0,599
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Anexo I — Andlise da tendéncia dos respondentes com respeito as variaveis independentes em relacio a variavel dependente "Tipo de
contrato' dos entrevistados

. . Graus Nivel de
SEQ Assertivas Qui-Quadrado| 4. | ipordade Significancia
A01  |Os objetivos financeiros do projeto sdo claros e bem definidos em todos os niveis. 1,399 3 0,706
A02 |0 tempo atual dedicado para o planejamento financeiro no projeto é suficiente para garantir a eficacia dos resultados esperados. 7,103 3 0,069
A03 |N&o ha uma metodologia clara adotada para especificagdo e definicdo das metas a serem atingidas. 2,362 3 0,501
A04 |O projeto possui todas as informagdes que contribuem para um bom diagndstico da empresa na elaboragéo do budget. 1,522 3 0,677
A05 |O projeto possui ferramentas adequadas (ERPs em tempo real) que auxiliam nas projegdes de cenarios e asseguram um planejamento orgamentario eficiente. 2,364 3 0,500
A06 Na auséncia de dados consistentes, sdo tomadas decisdes bidirecionais com as melhores informagdes disponiveis. 0,602 3] 0,896
A07 |As decisbes bidirecionais tomadas sao revisadas em tempo habil para ndo gerar impactos financeiros futuros no projeto. 0,190 3 0,979
AO8 |A revisdo do Forecast ndo é pontual. E feita com frequéncia definida, para realizar os ajustes necessarios afim de evitar surpresas ao final do exercicio anual. 2,868 3 0,412
A09 |Ha uma revisdo periodica do limite de gastos versus receitas e o quanto isso esta afetando a margem de lucro do projeto. 1,459 3 0,692
A10 |O ajuste financeiro por inflagdo é claramente definido pelo projeto e cumprido pelo cliente. 0,323 3 0,956
Al11 Os servigos adicionais (fora do contrato) s&o facilmente identificados e reportados pelo time de operagdes para cobranca do fee e composi¢do do budget. 0,857 3 0,836
A12  |Os resultados que o projeto vem obtendo estdo alinhados com o planejamento financeiro. 5,412 3 0,144
A13  |N&o ha inconformidade na alocagdo de recursos para todas as unidades e nas responsabilidades a serem desempenhadas. 1,690 3 0,639
A14  |A estrutura atual do time de finangas alocado na conta atende a demanda para o projeto. 4,831 3 0,185
A15 |0 bom desempenho na gestdo orgamentaria (cumprimento das metas) gera recompensas por desempenho (bénus). 5,605 3 0,133
A16  |A gestdo orgamentdria atual do projeto é eficiente, sem necessidade de mudangas. 5,608 3 0,132
A17  |Numa escala percentual (%), quanto tempo é dedicado a processos manuais que poderiam ser automatizados por ferramentas de gestao e eficiéncia. 2,067 3 0,559
A18 |Numa escala percentual (%), quanto tempo é dedicado para atividades de controles e gerenciamento de riscos. 1,788 3 0,617
A19  |Numa escala percentual (%), quanto tempo é dedicado em revisbes de budget por variagdes que ndo foram previstas. 1,395 3 0,707
A20 |O projeto possui ferramentas de gestdo adequadas que medem e trazem respostas concretas para a tomada de decisdo. 2,241 3 0,524
A21 |A forma como o planejamento financeiro é elaborado fornece informagdes adequadas que otimizam as decisoes. 2,791 3 0,425
A22 |0 orgamento é frequentemente utilizado como ferramenta para avaliar o risco de operacdes futuras e projetos. 1,966 3 0,579
A23 |Os niveis de aprovagao (algadas) sdo bem definidos com segregacgao de fungdes. 11,065 3 0,011
A24 |0 projeto possui relatdrios financeiros regulares para reportar o estado financeiro as partes interessadas. 7,009 3 0,072
A25 |O projeto possui um bom modelo de Governanca Corporativa, tendo como pilares principais a Gestéo de Riscos e Controles Internos. 1,195 3 0,754
A26 |O projeto possui controles internos eficientes, que protegem os dados financeiros e apoiam com exatidao o crescimento da operagao, redugéo de custo e melhoria dos resultados. 8,814 3 0,032
A27 |Ha um monitoramento periédico dos controles de gerenciamento de riscos para medir sua aplicagéo e eficiéncia. 2,985 3 0,394
A28 |Na avaliagdo e gerenciamento de riscos, existe um planejamento de agdes corretivas para os projetos, permitindo que seja um processo defensivo. 1,481 3 0,687
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Anexo J — Autorizacio para a pesquisa

From: [ @ Global Finance <N

Sent: quinta-feira, 7 de mar¢o de 2024 19:10

To: Barros Francisco _ <francisco.barro_

Subject: FW: Master's research - approval questionnaire

Hi Francisco

I am happy for you to gather this data for your Master’s Degree on the basis as outlined below in that
you do not share any - sensitive or confidential information with any outside persons and
institutions including subsidiaries and Joint Ventures. You also understand that any of the below
information contained in your survey are not to be shared with anyone inside or outside of - and
that this can only be used for your personal research paper and the outcome of your survey should be
answered in a general sense so that it cannot identify any individual by name, role or specific location or
any other specific description that might be linked to an individual. An example would be to summarise
your findings by the total number of respondents or by country or both and so not give away any
individuals details.

Interviewee profile

1 Employee name:

2 Position/function:

3 Company time:

4 Age:

5 Nationality:

6 Sex:

7 Do you have a higher education degree?

8 Do you have a specialization/postgraduate degree?

9 Number of projects under responsibility?

10 Name of the Project/Account you currently support (mention CBEAL if it is more than one

project/account):
11 Type of contract:

12 Contract model:

Many thanks

I (1ic/Him)

Global Finance Director

xoooxxx Integrated Accounts
XOOOOOOOOOOOCOOOOOOOONKX
OO KXX
XXX @x0000000000KX
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From: Barros, Francisco @ Global Finance <Francisco.Barrosxxxxxxx>
Sent: Thursday, March 7, 2024 5:29 PM

To: - @ Global Finance <

Subject: Master's research - approval questionnaire

Hi

As we talked, I'm in the final phase of my master's degree, I'm doing research based on an exploratory
study on the perception of financial managers in different projects with regard to budget management
practices and budget standards in facilities project/accounts management. The idea is to send a
guestionnaire with assertive questions divided into four blocks, being:

1 - interviewee's profile (the data will serve as variable to see if there’s some influence because of role,
nationality, time at company, etc);

2 - perceptions regarding the planning process;

3 - perceptions regarding budget execution;

4 - perceptions regarding risk control and management.

The complete questionnaire is attached.

The data will be treated confidentially and the answers will not be disclosed, they will only serve as a
basis to determine the interviewees' perception regarding the budget processes. At no pointin the
thesis will the name of the company, clients and interviewees be mentioned, the objective is to know
the managers' perception regarding budgetary processes to establish a diagnosis of whether there is a
pattern among the managed accounts. | would like your agreement to proceed with the questionnaire
that will be sent via a link (form). The focus will be on LATAM accounts/projects where | have a certain
interaction with financial managers.

Best regards,

Francisco Barros
Regional Finance Director - LATAM
XXXXXXXXXXXXHHKKKKXKXXXKXX XX XX XXX



Anexo K — Email enviado aos entrevistados

From: Barros, Francisco @ Global Finance
Sent: quarta-feira, 21 de fevereiro de 2024 21:02

To: [ P2 I -

Subject: Encuesta sobre estdndares presupuestarios

Hola -,

Espero que te encuentres bien!

Soy el responsable financiero de la cuenta de - para LATAM, estoy estudiando una maestriay mi
tesis es un estudio exploratorio sobre la percepcion de los gerentes/analistas financieros sobre los
estdndares presupuestarios en la gestidon de proyectos en el area de facilities. Agradeceria mucho su
ayuda respondiendo un breve cuestionario cerrado que sélo le llevard unos minutos. Los datos serdn
tratados de forma confidencial y las respuestas no seran divulgadas, sélo serviran de base para
determinar la percepcién de los entrevistados respecto de los procesos presupuestarios.

Para responder el cuestionario, simplemente haga clic en el siguiente enlace, complete el form y haga
clicen “submit”:

Form cuestionario estandares presupuestarios

Estaré muy agradecido por tu contribucién!

Si tiene cualquier pregunta, por favor hdgamelo saber.

Un abrazo,

Francisco Barros
Regional Finance Director - LATAM

),0.0.0.0.9.9.9.0.¢,0.9.0.0.0.0,0.:0.9.0.¢,0,9,:0.9.0¢.0,0,0.9.0.¢.¢
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From: Barros, Frandsco @ Global Finance

Ssent: quarta-feira, 21 de fevereiro de 2024 20:32
ro: I 5o »u.o

Subject: Pesquisasobre padries de orgamento

o{i

Espero que esteja tudo bem com vocé!

Sou o responsavel financeiro da conta [ para LATAM, estou cursando um mestrado e minha
dissertacdo & um estudo exploratdrio sobre a percepgdo dos gestoresfanalistas financeiros no que diz
respeito a padrdes de orcamento na gestdo de projetos na drea de facilities. Gostaria muito da sua ajuda
em responder um breve quesfiondrio fechado que levard poucos minutos. Os dados serdo tratados com
confidendalidade e as respostas ndo serdo divulgadas, apenas servirdo como hase para apurara
percepgao dos enfrevisiados com relagdo aos processos de orgamento.

Pararesponder o quesfionario basta clicar no link a seguir, preencher o form e clicar em “submit”:

Form questionario padries de orgamento

Ficarei muito grato com a suacontribuicio!

Qualquer divida, me avise porfavor.
Um abraco,

Francisco Barros
Regional Finance Direchor - LATAM

HOOCOOCCOCCOOCCOUCOONCODNNNK



