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RESUMO

O processo de gestdo ndo € unico para todas as empresas, pois depende de fatores externos,
tais como cendrios mercadoldgicos, variacdes econOmicas, e fatores internos, como, por
exemplo, tecnologia, recursos humanos, estrutura organizacional. O estado da Paraiba ocupa o
terceiro lugar em volume de calgados embarcados e o quinto em faturamento, estando em
pleno desenvolvimento nesse setor. Para que as decisdes sejam tomadas de modo eficiente
existem instrumentos gerenciais que sdo utilizados no auxilio ao planejamento, controle,
execu¢do e andlise de desempenho das organizagdes. O orcamento empresarial € uma dessas
técnicas que fornecem subsidios para que os gestores possam avaliar se os objetivos e metas
tracados foram alcancados, detectando falhas e propondo solugdes para corrigi-las. O objetivo
deste estudo € investigar como as industrias calgadistas do polo de Campina Grande — PB
utilizam o orcamento empresarial no processo de gestdo, analisando as contribuicdes e
limitagdes das préticas orcamentarias no desempenho das empresas estudadas, assim como a
adequacdo destas priticas ao ambiente organizacional. A pesquisa caracteriza-se como
descritiva, pois investiga como o processo or¢amentario influencia na tomada de decisao das
empresas pesquisadas. De acordo com o Cadastro da Federacdo das Industrias do Estado da
Paraiba (FIEP, 2010), 74 industrias formam o polo cal¢adista de Campina Grande — PB, no
entanto, no momento da coleta de dados constatou-se que 23 delas ndo existiam mais,
restando, portanto, 51 empresas, que se constitui a populacao do presente estudo. A coleta de
dados deu-se através da pesquisa de campo com aplicacdo de questiondrios, respondidos por
40 empresas, que representam 78,43 % da populagdo. Para tratamento dos dados, utilizou-se a
planilha eletronica do software Microsoft Excel® 2007, inicialmente com a andlise descritiva
e, em seguida, com a inferéncia estatistica. O teste Qui-quadrado foi aplicado para verificar se
havia relagdes entre as varidveis qualitativas propostas no estudo, calculando também o
Coeficiente V de Cramer, que indica o grau de relacdo entre varidveis. Os resultados
demonstraram que a maioria das industrias pesquisadas realiza planejamento de curto prazo,
que os gestores acreditam que as informacdes contdbeis sdo importantes, mas utilizam-nas
apenas para cumprir exigéncias fiscais e, devido as caracteristicas das industrias, nao ha
relacdo entre a utilizacdo do orcamento e o alcance das metas estabelecidas na fase de
planejamento.

Palavras-chave: Orcamento empresarial. Estratégia. Planejamento estratégico. Informacdes
contdbeis. Gestdo organizacional.



ABSTRACT

The management process is not the same for all business, because it depends on external
factors, such as market sceneries, economical variations, and internal factors, as, for example,
technology, human resources, organizational structure. The state of Paraiba occupies the third
place in volume of embarked shoes and the fifth in billing, being in the middle of the
development in that sector. So that the decisions are taken efficiently there are managerial
instruments used to support in the planning, control, execution and performance analysis of
the organizations. The business budget is one of those techniques that supply subsidies the
managers to evaluate if the mapped objectives and goals were reached, detecting flaws and
proposing solutions to correct them. The objective of this study is to investigate as the shoes
industries of the pole of Campina Grande — PB use the business budget in the management
process, analyzing the contributions and limitations of the budget practices in the performance
of the studied companies, as well as the adaptation of these practices to the organizational
environment. The research is characterized as descriptive, because it investigates how the
budget procedure influences in the taking of decision of the researched business. According to
the register of the Federation of Industries of the State of Paraiba (FIEP, 2010), 74 industries
form the shoes pole of Campina Grande — PB, however, at the moment of data collection, 23
of them didn’t exist anymore, remaining, therefore, 51 companies, which constitutes the
population of this study. The collection of data was through the field research with application
of questionnaires, answered by 40 companies, representing 78.43% of the population. It was
used the electronic sheet of the Microsoft Excel® 2007 software, initially with the descriptive
analysis and, soon afterwards, with the statistical inference, using the Qui-square test to verify
if there were relations between the qualitative variables proposed in the study, calculating,
also, the Cramer’s V Coefficient, that indicates the degree of relation between the variables.
The results demonstrated that most of the researched industries do short term planning, that
the managers believe that the accounting information are important, but they use them just to
execute fiscal exigencies and, due to the characteristics of the industries, there’s no relation
between the use of the budget and the reach of the established goals in the planning phase.

Keywords: Business budget. Strategy. Strategic planning. Accounting information.
Organizational management.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

As organizacgdes, com ou sem fins lucrativos, ao iniciarem suas atividades, t€m como
finalidade dar continuidade aquilo que se propdem, seja a producdo ou comercializagdo de um
bem ou a prestacdo de um servigo. O desenvolvimento da empresa depende de varidveis, tanto
internas como externas.

Com o rapido avanco tecnolégico as empresas buscam munir-se de informacgdes
oportunas que possam ser utilizadas na tomada de decisdo. Essas informag¢des serdo uteis para
definir a direcdo que a organizacdo pretende tomar, tracando metas possiveis de serem
atingidas, além de determinarem os meios para a consecucdo dos objetivos estabelecidos,
sejam eles de curto ou de longo prazo.

A gestdo do negdcio inicia-se na fase de planejamento, no qual a empresa ird decidir o
que produzir, comercializar e/ou qual servigo prestar; envolve desde a escolha do local onde a
organizacdo ird se instalar até a forma de mensurar a satisfacdo dos clientes, dentre outros,
formando uma cadeia retroalimentada pelo feedback. As metas e objetivos, definidos na fase
de planejamento, podem ser executados através do orcamento empresarial, o qual preve, para
um determinado periodo, as receitas e os gastos administrativos e operacionais, fornecendo
parametros para avaliacdo de desempenho.

Com a utilizacdo do or¢camento, as empresas podem se desenvolver de forma mais
segura por meio do acompanhamento periddico da execugdo das suas atividades, ampliando
mercado e conquistando novos clientes, influenciando, dessa forma, o desenvolvimento
econdOmico e social do estado ou municipio no qual estejam inseridas, gerando mais empregos
e renda para a populagdo.

Para que um or¢camento seja executado de modo eficiente ha a necessidade de que a
administracao obtenha informacdes advindas da contabilidade, uma vez que esta tem a fun¢do
de registrar as operacOes ocorridas na organizacdo e auxiliar na tomada de decisdo,
possibilitando a definicdo de estratégias e a execucdo das praticas orcamentdrias de acordo
com os objetivos planejados. Na projecao de um orcamento as etapas devem ser descritas de
modo sistematico e estruturado, materializando o que foi definido na fase de planejamento.

As vantagens da utilizacdo do orcamento empresarial podem ser enumeradas,
conforme Lunkes (2010), como: (a) apoio ao planejamento, execugdo e controle, além da

exigéncia da determinacdo prévia de objetivos, diretrizes, politicas e medidas de desempenho
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para as unidades de responsabilidade; (b) for¢ca a comunicacdo, a integracdo e a participacdo
ao longo da organizacdo; (c) obriga os colaboradores a focar no futuro; (d) forma uma
estrutura com atribuicdo de responsabilidade; (e) proporciona uma visdo sist€émica das
operacdes, identificando e eliminando os gargalos; (f) aumenta a coordenagdo e o controle das
atividades organizacionais; (g) define os objetivos e metas especificas e motiva os

colaboradores.

1.2 PROBLEMA

De acordo com Horngren, Foster e Datar (2004, p. 166), “poucas empresas planejam
fracassar, mas muitas daquelas que fracassam falharam em planejar.” A técnica or¢amentaria
auxilia os gestores na antecipacdo de problemas organizacionais e na defini¢do de metas
atingiveis, levando em consideracdo fatores, como: estrutura da empresa, integracdo dos
colaboradores e das atividades desempenhadas, dados histéricos, além dos fatores externos,
como as proje¢des da economia para o setor em que a mesma estd inserida.

Os gestores das industrias necessitam de informagdes que possam tornar 0 processo
produtivo eficiente. Os dados referentes a custos, despesas, receitas, perdas, capacidade
produtiva utilizada e ociosa devem ser analisados cuidadosamente pela empresa no que tange
ao planejado e ao realizado, de modo que se possa ter pardmetros comparativos e defini¢des
de objetivos, diretrizes e estratégias executaveis.

O polo industrial da Paraiba, conforme dados da Federac¢do da Industria do Estado da
Paraiba (FIEP, 2010), ¢ composto por 3.372 industrias. Deste total, 135 t€m como principal
atividade a fabricacdo de calgados, estando 74 delas situadas na cidade de Campina Grande
que corresponde a 54,81% do polo estadual e lhe confere, de acordo com dados da Associagao
Brasileira das Industrias de Cal¢ados (ABICALCADOQOS, 2008), o titulo de maior produtora
nacional de sanddlias sintéticas do Brasil.

O estado da Paraiba, de acordo com a Abical¢ados (2008), ocupa o terceiro lugar em
volume de calcados embarcados e o quinto em faturamento; no ano de 2009 exportou mais de
60 milhoes de dolares, representando 4,5% das exportagdes de calcados no periodo.

Conforme pesquisa realizada por Dantas (2007), mais de 67% das industrias
calcadistas do polo de Campina Grande sdao micro e pequenas empresas (MPEs) que estdo no
mercado hd mais de 10 anos e possuem gestao familiar, ocorrendo, na maioria das vezes, em
problemas de ordem gerencial, aumentando o risco de extincdo das mesmas nos primeiros

anos de existéncia. Corrobora com esta pesquisa os dados obtidos pelo Servico Brasileiro de
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Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae) no ano de 2007, relatando que, embora a
mortalidade da MPEs venha diminuindo nos ultimos anos, de cada 100 novas MPEs abertas,
27 fecharam suas portas no primeiro ano de existéncia.

Pesquisa realizada por Dantas (2007) nas industrias de calcados de Campina Grande
demonstra que o orcamento foi a segunda ferramenta gerencial mais utilizada entre os
gestores, representando um percentual de 87,10% das respostas dadas, ficando atrds, apenas,
da andlise dos custos de producdo. No que se refere as informagdes contdbeis, a mesma
pesquisa apresenta que menos de 15% dos gestores pesquisados utilizam-na no planejamento
e controle organizacional, embora tenha sido classificada como muito importante, acarretando
problemas no processo or¢camentario.

No planejamento estratégico, de responsabilidade da alta gestdo, procura-se antecipar
a fatores externos e internos a organizacdo, geralmente relacionados com as linhas de
produtos ou mercados (HOJI, 2010). Essa antecipagcdo propicia uma visao prévia do negdcio,
bem como a implementacdo de acOes proativas no aproveitamento de oportunidades e
enfrentamento de ameacas. Sendo o orcamento empresarial parte do bindmio planejamento e
controle, questiona-se a adequacdo e eficicia das praticas orcamentdrias a partir do seguinte
problema de pesquisa: Como as industrias do setor calcadista do polo de Campina
Grande — PB utilizam o orcamento no processo de gestao?

Ao responder essa questdo espera-se entender a influéncia das praticas orcamentérias
no processo de gestdo das micro e pequenas empresas, sua adequacdo e eventuais

contribuicdes de melhoria.
1.3 OBJETIVOS

De acordo com Beuren (2008, p. 65), “os objetivos indicam o resultado que se
pretende atingir ao final da pesquisa. Normalmente constituem-se em agdes propostas para
responder a questdo que representa o problema.”

1.3.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste estudo € investigar como as industrias calcadistas do polo de

Campina Grande — PB utilizam o orcamento empresarial no processo de gestao.



16

1.3.2 Objetivos especificos

a) Analisar as caracteristicas do processo de gestdo das empresas estudadas;

b) Identificar as causas para utilizacdo ou ndo de praticas orcamentdrias ligadas ao
processo de gestdo;

¢) Verificar a existéncia da integracdo entre planejamento estratégico e processo
or¢amentario;

d) Analisar as contribui¢cdes e limitacdes para o desempenho das empresas estudadas,

relacionadas as préticas or¢camentarias.

Com esta pesquisa busca-se contribuir para a melhoria do desempenho das industrias
de calcados do polo de Campina Grande, por meio da utilizagdo de praticas orcamentarias,
promovendo a longevidade e ampliacdo dos negdcios e, com isso, a geracdo de mais
empregos e renda para a sociedade, além do maior poder aquisitivo da populagdo e o aumento

no consumo de produtos.

1.4 JUSTIFICATIVA

O setor de calcados brasileiro exportou, no ano de 2009, para exatos 146 paises,
atingindo nagdes da Africa, Américas, Asia, Europa, Oceania e Oriente Médio, embarcando
aproximadamente 126,6 milhdes de pares e gerando mais de 1,36 bilhdo de délares em divisas
(ABICALCADQOS, 2010). Fazendo um comparativo entre os anos de 2008 e 2009, observa-se
que houve retragcdo tanto no volume de exportacdes como na receita obtida, passando de 165,8
milhdes para 126,6 milhdes de pares e de 1,9 bilhao para 1,36 bilhdao de dodlares,
respectivamente, muito embora o nimero de paises tenha aumentado de 99, no ano de 2000,
para 146 em 2009.

Em comparacdo com o Produto Interno Bruto (PIB) de 2008 que, de acordo com o
portal Economia do Brasil (2010), foi da ordem de 1,554 trilhdo de ddlares, as exportagdes de
calcados nesse mesmo ano representaram 0,12% do PIB brasileiro; ja em 2009, as receitas
provenientes das exportacdes de calcados corresponderam a 0,09% do Produto Interno Bruto.
O gréfico 1 demonstra a representatividade dos principais destinos dos calcados brasileiros no

ano de 2009:



% Participacao das Exportacdes Brasileiras de

Calcados por Destino em 2009 - US$
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Grifico 1 — Participacio das exportacgoes brasileiras de cal¢ados por destino (em USS$)

Fonte: MDIC/SECEX apud Abicalcados, 2010.
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Quanto a composi¢ao das exportagcdes brasileiras de calgcados do ano de 2005 a 2009,

conforme demonstrado na tabela 1 a seguir, observa-se a predominincia dos Estados Unidos

como o principal pais de destino dos cal¢ados brasileiros, no entanto, o volume de vendas

vem diminuindo ao longo do periodo para o referido pais.

Tabela 1 — Principais paises de destino das exportacoes brasileiras de calcados

ANO

RANKING DOS PRINCIPAIS PAISES DE DESTINO DAS EXPORTACOES BRASILEIRAS

1° 2° 3° 4° 5°
Pais EUA REINO UNIDO ARGENTINA MEXICO ESPANHA
2005 USS$ | 948.797.521 179.462.684 112.777.135 57.704.533 52.530.235
Pares| 75.494.719 10.769.207 14.169.151 10.923.150 5.900.852
PM 12,57 16,66 7,96 5,28 8,90
Pais EUA REINO UNIDO ARGENTINA ITALIA CANADA
2006 US$ | 853.601.978 200.775.419 125.211.811 55.049.654 53.793.102
Pares| 65.393.070 11.334.026 15.096.012 4.131.344 4.100.628
PM 13,05 17,71 8,29 13,32 13,12
Pais EUA REINO UNIDO ARGENTINA ITALIA VENEZUELA
2007 USS$ | 717.492.198 229.883.617 166.448.350 83.507.412 66.579.622
Pares| 49.094.950 12.195.675 18.263.620 5.493.121 9.692.967
PM 14,61 18,85 9,11 15,20 6,87
Pais EUA REINO UNIDO ARGENTINA ITALIA VENEZUELA
2008 US$ | 483.835.214 254.802.718 192.927.726 149.248.555 77.611.251
Pares| 37.708.586 10.236.315 18.536.579 7.499.305 9.779.594
PM 12,83 24,89 10,41 19,90 7,94
Pais EUA REINO UNIDO ARGENTINA ITALIA FRANCA
2009 US$ | 351.242.462 179.420.632 142.373.022 92.181.693 50.238.937
Pares| 28.044.844 7.199.447 12.925.721 4.463.643 2.239.123
PM 12,52 24,92 11,01 20,65 22,44

Fonte: MDIC/SECEX apud Abicalgados, 2010.
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A tabela 2 demonstra um comparativo entre as exportacdes de calgados brasileiros no
acumulado de janeiro a dezembro de 2009 e janeiro a dezembro de 2010, em milhdes de
pares, milhdes de dolares e o preco médio dos calgados. Nota-se que houve uma evolugdo na
quantidade de pares vendidos para os 10 principais paises, com destaque para a Espanha, com
um aumento de 171,5% das aquisi¢des. J4 quanto ao montante de recursos financeiros,
destaca-se o Paraguai, apresentando uma variagcdo de 74,7% entre 2009 e 2010, ultrapassando

Espanha, Bolivia e Alemanha.

Tabela 2 — Exportacoes brasileiras de calcados

JANEIRO A DEZEMBRO JANEIRO A DEZEMBRO 2010/2009
PAISES DE 2009 DE 2010 (12/12 =100%)
US$ Pares Prego US$ Pares Prego US$ Pares

(milhdes)  (milhdes) Médio | (milhdes) (milhdes) Médio (%) (%)

EUA 351.242 28.045 12,52 340.929 29.042 11,74 -2,9 3,6
Reino Unido 179.421 7.199 24,92 179.030 7.529 23,78 -0,2 4,6
Argentina 142.373 12.926 11,01 167.344 14.135 11,84 17,5 9,4
Itdlia 92.182 4.464 20,65 102.527 4.804 21,34 11,2 7,6
Franga 50.239 2.239 22,44 59.104 2.592 22,80 17,6 15,8
Paraguai 26.400 10.577 2,5 46.120 14.266 3,24 74,7 34,8
Espanha 46.482 3.522 13,20 43.559 9.561 4,56 -6,3 171,5
Bolivia 27.635 5.081 5,44 40.621 6.088 6,67 47,0 19,8
Alemanha 29.487 1.697 17,38 33915 1.954 17,36 15,0 15,1
Chile 20.652 1.683 12,27 30.065 1.845 16,30 45,6 9,6
Outros 393.905 49.143 8,01 443.774 51.136 8,68 4,1 8,3
TOTAL 1.360.018  126.576 10,74 | 1.486.988  142.952 10,40 9,3 12,9

Fonte: Adaptado de Abical¢ados, 2010.

De acordo com Corréa (2001 apud DANTAS, 2007, p. 25), o processo de
industrializacdo e dinamismo da produgdo de calgcados brasileira passou por quatro periodos:
o primeiro marcado por avangos vindos da Europa (1860 — 1920); o segundo durante a
Primeira Guerra Mundial, ganhando forca durante a Segunda Grande Guerra; o terceiro
iniciado em 1960, quando a comercializacdo de calcados brasileiros alcangcou o mercado
internacional; e o quarto teve inicio na década de 1990, marcado pela migracao de muitas
industrias da regido Sul e Sudeste em dire¢do ao Nordeste.

No Brasil, conforme dados da Abical¢cados (2010), desde setembro de 2009 foram
criados 60 mil empregos no setor calgadista, chegando a 360 mil postos de trabalho, havendo
um crescimento de 10% da producdo em 2010, quando comparado ao ano anterior.

No cendrio nacional, o Férum de Competitividade da Cadeia Produtiva de Couro,
Calcados e Artefatos, do Ministério do Desenvolvimento, Inddstria e Comércio Exterior
(MDIC, 2010), apresentou um estudo sobre os indicadores do setor calgadista, apontando as

seguintes informagdes: a industria brasileira de cal¢ados foi responséavel pela produgao de 803
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milhdes de pares em 2008, sendo 170 milhdes destinados a exportacdo, apresentando um
ganho de US$ 1,8 bilhdo; no pais ha 7.830 industrias que geram 300 mil empregos diretos,
sendo 58% delas de grande porte, 16% de pequeno, 14% de médio e 12% microempresas.

No cendrio internacional, este mesmo férum aponta que o Brasil, no ano de 2008, teve
uma participacio de 5% na producdo e no consumo mundial de calgados, com a China como
maior produtor (64%) e exportador (73%); ja os Estados Unidos é o principal importador,
consumindo 17% da producao mundial. No que se refere as perspectivas futuras, o documento
do férum se preocupa com a producdo de cal¢ados, levando em consideragdo a diferenciacdo
dos produtos, o desenvolvimento de novos materiais, além de fatores como a nanotecnologia e
as tecnologias da informacdo e da comunicagdo como estratégias da cadeia produtiva,
buscando uma produgdo mais limpa e sustentdvel.

Segundo dados da Relacdo Anual de Informacdes Sociais (RAIS, 2010), o setor
calcadista contava, até o ano de 2008, com 10.116 industrias, sendo que, destas, 706 estdo na
regido Nordeste, representando aproximadamente 7% do total das industrias brasileiras de
calcados. Dados do Cadastro Geral de Empregados e Desempregados (CAGED, 2011) do
Ministério do Trabalho e Emprego demonstram que na Paraiba, durante o exercicio de 2010,
foram admitidas 5.255 pessoas nas industrias do setor cal¢adista e demitidas 3.051, obtendo
um saldo positivo de 2.204 empregos.

Dentre os estados com maior producdo nacional de cal¢ados, destacam-se: Rio Grande
do Sul, Cearda, Sao Paulo, Bahia, Paraiba, Sergipe, Minas Gerais, Parand e Santa Catarina. A
Paraiba, no ano de 2010, exportou mais de 25 mil pares de calgados, perdendo apenas para os
estados do Ceard e Rio Grande do Sul. J4 em receita, a Paraiba auferiu, no mesmo periodo, o
valor de US$ 78.180.702, ficando atrds do Rio Grande do Sul, Ceara, Sao Paulo e Bahia.

Com base na tabela 3, observa-se que, dentre os cinco estados com maior faturamento
e vendas de cal¢ados no periodo de janeiro a dezembro de 2010, trés sdo da regidao Nordeste.
O polo industrial de cal¢ados paraibano, conforme a Abicalcados (2008), é formado pelas
cidades de Campina Grande, Patos, Santa Rita, Jodo pessoa, Bayeux, Guarabira, Catolé do
Rocha e Sousa. Campina Grande possui, de acordo com dados da Fiep (2010), 74 industrias

de cal¢ados instaladas no seu polo.
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Tabela 3 — Exportacoes brasileiras de calcados por estado — comparativo

01/2009 a 12/2009 01/2010 a 12/2010 Variacio (%)

ESTADOS US$ Pares US$ Pares US$ Pares

Rio Grande Do Sul 765.803.317 35.552.937 712.273.310  30.006.571 7,0  -15,6
Ceara 294.329.583 49.762.745 400.552.377  63.930.306 36,1 28,5
Sao Paulo 118.944.958 7.327.770 130.950.695 6.881.233 10,1 -6,1
Bahia 69.912.249 7.240.674 91.199.029 7.478.350 30,4 33
Paraiba 60.614.828 19.920.021 78.180.702  25.539.329 29,0 28,2
Sergipe 7.637.532 883.544 18.165.698 1.839.905 137,8 108,2
Minas Gerais 14.078.055 1.214.265 17.561.296 1.488.118 24,7 22,6
Parana 7.730.382 668.616 9.930.640 766.803 28,5 14,7
Santa Catarina 7.569.283 605.292 9.002.160 813.547 18,9 34,4
Mato Grosso do Sul 3.855.429 302.646 6.555.750 435.167 70,0 43,8
Pernambuco 4.693.769 2.465.398 5.920.773 2.938.489 26,1 19,2
Rio de Janeiro 1.755.779 184.286 1.993.713 168.231 13,6 -8,7
Espirito Santo 1.143.513 134.430 1.736.059 153.837 51,8 14,4
Outros 1.947.313 313.587 2.966.095 512.367 52,3 63,4
TOTAL 1.360.015.990  126.576.211 |1.486.988.297 142.952.253 9,3 12,9

Fonte: Abical¢ados, 2010.

A importancia do estudo sobre como as empresas utilizam o or¢amento empresarial no
auxilio a tomada de decisdo se deve ao fato de fornecer ao gestor subsidios que proporcionem
maior eficiéncia no planejamento, controle e formagao de estratégias, uma vez que é possivel
comparar as estratégias definidas no planejamento e a sua execucdo, adaptando as praticas
orcamentarias a realidade empresarial, no intuito de melhorar o controle e obter vantagem

competitiva.

1.5 DELIMITACAO DO ESTUDO

Este estudo analisa se as industrias calcadistas do polo de Campina Grande — PB
cadastradas na Federacdo das Industrias do Estado da Paraiba no ano de 2010 utilizam o
orcamento empresarial no auxilio a tomada de decisdes, as informagdes requeridas para este
fim, as vantagens identificadas pelos gestores, bem como as dificuldades encontradas para a ndo
utilizacdo desta ferramenta gerencial, ndo se constituindo objeto do estudo analisar os

procedimentos de elaboragcdo do or¢amento nem os modelos utilizados.

1.6 DESCRICAO DO TRABALHO

O presente trabalho se encontra estruturado em 5 capitulos. Neste primeiro tem-se um

breve relato sobre a importancia do estudo do or¢amento empresarial no processo de gestao,
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seguido do problema de pesquisa, dos objetivos, da justificativa, da delimita¢do do estudo e
da estruturagdo do trabalho. No segundo capitulo encontra-se o referencial tedrico, que
discute as teorias sobre o tema em questdo, assim como traz conceitos e informagdes
essenciais utilizadas para a andlise dos dados. O terceiro é formado pelos procedimentos
metodolégicos adotados para tentar responder ao problema da pesquisa, descrevendo os
passos que foram seguidos, assim como o método utilizado para validar os dados e
informacdes encontradas. J4 no capitulo quarto tem-se a anélise dos resultados, demonstrando
como o or¢camento € utilizado pelas empresas pesquisadas. E, no quinto, as consideragcdes
finais, limitacdes do estudo e sugestdes para novas pesquisas, seguido das referéncias que

serviram de arcabougo no desenvolver da pesquisa, e apéndice.



22

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 CONSIDERACOES INICIAIS

As empresas utilizam estratégias desenvolvidas a partir de informacdes advindas da
andlise de diversas varidveis, tais como: clientes, mercados, economia, tecnologia e
concorréncia, no intuito de aprimorar ou mesmo implementar técnicas que visem melhorar o
processo, seja ele industrial, comercial ou de servicos, fazendo proje¢des de desenvolvimento
a curto e longo prazo, com base em cendrios, dados histdricos e perspectivas.

Conforme Jiambalvo (2009, p. 280), o processo de planejamento e controle de muitas
empresas se constréi em torno dos orcamentos. No que se refere ao orcamento empresarial,
Hoji (2010) afirma que é um dos instrumentos mais importantes utilizados em tomadas de
decisdes financeiras, pois possibilita aos gerentes tomarem melhores decisoes.

Baseado nas informacgdes das etapas de planejamento e controle, o gestor pode analisar
o potencial atual e futuro da organizacdo, uma vez que € necessdria a comparacao entre o
executado e o planejado, de modo a avaliar os resultados e definir novas estratégias ou manter
as atuais. As decisOes tomadas pelas organizagdes implicam na continuidade ou ndo das
mesmas, uma vez que todas as empresas de grande porte t€m orcamento, enquanto algumas
pequenas empresas ndo o t€m, e muitas delas vao a faléncia em pouco tempo (HANSEN;
MOWEN, 2009).

Para que uma gestdo seja eficiente e eficaz muitas sdo as ferramentas gerenciais
utilizadas para dar suporte a tomada de decisdes, sejam elas administrativas ou operacionais.
O orcamento € uma técnica utilizada no intuito de materializar as acdes estabelecidas no plano
da empresa para determinado periodo, utilizado no auxilio ao planejamento, controle e

execugdo das atividades, assim como base para andlise do desempenho organizacional.

2.2 GESTAO ORGANIZACIONAL

O termo gestao, conforme Oliveira, Perez Jr. e Silva (2010, p. 123):

Deriva do latim gestione e significa gerir, geréncia, administracdo. Administrar é
planejar, organizar, dirigir e controlar recursos, visando atingir determinado
objetivo. Gerir é fazer as coisas acontecerem e conduzir a organiza¢do para os seus

objetivos. Portanto, gestdo € o ato de conduzir as empresas para a obten¢do dos
resultados desejados.
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O processo de gestdo das organizacdes € influenciado pelas crencas, valores e
expectativas de seus idealizadores, que definirdo sua missao, filosofia e objetivos que, por sua
vez, delimitardo os demais subsistemas organizacionais (BARROS, 2005). Para Lunkes
(2010), uma vez que ocorrem variacdes no ambiente competitivo, devido as incertezas e a
evolucdo da inovacgdo, gestores buscam novos modos de gestdo baseados em flexibilidade,
adaptabilidade e ética, podendo sustentar um desempenho competitivo superior.

Conforme Melo (2008, p. 31):

O ambiente na qual as empresas competem tem sofrido profundas modificacdes nas
ultimas décadas. Esse mudar constante no modo de competir vem exigindo rapidas e
continuas adaptagdes na postura estratégica das empresas, para assegurar-lhes a
continuidade e o crescimento nesses tempos de globalizacdo da economia. Uma das
consequéncias, talvez a principal, € a exigéncia de acerto nas decisdes tomadas pelos
gestores, no sentido de planejar e executar a¢des. Em outras palavras, o processo de
gestdo precisa estar muito bem estruturado.

A estruturacdo do processo de gestdo exige que haja uma integracdo entre os setores
da empresa. Dessa maneira, os gestores devem absorver as constantes mudangas dos cendrios
mercadoldgicos para que as decisdes tomadas sejam rapidas, aproveitando da melhor maneira
as oportunidades e evitando as ameacas. As adaptacdes da organizacdo devem levar em conta
a sua estrutura fisica, humana e tecnoldgica.

Na figura 1, observa-se uma visao analitica do processo de gestdo, iniciando com a
missdo, caracteristicas do negdcio e crenca e valores da empresa, e finalizando com a
execucdo dos objetivos por meio do planejamento operacional e o controle das agdes

desenvolvidas na empresa.

Planejamento Planejamento
Estratégico Operacional
Variaveis
Crengas Ambientais [ !
- 4 etivos
¢ Valores Externas i rios :
Definigao
Missio — oot 1 Organizacionais [T — Politicas e ]| e Recursos
estao . by .
Estratégicas Estratégicas I : Blano ¢
Avaliagdo AlcszmAagzas Metas
Caracteris- Variaveis 4
ticasdo - Ambientais — I
oo e Pontos Fortes Pontos Fracos Simulagdo
. Plano
dl dl
Controle [« Execucgio [« Brovado

Figura 1 — Processo de gestao: visao analitica
Fonte: Padoveze, 2009.
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Para Silva Neto (2005), o processo de gestdo requer necessariamente informacdes e,
para que isso seja possivel, € importante que os sistemas apoiem a decisdo dos gestores em
todas as fases do processo decisério. As informagdes se encontram registradas e acumuladas
nos chamados sistemas de informacdes, os quais fornecem subsidios para todas as etapas do
processo de gestdo, sejam eles sistemas operacionais ou de apoio a gestdo. (PADOVEZE, 2009)

O processo de gestdo tem como finalidade proporcionar a empresa o alcance dos seus
objetivos, dentro de um conjunto coordenado de diretrizes e atividades operacionais. Esse
processo inicia-se na fase de planejamento e incorpora as etapas de execucdo e controle
(PADOVEZE, 2009). Para Frezatti (2009), se o planejamento é inadequado, o controle é
inécuo. Caso os gestores nao definam planos passiveis de execucdo, ndo adianta exercer o
controle das operacdes, pois seria perda de tempo e de recursos.

A figura 2 demonstra o processo de gestdo, dividindo a fase de planejamento em

planejamento estratégico, operacional e programacao.

Planejamento

Planejamento Planejamento
Estratégico Operacional

v

—»| Programacio

Execucio

v

Controle

Figura 2 — Processo de gestio
Fonte: Adaptado de Padoveze, 2009, p. 27.

O planejamento de longo prazo ou estratégico € definido para um periodo superior a
um exercicio social, ja os planos e politicas operacionais abarcam a execug¢ao e o controle das
atividades, com a finalidade de atingir as metas tragadas. Por fim, a programagao refere-se a
ordenacdo das necessidades, meios, recursos € agdes necessdrios para executar o plano
operacional (PADOVEZE, 2009).

Conforme Lopes e Martins (2007), as decisdes tomadas dentro das organizagdes
modernas refletem um ambiente organizacional complexo, com interesses dos varios agentes
envolvidos, assim como das estruturas organizacionais. Aliar interesses da empresa com 0s
das pessoas que nela trabalha ¢ um problema a ser sanado por meio de uma gestdo

participativa e transparente.
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No que se refere ao desenvolvimento de um modelo de gestdao, Oliveira, Perez Jr. e

Silva (2010, p. 124) afirmam que:

O processo de desenvolvimento, estruturacdo e implementagdo de um modelo
adequado para gestdo das empresas ndo ¢ uma tarefa simples nem deve ser visto
como fruto da acomodacdo natural das coisas. Pelo contrdrio, exigird sempre
profundo trabalho de reflexdo e planejamento estruturado para se obter €xito nessa
missdo.

Um modelo de gestdo pode ser adequado para uma organizagdo, mas pode ndo ser util
para outra que possua estrutura, recursos humanos e tecnolégicos diferentes. Significa dizer
que o modelo de gestdo nao € tnico, mas adaptavel a cada situa¢do organizacional, e para que
se obtenha sucesso, o planejamento deve conter todas as caracteristicas internas da empresa,
além de antecipar-se aos problemas que possam surgir.

Oliveira, Perez Jr. e Silva (2010, p. 20) afirmam que o modelo de gestao moderno das

organizacdes deve constituir-se em um processo ciclico continuo de:

¢ Formular estratégias;

e Comunicar essas estratégias por toda a organizagao;

e Desenvolver e pdr em prética taticas para implementar as estratégias; e

¢ Desenvolver e implementar controles para aprimorar as etapas da implementacgao e

depois o sucesso no alcance das metas estratégicas.

Observa-se que as estratégias sao fundamentais em todo o processo de gestdo, uma vez
que, ao defini-las, os gestores devem acompanhar o desenvolvimento das operacdes para que
se alcance o sucesso desejado. E imprescindivel que as decisdes estratégicas sejam realistas,
para que nao hajam frustracdes dos envolvidos no processo tanto decisério como operacional.

O acerto na tomada de decis@o envolve fatores internos e externos a organizag¢do, uma
vez que as adaptacOes as rdpidas mudancas sdo necessdrias para adequar a empresa a nova
realidade na qual estd inserida. Como fatores internos, tém-se os recursos humanos, a
capacidade tecnoldgica, a estrutura organizacional; ji4 como externos, citam-se a relacdo
empresa-mercado, as variagdes nas taxas de juros, o custo da captagdo dos recursos
financeiros, os cendrios futuros.

De acordo com Bornia e Lunkes (2007), dentro do contexto atual, as organizagdes

enfrentam um ambiente turbulento e de muitas mudancas, necessitando da utilizacdo de
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sistemas de medidas de desempenho amplas para sobreviver e prosperar nesse ambiente.
Essas medidas de desempenho representam instrumentos essenciais na tomada de decisdes da
empresa. Os mesmos autores prosseguem afirmando que, tradicionalmente, as medidas
financeiras, como receita, custos e lucro, sao predominantes nos sistemas de gestdo, assim
como o orcamento.

Planejar, para Frezatti (2009), € quase uma necessidade intrinseca, assim como €
alimentar-se para o ser humano. J4 Hoji (2010) relata que o planejamento diz respeito a
estabelecer, antecipadamente, as a¢des a serem executadas dentro de cendrios e condig¢des
preestabelecidos, estimando os recursos e atribuindo as responsabilidades, de modo a atingir
os objetivos fixados.

Conforme Mintzberg (2004, p. 28), o planejamento:

Deve ser visto nao como tomada de decisdo, ndo como formulacdo de estratégia e,
com certeza, ndo como administracdo, ou como a maneira preferida de fazer
qualquer dessas coisas, mas simplesmente como o esforco de formalizar parte delas
— por meio da decomposicdo, articulagdo e racionalizagdo.

A fase de planejamento é responsavel pela definicdo de metas e objetivos, mensuracao
de recursos e estabelecimento de critérios para execucao e avaliacdo de resultados. Essa etapa
¢ realizada ap6és um estudo minucioso de tendéncias e cendrios que a empresa poderd
enfrentar no futuro, envolvendo um conjunto de pessoas e recursos que, coordenada e
sistematicamente, se unem na execugao das atividades propostas.

Diversos estudos de empresas bem administradas tém demonstrado, sem exce¢ao, que
elas formalizam o planejamento por meio de um programa amplo de planejamento e controle
de resultados. No entanto, as empresas reconhecem que o planejamento € um processo
continuo, havendo sérios riscos num formalismo excessivo (WELSCH, 2010).

De acordo com Hoji (2010), o planejamento pode ser classificado em trés niveis: (1)
estratégico, que se refere ao planejamento de longo prazo de responsabilidade dos niveis mais
altos da Administragdo; (2) titico, que tem a finalidade de otimizar parte do que foi planejado
estrategicamente; e (3) operacional, geralmente de curto e médio prazo, que visa maximizar

os recursos da empresa aplicados em operacdes de determinado periodo.
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2.2.1 Estratégia

A origem da palavra estratégia, segundo Oliveira, Perez Jr. e Silva (2010), vem dos
campos de batalhas e significa “a arte dos generais”. Estratégia vem do grego strategos,
juncdo de stratos (exército) com ag (liderar), significando “a fun¢do de general dos exércitos.
Termo utilizado para determinar acdes ofensivas, com o propdsito de alcangar a vitdria sobre
o inimigo.” (LUNKES, 2010)

A palavra estratégia, conforme Lunkes (2010), sé foi adaptada ao contexto dos
negdcios apds a Segunda Revolucdo Industrial, no intuito de criar uma vantagem competitiva
sustentdvel. Dessa forma, estratégia é uma forma de pensar no futuro, estando integrada no
processo decisério das organizacdes e envolvendo o profundo conhecimento do negdcio e a
verificacdo sistemadtica de tendéncias (OLIVEIRA; PEREZ JR.; SILVA, 2010).

Para Oliveira, Perez Jr. e Silva (2010), a palavra estratégia foi conceituada por
diversos autores como o processo pelo qual os gestores, utilizando de projecdes de trés a
cinco anos, avaliam as oportunidades ambientais externas, assim como a capacidade e os
recursos internos com a finalidade de decidirem sobre metas e sobre um conjunto de planos de
acoes para realiz-las.

Na visdao de Anthony e Govindarajan (2008, p. 56):

Existe uma concordincia genérica de que a estratégia descreve a direcdo geral na
qual uma organizagdo planeja se mover para obter suas metas. Toda organizacio
bem administrada possui uma ou mais estratégias, embora elas, 4s vezes, ndo sejam
definidas de modo explicito. (grifo do autor)

Nota-se que as estratégias empresariais devem estar alinhadas com a missao, visdo,
valores, crengas e objetivos determinados pela organizacao. Estratégias podem ser tracadas e
ndo executadas da forma que se planejou, uma vez que pode ocorrer ruido na comunicacao
entre gestores e colaboradores, assim como falhas no controle e coordenacdo na fase de

implantacdo das mesmas.

2.2.2 Planejamento estratégico

A evolucdo do planejamento se deu através dos anos como forma de se adaptar as

novas condicoes do ambiente, de um planejamento financeiro para um planejamento

estratégico com incorporacdo das estratégias emergentes, como: aprendizagem
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organizacional, conhecimentos, habilidades, inovacao, mercado, produtos, logistica, tempo,
clientes, entre outros (LUNKES, 2010).

O planejamento estratégico corresponde a etapa inicial do processo de gestdo,
considerada a fase na qual a organizacdo define suas politicas, diretrizes e objetivos
estratégicos, tendo como produto final o equilibrio dinAmico das interacdes da empresa com
suas variaveis ambientais (PADOVEZE, 2009).

Anthony e Govindarajan (2008) conceituam planejamento estratégico como o
processo de decidir sobre os programas que a organiza¢do empreenderd e sobre o montante
aproximado de recursos que serd distribuido para cada programa pelos préximos anos. A
distin¢do entre estratégia e planejamento estratégico € que, enquanto a primeira é o processo
de decidir sobre novas estratégias, o segundo € o processo de decidir como executar essas
estratégias (ANTHONY; GOVINDARAIJAN, 2008).

E no planejamento estratégico que os gestores tracam metas para longos periodos,
definindo, também, quais recursos serdo utilizados para atingir os objetivos planejados. Por
terem os planos estratégicos caracteristicas de longo prazo, as prioridades e necessidades
devem ser definidas para periodos menores de tempo. Enquanto as estratégias adaptam-se ao
meio a medida que novas varidveis sdo identificadas, no plano estratégico define-se a forma
de execucao das estratégias.

Ser estratégico é saber conciliar a missdo e os objetivos da empresa com a maneira
eficiente de executar o que foi planejado, obtendo éxito nas tarefas desenvolvidas. As
mudancas tecnoldgicas e a necessidade de informagdes gerenciais precisas impdem aos
gestores um nivel de conhecimento e de tomada de decisdes rdpidas, uma vez que saber
aproveitar oportunidades, antevendo os fatos e motivando os membros da organizacdo na
busca de um objetivo comum, € tarefa imprescindivel ao bom administrador.

No que se refere a discussdo sobre a formulagdo dos objetivos no planejamento

estratégico, Mintzberg (2004, p. 71) tem a seguinte visdo:

O planejamento estratégico parece supor que os objetivos sejam decididos pela alta
direcdo para toda a organizagdo, que, por sua vez, origina o processo de formulacdo
de estratégia. Os objetivos, entdo, descem em cascata na hierarquia estrutural, como
mecanismos de motivac¢do e controle — isto €, fornecendo incentivos como meios de
referéncia para avaliar o desempenho. Entretanto, se o0s objetivos existem
exatamente para motivar, entdo, de acordo com os cientistas comportamentais, as
pessoas precisam estar envolvidas na fixa¢do dos objetivos préprios. Por isso, em
vez de descer em cascata, os objetivos precisam ser feitos em locais diferentes e
depois agregados para cima.
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A motivacdo dos colaboradores e gestores € essencial para que haja integracio entre os
departamentos e o processo organizacional tome o rumo desejado pela instituicdo. Ha
empresas que decidem e apenas repassam aos colaboradores as metas a serem atingidas,
enquanto outras buscam a participacdo de todas as pessoas da companhia para melhor
formulacdo dos objetivos e diretrizes. Os métodos motivacionais adotados pela empresa
podem obter éxitos tanto quando ha participacao de todos ou quando nao hd, dependendo da
maneira como sao implantados.

Como beneficios do planejamento estratégico, podem-se citar: o fornecimento de uma
estrutura para desenvolver um orcamento anual, uma ferramenta de desenvolvimento
gerencial e um mecanismo que for¢a os gestores a pensar a longo prazo, executando as
estratégias eficientemente. J4 como limitagdes, t€ém-se execugdo burocritica sem pensamento
estratégico, a criacdo de um amplo departamento responsdvel pela preparacdo do plano
estratégico e a grande quantidade de consumo de tempo e recursos (ANTHONY;
GOVINDARAJAN, 2008).

Ter um setor na organizacdo que realize o planejamento estratégico e acompanhe a sua
execugdo, muitas vezes, s6 € possivel em grandes corporacdes, ndo sendo a realidade das
micro e pequenas empresas, no entanto, € imprescindivel definir estratégias dentro da
realidade a qual essas empresas estdo inseridas. Na medida em que a organizacdo se
desenvolve, novas estratégias podem ser repensadas, definidas e implementadas.

O consumo de tempo e recursos ¢ um limitante quanto a preparacdo do plano
estratégico, uma vez que é necessdrio dedicar algumas horas ao conhecimento interno da
empresa, assim como explorar seus potenciais de modo eficiente. Com relagdo aos recursos

utilizados, estes devem ser mensurados de modo que os beneficios proporcionados sejam

maiores que os custos despendidos.

2.2.3 Execucao

A fase de execugdo corresponde a segunda etapa do processo de gestao e indica como
a organizacdo vai operacionalizar o que foi planejado. As decisdes estratégicas se
materializam na empresa através da etapa de execugdo, a qual exige esforco e
comprometimento dos envolvidos para que se alcance as metas e objetivos predeterminados.

Para realizacdo da execugdo das atividades, conforme Padoveze (2009), os gestores
necessitam de modelos de decisdo coerentes e em linha com a visdo da empresa de obtencdo

de lucro e eficdcia empresarial. Realizar as atividades operacionais em conformidade com o
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planejamento da empresa demonstra a eficiéncia no processo de execu¢do, demonstrando as

consequéncias das decisdes tomadas anteriormente.

2.2.4 Controle

O controle € a terceira fase do processo de gestdo, e é definido por Oliveira (2007, p.

256), como:

Uma fun¢do do processo administrativo que, mediante a comparagdo com padrdes
previamente estabelecidos, procura medir e avaliar o desempenho e o resultado das
acdes, com a finalidade de realimentar os tomadores de decisdes, de forma que
possam corrigir ou reforgar esse desempenho ou interferir em funcdes do processo
administrativo, para assegurar que os resultados satisfacam as metas, os desafios e
os objetivos estabelecidos.

Para Welsch (2010), controle pode ser definido como sendo:

[...] simplesmente a acdo necessdria para verificar se os objetivos, planos, politicas e
padrdes estdo sendo obedecidos. O controle pressupde o estabelecimento e a
comunicagdo dos objetivos, planos, politicas e padrdes aos administradores
responsdveis pela sua realizagao.

O controle € essencial em qualquer organizacdo, pois tem a finalidade de avaliar se o
que foi planejado estd sendo executado conforme estabelecido. O controle gerencial €
definido como o processo pelo qual os gestores influenciam os outros membros de uma
organizacao no intuito de implementar as estratégias definidas no planejamento (ANTHONY;
GOVINDARAJAN, 2008).

O orcamento é parte do bindmio planejamento e controle e se constitui na
materializacdo das estratégias definidas pela organizacdo. Além da traducdo monetdria do
planejamento, o orcamento ¢é utilizado como instrumento de andlise de desempenho e,
consequentemente, como base de informagdes para uma melhor tomada de decisdo. Para
Jiambalvo (2009), os orcamentos sdo tteis no processo de controle por fornecer uma base
para se avaliar o desempenho. O papel do orcamento como controle ¢ o de comparar
resultados reais com os montantes orcados (HANSEN; MOWEN, 2009).

O orcamento auxilia no controle, uma vez que a organizacdo pode comparar as agdes
que foram estimadas e as que estdo sendo realizadas, fazendo correcdes na medida em que

sejam necessarias, identificando fatores que nao tinham sido observados na fase do

planejamento. A avaliacdo de desempenho € necessdria para que os tomadores de decisdes
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analisem se a empresa estd progredindo ou ndo, e quais fatores influenciaram para que esta
chegasse ao resultado obtido.

Para Lunkes (2010), definir e monitorar os fatores-chave do sucesso é um dos
principais desafios das organizac¢des nos ultimos anos, tendo o controle estratégico a fungao
de manter a empresa na direcdo estratégica previamente definida. Dessa maneira, o
or¢camento, conforme King, Clarkson e Wallace (2010), € considerado um dos principais
sistemas gerenciais de controle nas organizacdes. As praticas orcamentdrias se tornam
necessarias para que as empresas exer¢cam um controle eficiente das atividades

desempenhadas.

2.3 INFORMACOES GERENCIAIS

A tomada de decis@o € realizada tendo como base um conjunto de informacdes que
possam ser Uteis ao planejamento das metas de curto e de longo prazo das organizacdes, assim
como a determinagdo das estratégias e dos meios para implementd-las. A relevancia,
tempestividade e confiabilidade sdo caracteristicas necessarias para que os gestores tenham a
sua disposicao informag¢des que auxiliem no processo decisorio.

A informacdo, de acordo com Stair e Reynolds (2002, p. 4), “[...] € uma colecdo de
fatos organizados de modo que adquirem um valor adicional além dos préprios fatos.” Os
dados de maneira isolada ndo auxiliam na tomada de decisdes, é necessdrio que sejam
analisados e transformados em informagdes, que possam ser luteis ao planejamento e a
operacionalizacdo organizacional.

De acordo com Beuren (2007, p. 42):

A informacdo é fundamental no apoio as estratégias e processos de tomada de
decisdo, bem como no controle das operacdes empresariais. Sua utilizacdo
representa uma intervencdo no processo de gestdo, podendo, inclusive, provocar
mudanga organizacional, 2 medida que afeta os diversos elementos que compdem o
sistema de gestdo. Esse recurso vital da organizagdo, quando devidamente
estruturado, integra as func¢des das varias unidades da empresa, por meio de diversos
sistemas organizacionais.

Ter uma gama de informacdes ndo significa decidir melhor, mas a organizacido deve
selecionar aquelas que tenham maior utilidade para a tomada de decisdo. As mudangas
organizacionais podem ocorrer, uma vez que, a medida que novas estratégias sejam definidas,

o processo de gestio deverd ser alterado para melhor execugao.
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Conforme Oliveira (2007, p. 22):

z

O propésito bésico da informacdio é o de habilitar a empresa a alcancar seus
objetivos pelo uso eficiente dos recursos disponiveis, nos quais se inserem pessoas,
materiais, equipamentos, tecnologia, dinheiro, além da prépria informagdo. Nesse
sentido, a teoria da informacao considera os problemas e as adequagdes do seu uso
eficiente, eficaz e efetivo pelos executivos da empresa.

O diferencial de uma empresa estd ligado a capacidade do gestor de desenvolver
estratégias executdveis com base nas informacdes disponiveis, utilizando os recursos de modo
eficiente e eficaz, proporcionando a obten¢do de resultados compativeis com o que foi
planejado. A eficiéncia na utilizacdo da informacgao € medida pela relagdo do custo para obté-
la e o valor do beneficio obtido pelo seu uso (OLIVEIRA, 2007).

As informagdes congregam um conjunto de recursos que, de forma integrada, sdo
utilizados na tomada de decisdo. As combinacdes dessas informagdes sao chamadas de
sistemas e visam fornecer subsidios no desenvolvimento, de modo eficiente, da organizacgao.

Conforme Oliveira, Perez Jr. e Silva (2010, p. 54), a literatura voltada para a
administracdo das empresas define sistemas como um conjunto de fungdes e processos,
logicamente estruturados, de modo a possibilitar o planejamento, a coordenagdo e o controle
das atividades organizacionais, com a finalidade de atender aos objetivos empresariais.

De acordo com Padoveze (2009, p. 43), um sistema de informacao € definido como:

[...] um conjunto de recursos humanos, materiais, tecnoldgicos e financeiros
agregados segundo uma sequéncia légica para o processamento dos dados e
traducdo em informagdes, para com o seu produto, permitir as organizacdes o
cumprimento de seus objetivos principais.

Para Laudon e Laudon (1999, p. 4), um sistema de informacao € definido como:

[...] um conjunto de componentes inter-relacionados trabalhando juntos para coletar,
processar, armazenar e distribuir informagdo com a finalidade de facilitar o
planejamento, o controle, a coordenacdo, a andlise e o processo decisério em
empresas e outras organizacdes. Os sistemas de informacdes contém informacgdes
sobre pessoas, lugares e coisas de interesse, no ambiente ao redor da organizacdo e
dentro da prépria organizacdo. Os sistemas de informagdo essencialmente
transformam a informac¢do em uma forma utilizdvel para a coordenagdo de fluxo de
trabalho de uma empresa, ajudando empregados ou gerentes a tomar decisdes,
analisar e visualizar assuntos complexos e resolver outros tipos de problemas.

Os sistemas informacionais envolvem um conjunto de recursos que sao utilizados com

a finalidade de tornar eficiente tanto o planejamento estratégico como o operacional. Esses
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recursos, ordenados sistematicamente, irdo auxiliar os gestores a tomarem decisdes mais
seguras, uma vez que possuem informagdes internas (estrutura organizacional) e externas
(ambiente ao redor da empresa) a organizagdo. A coleta e processamento dos dados e a
transformacgao destes em informacdes uteis a tomada de decisdo compdem o sistema de
informacoes.

A figura 3, a seguir, apresenta a estrutura de um sistema de informacao:

ENTRADAS » PROCESSOS > SAIDAS
Dados/informagdes de Classificar, Informagdes para
fontes internas/externas organizar, calcular tomadores de decisoes

internos/externos

Figura 3 — Componentes de um sistema de informacao
Fonte: Moscove, Simkin e Bagranoff, 2002, p.23.

Nota-se, com base na figura 3, que o sistema de informacao inicia-se com a coleta de
dados, tendo o seu consequente processamento, classificacdo, organizagado, andlise e calculo
para possibilitar um conjunto de informacdes uteis, o qual serd utilizado na tomada de decisao

pelos administradores da organizacdo.

2.3.1 Informacoes contabeis

As informacdes contabeis devem ser utilizadas por toda e qualquer empresa no intuito
de subsidiar a tomada de decisdo, auxiliando na definicdo de estratégias, metas, objetivos e
diretrizes. O conhecimento a respeito do funcionamento da empresa, a integracdo entre os
setores € o estabelecimento de metas estdo diretamente ligados ao desenvolvimento
organizacional.

De acordo com Lopes e Martins (2007, p. 32): “Podemos avaliar que a prépria
existéncia da contabilidade estd ligada a existéncia de problemas de informagdo.” A relacdo
entre o conhecimento dos gestores € o dos investidores a respeito do funcionamento
organizacional deve ter o minimo de ruido, ji4 que as mesmas informacdes devem
proporcionar o0 mesmo entendimento para o conjunto de usudrios.

O papel da informacdo contdbil dentro de uma organizacdo, conforme Shank e

Govindarajan (1997, p. 115): “é o de facilitar o desenvolvimento € a implementacdo de
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estratégias gerenciais.” Conforme Hendriksen e Van Breda (2007, p. 139), “a informacao ¢é
uma das maneiras de reduzir a incerteza, dando aos contadores papel importante na divisao de
riscos entre administradores e proprietarios.”

A contabilidade tem como finalidade dar suporte a tomada de decisdo, através da
emissdo de informagOes uteis. Por ter conhecimento da organizacdo como um todo, o
contador registra os fatos, compila-os e fornece informacdes por meio das demonstragdes
contdbeis e/ou graficos de tendéncias e evolugao, assim como os indices gerenciais.

A obten¢do de informagdes tteis a tomada de decisdes muitas vezes € um problema

recorrente entre os gestores, conforme Lopes e Martins (2007, p.30):

Na firma cldssica dos primeiros estudos em economia, ndo existiam problemas de
informacdo. Ou seja, todos os agentes envolvidos com a empresa tinham acesso ao
mesmo contetido informativo sem distin¢cdo. Nessa visdo idealizada da firma, a

z

obtencdo de informacdo ocorre sem custos adicionais, € totalmente livre.
Basicamente, qualquer pessoa pode ter acesso a qualquer informacao desejada. Essa
situagdo diverge claramente da realidade empresarial. O mundo real opera com
grandes diferencas informacionais entre os agentes. Essas diferencas, inclusive,
estdo no cerne do surgimento da contabilidade.

Inicialmente, para os economistas nao havia problema de informag¢ao, uma vez que o
cendrio mercadoldgico idealizado era perfeito, ou seja, todas as pessoas detinham as mesmas
informacdes, sem haver custo para consegui-la. No entanto, a realidade empresarial
demonstra que nem todos possuem as mesmas informagdes e a contabilidade, no intuito de
auxiliar na melhor tomada de decisdo, busca reduzir a assimetria entre os usuarios da
informacao.

Conforme Niyama e Silva (2008), quando uma das partes possui informagdo que a
outra nao tem, existe, assim, uma assimetria informacional, decorrente de caracteristicas da
informacdo como um bem econdmico. As assimetrias informacionais ocorrem quando nem
todos os estados s@o conhecidos por ambas as partes e, assim, certas consequéncias nao sao
por elas consideradas (HENDRIKSEN; VAN BREDA, 2007).

Com base nas informacdes os gestores tracam os objetivos da organizacdo, assim
como 0s meios para execug¢dao dos mesmos. Sendo assim, o or¢amento empresarial € a técnica
gerencial na qual os interesses coletivos sdo agrupados e implementados na empresa,
utilizando as informagdes contdbeis como base para andlise de desempenho, planejamento e
execugdo de metas, gestdo de estratégias e comparacdo de resultados. O orcamento auxilia na

eficiéncia no desempenho das atividades organizacionais.
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2.4 ORCAMENTO COMO FERRAMENTA DE GESTAO

O orcamento, segundo Covaleski et al. (2003), é um dos temas mais pesquisados em
contabilidade gerencial e tem sido estudado a partir das perspectivas da teoria econdmica,
psicoldgica e socioldgica, oferecendo oportunidades para a pesquisa na escolha entre teorias
concorrentes destas perspectivas ou combinando as teorias de diferentes perspectivas, com a
finalidade de explicar as causas e efeitos das praticas orcamentarias.

O orcamento empresarial faz parte tanto do planejamento, ao auxiliar na definicao dos
objetivos, estratégias e metas, como das etapas de execugdo, controle e avaliacdo de
desempenho, definindo critérios comparativos, no intuito de subsidiar as tomadas de decisdes
ao analisar se a empresa estd indo no caminho que foi definido.

De acordo com Morante e Jorge (2008, p. 56):

O sucesso na prética orcamentdria ird requerer, sobretudo, disposi¢do e fair play
(tratamento justo e igualitdrio, numa traducdo livre) dos ocupantes dos diversos
cargos envolvidos em sua elaboracdo e posterior acompanhamento, com ampla
comunicagdo sobre os avangos, obstidculos e superacdo das dificuldades que se
apresentarem, tanto na execucdo do orcamento empresarial integrado como na sua
posterior implantag@o.

Ao definir as metas e 0os meios para sua execugdo, as pessoas envolvidas no processo
organizacional devem aliar os interesses individuais com os da organizag¢do, pois, se O
interesse individual prevalecer sobre o coletivo, as préiticas or¢amentdrias ndo obterdo o
sucesso desejado.

Conforme Anthony e Govindarajan (2008), o plano estratégico precede os orcamentos,
fornecendo um arcabouco no qual o orcamento anual é desenvolvido. O planejamento
estratégico concentra-se em atividades que serdo desenvolvidas por vdrios anos, enquanto o
orcamento € destinado a um exercicio.

Segundo Frezatti et al. (2009, p. 2):

Considerando uma abordagem sist€mica, o orcamento ndo deve ser planejado ou
analisado isoladamente, mas de forma integrada. Assim, como parte do processo de
planejamento, o orcamento estd subordinado e decorre do planejamento estratégico
estabelecido pela entidade. Uma vez inserido no ambito do planejamento, é importante
entendé-lo no processo, ou seja, em termos de seu papel e da sua extensao.

Ap6s elaborado o plano estratégico, define-se o orcamento empresarial, que ¢é

responsavel pela definicao das prioridades da organizagdo para um periodo de curto prazo, de



36

modo a integrar todos os setores e departamentos da organizacdo e envolver todas as pessoas
em prol de realizar uma missao maior.

De acordo com Lunkes (2010, p. 24):

As raizes das préticas contemporaneas de orcamento devem-se ao desenvolvimento
da Constituicdo inglesa de 1689. A Lei estabelecia que o rei, e depois o primeiro-
ministro, poderia cobrar certos impostos ou gastar recursos, mas somente com
autorizacdo do Parlamento.

Para Garrison e Noreen (2001, p. 262): “orcamento € um plano detalhado da aquisicdo
e do uso de recursos, financeiros ou de outra natureza, durante um periodo especifico.
Representa um plano para o futuro, expresso em termos quantitativos.” Jiambalvo (2009, p.
280) define que: “em negdcios, orcamentos sao documentos formais que mensuram os planos
de uma empresa para que ela possa alcangar seus objetivos.”

Atkinson et al. (2008) define or¢amento como uma expressao quantitativa das entradas
de dinheiro de modo a determinar se um plano financeiro atingird os objetivos
organizacionais.” Ja Frezatti (2009), acrescenta que o or¢camento ¢ definido para implementar
a estratégia da empresa para determinado exercicio, sendo mais que uma simples estimativa,
baseado no compromisso dos gestores no que diz respeito as metas a serem alcangadas.

O orcamento € uma ferramenta gerencial utilizada pelas empresas para planejar e
controlar o que elas precisam para satisfazer seus clientes e ter sucesso no mercado.
Proporcionam uma medida dos resultados financeiros que a empresa espera ter de suas
atividades planejadas, fazendo com que os gerentes aprendam a antecipar problemas em
potencial, buscando solucdes para evita-los (HORNGREN; FOSTER; DATAR, 2004).

Os beneficios potenciais de uma andlise e gestdo abrangente do orcamento podem ser
descritos da seguinte forma: (a) entendimento das decisdes necessdrias para dispor de um
processo estruturado e efetivo; (b) identificacdo do momento mais adequado para tomar
determinadas decisdes na organizacao e condugdo de seu processo; (c) condicdo de decidir de
maneira proativa sobre os investimentos requeridos para viabilizar o processo; (d) ajustar o
modelo de planejamento quando necessario; e (e) eliminar ou reduzir os aspectos indesejados
do processo (FREZATTI et al., 2009, p.13).

Os orcamentos podem estar voltados para decisdes quanto ao planejamento dos
desembolsos em projetos de longo prazo, no que se refere a andlise de investimentos, que sdao
chamados de or¢amento de capital, e o orcamento geral, o qual resume o plano da companhia,

estabelecendo metas especificas das atividades de venda, produgdo, distribuic@o e financeira,
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sendo geralmente representado por um orcamento de caixa, uma demonstracdo de resultado
or¢ada e um balanco patrimonial orcado (GARRISON; NOREEN, 2001).

No que se refere a inovagao, Dunk (2007) aborda que a literatura recente tem relatado
evidéncias de que hd uma crescente pressao para que as organizagdes se preocupem em
utilizar métodos inovadores no processo orcamentirio, uma vez que, quanto maior a
preocupacdo em utilizar tecnologias inovadoras, mais os processos decisorios precisam ser
melhorados para garantir a utilizagao eficaz das praticas orcamentarias.

No que se refere a importancia das praticas or¢amentdrias no processo de gestdo,
pesquisa realizada por Libby e Lindsay (2010), demonstra que os sistemas or¢amentarios
continuam a desempenhar um papel fundamental nos sistemas de controle das empresas e que
a maioria ndo tem planos de abandonar essa prética, embora concluam que devem tomar
medidas para melhora-los.

O orcamento, parte integrante do planejamento, é considerado um método de traduzir
as metas e estratégias de uma organizagdo em termos operacionais. Na sua fun¢do controle,
permite comparar os resultados reais com os planejados e guiam as operagdes de volta para o
rumo correto, se necessario (HANSEN; MOWEN, 2009).

Em termos gerais, conforme entendimento dos autores, o orcamento estd ligado
diretamente ao planejamento, controle e execucdo das metas que sdo estabelecidas pela
administracao e perseguidas durante um periodo de tempo, seja de curto ou longo prazo. Para
a consecucdo dessas metas utiliza-se de um conjunto de recursos, sejam eles fisicos,
financeiros e/ou humanos.

Corroborando com o entendimento de Hansen e Mowen (2009) a respeito das praticas
or¢camentdrias, Padoveze (2010) afirma que o orcamento contém a mensura¢do econdmica dos
planos operacionais da empresa, sendo necessario para o processo de planejamento, execugao
e controle. As frustracdes que acontecem nas organizacdes sao frutos de planos orcamentarios
nao desenvolvidos corretamente, devido a falta de objetivos claros, definicdo clara de
responsabilidades, procedimentos de mensuracdo ou varidveis ambientais, como alteracdo na
economia e de mercado.

O orcamento, como ferramenta gerencial, apesar de suas limitagdes, é considerado por
Frow, Marginson e Ogden (2010), como imprescindivel a organizacio, desde que consiga
controlar custos e alcancar o desempenho financeiro previsto, uma vez que a competicao
mercadoldgica requer grande capacidade de adaptacdo e flexibilidade estratégica. A sinergia
entre colaboradores e gestores, o uso de tecnologias, a capacidade de inovar e adaptar ao meio

rapidamente sdo varidveis que afetam diretamente a execucao do processo or¢amentario.
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2.4.1 Vantagens do or¢camento

O orcamento ¢é utilizado pelas organizacdes por diferentes razdes, entre os principais
beneficios relativos as praticas orcamentdrias destacam-se: previsdo do futuro, auxilio na
maximizacdo dos lucros, proporciona a gestdo um meio de comunicacdo, avaliacdo de
desempenho, cédlculo de recompensas, motivacdo dos funciondrios, controle do desempenho
pela investigacdo das variagOes e decisdes sobre a fixacdo e controle de precos (UYAR;
BILGIN, 2010, p. 398).

O sistema orcamentdrio, conforme Hansen e Mowen (2009), serve como um plano
financeiro que abrange toda a empresa e dd vdrias vantagens a organizacdo: (a) forca os
gerentes a planejar; (b) fornece informagdes sobre os recursos que podem ser usados para
melhorar as tomadas de decisdo; (c) ajuda no uso de recursos empregados para estabelecer um
nivel de referéncia que pode ser usado para a subsequente avaliagdo de desempenho; e (d)
melhora a comunicacdo e a coordenagao.

Para Oliveira, Perez Jr. e Silva (2010), as principais vantagens do planejamento
orcamentdrio sdo o estabelecimento de metas claras a serem atingidas e a definicdo de
responsabilidades aos diversos departamentos. Dentre os principais beneficios, os mesmos autores
destacam que: (a) estabelece expectativas definidas, tornando-o a melhor base de avaliacdo de
desempenho posterior; (b) dota a organizagcdo de um instrumento de controle operacional.

As principais vantagens do planejamento e controle de resultados, bindmio que

compdem o or¢amento, sao elencadas por Welsch (2010, p. 63) conforme segue:

Desenvolvimento da sofisticacdo da administracdo em seu uso;

Elaboracao de um plano (or¢camento) realista de vendas;

Estabelecimento de objetivos e padrdes realistas;

Comunicacdo adequada de atitudes, politicas e diretrizes pelos niveis
administrativos superiores;

Obtencdo de flexibilidade administrativa no uso do sistema; e

Atualizacdo do sistema de acordo com o dinamismo do meio em que a
administracio atua.

R =

oW

A utilizacdo de préticas or¢amentdrias pelas empresas proporciona vantagens, uma vez
que se tracam planos futuros e determinam-se quais recursos serdo utilizados para o alcance
das diretrizes definidas no planejamento. O orcamento empresarial é responsavel pelo melhor
conhecimento do potencial da empresa por parte dos gestores, assim como a andlise de fatores

externos que influenciam diretamente na tomada de decisdo.
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Warren, Reeve e Fess (2008) descrevem como objetivos do or¢amento: o
estabelecimento de metas especificas, a execucdo de planos e a comparacdo periddica dos
resultados efetivos com as metas. Oliveira, Perez Jr. e Silva (2010) descrevem como objetivos
das praticas orcamentdrias: a projecdo integrada e estruturada do resultado econdmico-
financeiro de um processo de planejamento e o controle do desempenho em face dos objetivos
e metas definidas (acompanhamento or¢camentario).

As vantagens de um processo orcamentdrio estdo relacionadas a sua adequagdo as
metas, objetivos e estratégias definidas e executadas pela empresa, integrando
sistematicamente o conjunto de atividades e recursos disponiveis de modo eficiente e eficaz
na obtencdo dos melhores resultados possiveis. No entanto, além de vantagens, o or¢camento

pode ocasionar algumas limitagdes, as quais serdo discutidas na préxima se¢ao.

2.4.2 Limitacoes do orcamento

Dentre os problemas identificados por Hope e Fraser (2003b, apud LIBBY;
LINDSAY, 2010, p. 1) com relacdo aos sistemas or¢amentarios, pode-se citar que 0os mesmos,
geralmente, resultam de um comportamento disfuncional e consomem uma grande quantidade
de tempo, impedindo, muitas vezes, que as empresas sejam flexiveis e adaptdveis ao ambiente
cada vez mais imprevisivel, além de, em alguns casos, estarem desconectados das estratégias
e fora de sintonia com as exigéncias competitivas.

Lunkes (2010) destaca as seguintes limitagcdes quanto ao processo or¢amentario: (a)
inflexibilidade, pois, apds sua aprovagdo, ndo permite alteracdes no decorrer do periodo; (b)
tempo muito longo de execugdo e elaboracdo, levando até 110 dias; (c) condicionado a forgas
de poder da organizacdo, permitindo que colaboradores digladiem-se por recursos; (d) acdes e
reacOes indesejadas, levando colaboradores a atitudes antiéticas; (e) visdo apenas financeira,
confundindo-o com planejamento financeiro; e (f) desmotivacao dos colaboradores.

Boisvert (1999 apud LUNKES, 2010, p. 36) complementa as limitagdes citadas por

Lunkes (2010) com as seguintes:

® O uso excessivo de tendéncias histdricas para o estabelecimento dos objetivos;

e A aplicacdo de percentuais de cortes gerais nos custos, sem andlise prévia do
contexto de cada setor ou area;

¢ A andlise dos resultados muito tempo depois, desperdigcando a correcao imediata da

anomalia;
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® A excessiva associagdo dos custos na preparacdo do orgcamento;
* A incapacidade de adaptar-se ao ambiente em constantes mudangas e a modificacao

das metas orcamentdrias, consequentemente.

Fatores limitantes das praticas orcamentdrias devem ser analisados pelos gestores de
modo a buscar a melhor contribuicao possivel para o processo decisério. Para Welsch (2010),
quatro limitacdes devem ser levadas em conta durante o processo de preparacdo e utilizagao
de um programa de planejamento e controle de resultados: (a) baseia-se em estimativas; (b)
deve ser permanentemente adaptado as circunstancias existentes; (c) a sua execucdo nao €
automdtica; e (d) ndo deve tomar o lugar da administragao.

Em empresas de menor porte o orcamento € menos complexo de ser executado do que
em empresas maiores. Dessa forma, um fator limitador é o que se refere a relagdo custo-
beneficio, uma vez que o custo do sistema or¢camentdrio cresce a medida que aumenta a
sofisticacdo em seu processo (OLIVEIRA; PEREZ JR.; SILVA, 2010).

De acordo com Frow, Marginson e Ogden (2010) alguns objetivos orcamentarios e as
responsabilidades delineadas a eles associados sdo vistas como fatores limitantes no ambito
de gestores com capacidade de operar de forma flexivel, pois militam contra a equipe de
trabalho dentro e entre os departamentos, inibindo respostas inovadoras para contingéncias
imprevistas e sufocando a criatividade, necessdria para que ocorra inovacao e apredizagem.

Com a evolugdo do método de or¢camento utilizado na empresa, algumas limitacdes ou
deficiéncias sdo sanadas. Ha criticas de vdrias ordens, tanto se referindo as limita¢des do
or¢camento quanto as distor¢des a ele atribuidas (FREZATTI, 2009).

Com base nas criticas e discussdes acerca da necessidade de adaptacdo das praticas
or¢amentdrias aos modelos de gestdo, levando em consideragdo varidveis, como: a tecnologia,
a criatividade e os cendrios econdmico, social e politico, o orcamento evoluiu, com a
finalidade de dar maior flexibilidade ao processo operacional e integrar de forma sistemética

todos os setores sob objetivos e metas comuns, visando a continuidade da organizacao.

2.5 EVOLUCAO DAS PRATICAS ORCAMENTARIAS

De acordo com Lunkes (2010, p. 38): “o orcamento foi adaptando-se e acompanhando
as tendéncias das modernas teorias de gestdo.” A evolucdo do orcamento passou por seis

fases, as quais sdo descritas da seguinte maneira por Lunkes (2010):
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1. Com predominio do or¢amento empresarial, € um plano de projecdo de recursos
para atender um nivel de atividade do préximo periodo.

2. Encontra-se o orcamento continuo, com &nfase na revisdo continua das
operagoes.

3. Diz respeito ao or¢camento base zero, o qual realiza projecdes dos dados em
pacotes de decisdo como se as operagdes estivessem comecando do zero.

4. Apresenta o orgamento flexivel, sendo projetado para cobrir uma gama de
atividades.

5. Corresponde ao surgimento do orcamento por atividades, sendo uma extensiao do
custeio por atividades, com projecao dos recursos nas atividades por meio de
direcionados de custos.

6. Refere-se ao beyond budgeting, que corresponde a um modelo orcamentario que
projeta os recursos de forma descentralizada e flexivel, sendo um modelo de
gestdo formado por um conjunto de principios. O beyond budgeting caracteriza o
processo de gestdo flexivel, sem a existéncia de um or¢camento anual de
resultados (FREZATTI, 2009).

Com base na figura 4, observa-se a evolu¢do do processo orcamentdrio ao longo dos

anos, resultado de criticas e busca por melhoria quanto ao gerenciamento organizacional.

EVOLUCAO DOS PROCESSOS ORCAMENTARIOS
1919 | 1970 | 1980 2000
| Beyond Budgeting
| Org¢amento por Atividades Projecdo dos
| Orcamento Flexivel Projecdo dos recursos
recursos de forma
Orc¢amento de Base Zero Projecdo dos nas descentrali-
- recursos . zada e
Or¢amento Continuo Projecio dos para vArios atlYldafleS flexivel
Renovacio recursos baseada niveis de pormeto de iad ’
Orcamento ac em pacotes de A direcionadores | 8wado
Empresarial do periodo pacores atividade. de custos por um
; decisdo da estaca ’ ;
Proieciio dos recursos concluido e conjunto de
basg:ag(:ia na estrutura acréscimo zere ¢ com principios.
organizacional e do mesmo Justificativa para
acompanhamento periodo no fodos os novos
tos.
pelos departamentos. | futuro. £astos

Figura 4 — Do orcamento empresarial ao beyond budgeting
Fonte: Lunkes, 2010, p. 39.

A evolucdo das préticas orcamentdrias ao longo dos anos deu-se em decorréncia da
necessidade de melhorar o processo de gestdo, adequando as estratégias da organizacdo ao
ambiente ao qual estd inserida. No que se refere a evolucao de conceitos, Frezatti (2010, p.

99) faz a seguinte abordagem:

2

A reciclagem de um conceito é algo que pode acontecer ao longo dos tempos.
Significa dizer que um conceito, depois de algum tempo, precisa ser repensado,
revisado, algumas vezes ampliado e, em alguns casos, esquecido. Num ambiente em
que ocorrem mudangas com frequéncia, em que o esgotamento de modelos e
conceitos é comum, resistir a mudanga simplesmente por rejeitar algo novo é um
tipo de atitude que deve ser autopoliciado pelo pesquisador.
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Dentre os fatores relevantes levados em consideragdo para evolugdo do processo
or¢camentdrio destacam-se os riscos e as incertezas de mercado, pois sdo fatores que estdo
presentes em toda e qualquer forma de gestdo e devem ser considerados na elabora¢do do
planejamento e defini¢do das estratégias, assim como na execucdo or¢amentdria. No entanto,
ha pouca evidéncia de pesquisas do risco em relacio ao conteddo dos or¢camentos ou o
processo orcamentdrio (COLLIER; BERRY, 2002).

Além dos riscos e incertezas, outro fator que despertou interesse quanto aos
pesquisadores na melhoria do processo orcamentdrio foi a inovacdo, devido a maior exigéncia
dos mercados, as mudangas tecnoldgicas € a uma maior concorréncia internacional. A
preocupacio estd no sentido de ser alto o custo com relacdo ao desenvolvimento de inovacao
e, com isso, muitas empresas inibem os investimentos em pesquisa e desenvolvimento de
produtos (DUNK, 2007).

Observa-se que os fatores externos riscos € incertezas € o fator interno inovac¢ao devem
estar presentes na elaboracdo do or¢amento empresarial, uma vez que os gestores devem envolver
o maximo de varidveis no momento de planejar quais estratégias devem ser executadas.

Libby e Lindsay (2010) relatam que, no passado, as criticas ao ‘“‘orcamento
tradicional” foram feitas, normalmente, por académicos, considerando-o como a “pior pratica
corrente”, no entanto, as melhorias poderiam ser feitas ou problemas evitados. Por outro lado,
na visdo do BBRT (Beyond Budgeting Roundtable), a solu¢do ndo estaria na melhoria do
or¢amento tradicional, mas na eliminacdo deste, uma vez que é fundamentalmente falho.

Hope e Fraser (2003b apud LIBBY; LINDSAY, 2010, p. 57) defendem que o orcamento
seja eliminado, pois € dificil acreditar que organizagdes utilizem essa ferramenta gerencial para
fins de controle, uma vez que a mesma foi fudamentalmente falha. Ha exemplos na literatura de
que empresas de grande sucesso utilizam o or¢amento extensivamente tanto para planejamento
como para controle. Pode-se questionar porque essas empresas tém sido tdo bem sucedidas e
inovadoras se o or¢camento € inerentemente defeituoso (LIBBY; LINDSAY, 2010).

Ha empresas que podem evoluir sem necessariamente dispor de praticas or¢amentdrias
na gestdo dos negdcios. No entanto, da mesma forma, quem utiliza o or¢camento empresarial
como ferramenta gerencial de apoio ao planejamento, controle, execucdo e avaliacdo de
desempenho consegue desenvolver-se com sucesso.

Motivar os colaboradores a atingir as metas e objetivos da organizacdo de modo
sinérgico, otimizando a utilizacdo dos recursos e adaptando a forma de controle e avaliacdo de

desempenho ao ambiente ao qual a organizacdo esteja inserida € requisito primordial para o



43

melhor uso do or¢amento, ampliando sua utilidade no que tange ao apoio as decisdes
gerenciais e de planejamento.
Welsch (2010, p. 69) cita que, para haver um programa de planejamento e controle de

resultados amplo, devem ser seguidas as seguintes etapas:

Avaliacdo do efeito em potencial de todas as varidveis relevantes para a empresa.
Especificag¢do dos objetivos gerais da empresa pela administracao.
Estabelecimento de objetivos especificos para a empresa.
Formulagdo e avaliagc@o das estratégias da empresa.

Preparagdo das premissas de planejamento.

Preparag@o e avaliacdo dos planos de projetos.

Preparag@o e aprovag@o de um plano de resultados a longo prazo.
Preparag@o e aprovag@o de um plano de resultados a curto prazo.
Realizacdo de andlises suplementares.

10. Execugdo de planos.

11. Elaboragdo, disseminagdo e utiliza¢ao de relatérios de desempenho.
12. Implanta¢@o de medidas de acompanhamento.

W RN E W=

Conforme Waal (2005), o modelo do beyond budgeting merece algumas consideragoes,
pois permite a uma organizacdo olhar com uma nova visao para o seu processo orcamentario,
outros processos de planejamento e cultura organizacional. Conforme Frezatti (2009), o beyond
budgeting baseia-se na ideia de que deva existir flexibilidade para os gestores, o que € obtido a
partir de negociacgdes, grande participacdo dos profissionais da “linha de frente”, fazendo com
que o planejamento e a execucao sejam desenvolvidos pelos mesmos atores.

De acordo com Lunkes (2010, p. 148):

Beyond Budgeting pode ser traduzido como “além do orgamento”. O conceito foi
desenvolvido pelo Beyond Budgeting Round Table (BBRT), um férum de empresas
fundado em 1998. O BBRT (ver www.bbrt.org) é formado por um conjunto de mais
de 60 empresas que abandoram o orcamento tradicional e estudam formas de gestdo
baseadas na flexibilidade e descentralizacdo. O BBRT ¢é uma rede internacional de
organizagdes que estd procurando modos de gestdo, com base em flexibilidade,
adaptabilidade e ética e que possam sustentar um desempenho competitivo superior.

Para o BBRT (2010), a palavra budgeting ndo é usada no sentido estrito de
planejamento e controle, mas como um termo genérico para o comando tradicional e modelo
de controle de gestdo, descrevendo tanto uma cultura de gestdo como um sistema de
gerenciamento de desempenho. O beyond budgeting significa o modo de repensar como o0s
administradores gerenciam as organiza¢des em um mundo pds-industrial, no qual os modelos

de gestdo inovadores representam a Unica vantagem competitiva sustentavel.
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As organizagdes que utilizam o modelo beyond budgeting nao utilizam de um
or¢camento para atingir metas determinadas na fase de planejamento, mas exige da empresa
adequacdo ao ambiente interno e externo, havendo, assim, uma coordenagcdo dindmica das
atividades, mudancgas de estratégias ou ndo e maior envolvimento dentre os colaboradores.

A adocao do modelo beyond budgeting ndo significa sucesso para a organizagdao, uma
vez que cada estrutura organizacional deve adequar suas préticas orcamentdrias e gerencias de
acordo com o ambiente no qual estdo inseridas. Dessa forma, € importante que os tomadores
de decisdes tenham conhecimentos sobre as varidveis que influenciam e/ou influenciardo as

metas e objetivos.

2.6 ORCAMENTO EMPRESARIAL

O orcamento tem finalidades distintas, mas interdependentes, pois une as projecoes de
vendas, de producdo, de despesas e de estoques desejados para determinado periodo com as
projecdes de resultados. Ter meios que auxiliem na tomada de decisd@o é imprescindivel e
indispensavel para qualquer gestor. As consequéncias de decisdes incorretas sdo resultados
indesejdveis para a organizagao.

Dependendo do tipo de empresa, o orcamento pode ser desenvolvido com a
participacao de colaboradores e gestores, ou apenas com a participagdo da alta administragao,
sendo classificados, conforme Frezatti (2009), como: top-down, ou seja, de cima para baixo, e
bottom-up, ou fluindo de baixo para cima da pirAmide organizacional, no entanto, a forma
mais frequente € a top-down, inclusive por questdes de praticidade e tempo envolvido.

Frezatti (2009) afirma que o or¢camento surge como sequéncia a montagem do plano
estratégico, permitindo focar e identificar suas agdes mais importantes, num horizonte menor
de tempo, existindo para implementar decisdes do referido plano.

O orcamento geral, conforme Horngren, Foster e Datar (2004), expressa tanto os
planos financeiros como operacionais da administracdo para um periodo especifico. Ele
recebe esse nome por ser o plano inicial sobre o qual a empresa pretende realizar no periodo,
refletindo o impacto das decisdes operacionais e financeiras.

O orcamento nao € uma série de cendrios bonitos e vagos, mas um conjunto de planos
especificos para realizar os objetivos definidos na fase de planejamento da organizagdo,
encorajando a coordenagdo, uma vez que faz com que as dreas e atividades da empresa

trabalhem em conjunto em prol da realizacdo desses objetivos (HANSEN; MOWEN, 2009).
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Na visdo de Femenick et al. (2006), o orcamento empresarial ¢ definido como o
processo pelo qual, através da estimacdo de receitas e despesas, as empresas viabilizam as
decisdes estratégicas obtidas por meio do planejamento, devendo ser elaborado de forma
descentralizada, subdividindo-se em tantas unidades quantas sejam as unidades da empresa.

A histéria do orcamento empresarial, de acordo com Lunkes (2010), confunde-se com
a prépria histéria do orcamento, tendo origem na administracao publica e sendo utilizado pela
primeira vez como instrumento de planejamento e controle das atividades operacionais pela
Du Pont, nos Estados Unidos, em 1919. Esse instrumento ganhou relevancia a partir do século
XX, quando grandes empresas comecaram a utiliza-lo em suas operagdes, surgindo, também,
grandes obras de escritores, como Welsch, Gordon e Hilton, que difundiram o or¢camento
empresarial pelo mundo (LUNKES, 2010).

As principais partes do orcamento geral sdo: (a) demonstragdo de resultado projetada,
composta pelo orcamento de vendas; (b) custo dos produtos vendidos, composto pelo
orcamento de produgdo, orcamento de compras de material direto, custo or¢cado de mao de
obra direta e custos indiretos de fabricacdo orcados; (c) despesas de vendas e administrativas
or¢adas; e (d) balango patrimonial projetado, composto pelo orcamento de caixa e or¢amento
de dispéndio de capital (WARREN; REEVE; FESS, 2008).

As informagdes advindas da contabilidade ddo suporte ao processo orcamentrio nas
fases de planejamento, execucdo, controle e andlise de desempenho. A integracido entre as
ciéncias econdmica, na definicdo de cendrios, contdbil, na demonstra¢do da real situacdo da
empresa, psicologica, na motivacdo de cada colaborador e administrativas, na escolha do
modelo de gestdo mais adequado a organizacdo, faz com que as praticas orcamentarias atinjam

seu objetivo de decisdes precisas, claras e objetivas, alcancando os resultados esperados.

2.6.1 Orcamento de vendas

A etapa inicial para formulagdo do orcamento geral é baseada no orcamento de
vendas, pois deve-se partir do quanto serd ou devera ser arrecadado para estimar os custos e
despesas necessarios para obtencao da receita prevista. A menos que haja um plano de vendas
realista, praticamente todos os outros elementos de um plano de resultados serdo diretamente
incorretos ou ndo corresponderdo a realidade (WELSCH, 2010, p. 95).

Conforme Garrison e Norren (2001), o or¢camento de vendas é o ponto de partida para
a preparagdo do orcamento geral, levando em consideracdo a previsdo de vendas, em

unidades, e o preco de vendas destas. Se ndo houver recursos financeiros a empresa nao
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poderd desenvolver-se, visto que a execucdo do planejamento e o investimento no
desenvolvimento da empresa exigem estes. As estratégias s6 poderdo ser consideradas
exequiveis caso haja disponibiliza¢do de recursos para a devida operacionalizagao.

Para Horngren, Foster e Datar (2004), para a obtencdo do orcamento de vendas,
multiplica-se o preco de venda ou da prestacdo de servicos pela quantidade de produtos que
deseja ser vendidos ou o volume de servigos que deverdo ser prestados.

O orcamento de vendas, ou de receitas, € critico e estd sujeito as incertezas do
mercado, sendo o grau de incerteza diferente entre as empresas, conforme exemplo citado por

Anthony e Govindarajan (2008, p. 383):

A situacdo econdmica deve ser levada em consideracdo na elaboracdo de um
orcamento de receita, mas o gerente de marketing obviamente ndo tem controle
sobre esta situacdo. Todavia, um antncio eficaz, um bom servico, boa qualidade e
vendedores bem treinados influenciam os volumes de vendas, e o gerente de
marketing tem controle sobre estes fatores.

A definicdo das vendas, assim como do volume de recursos que se deseja auferir
durante um periodo, depende da integracdo sistematica dos diferentes setores da empresa, tais
como: produgdo, marketing, setor financeiro e contdbil. Além de determinar a quantidade de
recursos € o volume de vendas, o orcamento de vendas estima, também, os impostos que

incidirdo sobre a geracdo de receita.

2.6.2 Orcamento de producao

ApOs orgar as receitas, o proximo passo € elaborar o orcamento da produgdo, uma vez
que o total de unidades de produtos acabados a serem produzidas depende das vendas orcadas
e das mudangas esperadas nos niveis de estoque (HORGREN; FOSTER; DATAR, 2004).

Para Garrison e Norren (2001), o or¢amento de producdo indica a quantidade de unidades
que precisam ser produzidas no periodo orcamentério para atender a necessidade de vendas e do
estoque final desejado. Esse tipo de orcamento € preparado apds o orcamento das vendas.

De acordo com Padoveze (2009), o planejamento de produgdo € fundamental para a
programacdo operacional da empresa, e dele decorre o or¢camento de consumo e compra de
material direto e indireto e é base de trabalho dos orcamentos de capacidade e logistica. Dois
dados sdo importantes com relagcdo as praticas orcamentdrias de fabricacdo: o orcamento de

vendas em quantidades por produto e a politica de estocagem dos produtos acabados.
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No que se refere as empresas comerciais, nao haveria o orcamento de producdo e sim
o de compras de mercadorias, apresentando a quantidade de bens a ser adquirida dos
fornecedores no periodo (GARRISON; NORREN, 2001).

O planejamento operacional deve levar em consideracdo a capacidade maxima de
producdo da empresa. O primeiro passo para a elaboracdo do orcamento de fabricacdo € o
estabelecimento de politicas relativas aos niveis de estoque, o segundo € a determinacdo da
quantidade total de cada produto a ser fabricado durante o periodo, e o terceiro consiste em

programar ou distribuir essa producao por subperiodos (WELSCH, 2010).

2.6.3 Orcamento de consumo dos materiais diretos

Ao determinar a quantidade a ser vendida e a que deve ser produzida, é necessario
estimar os custos com relagdo aos materiais que comporao os produtos. Sendo assim, o préximo
passo na elaborac¢do do orcamento geral diz respeito ao orcamento dos materiais diretos.

O orcamento dos materiais diretos detalha os materiais bdsicos que devem ser
adquiridos para atender o orcamento da producdo e fornecer os estoques adequados
(GARRISON; NORREN, 2001). O consumo esperado de materiais diretos ¢ determinado
pelo relacionamento entre entradas e saidas destes materiais, quando requisitados para a
producdo e a formacao do estoque esperado (HANSEN; MOWEN, 2009).

Para que seja elaborado o or¢amento dos custos de material direto, conforme Lunkes

(2010, p. 47), deve-se levar em consideracao as seguintes fases:

¢ Determinacdo das quantidades de matérias-primas exigidas para o atendimento da
fabricacdo e fornecimento das informagdes a drea de compras;

¢ Estabelecimento das politicas de estocagem de matérias-primas;

¢ Elaboragdo do programa de suprimentos, além de informagdes sobre qualidade,
desperdicio, entre outros;

¢ Determinacdo do custo estimado das matérias-primas necessdrias a fabricacdo,

incluindo o plano de investimentos e informagdes a area financeira.

O orcamento de material direto auxilia a administracdo a manter niveis de estoque
dentro dos limites razodveis. Para que seja eficiente a gestdo da aquisi¢do e utilizacdo do
material direto, deve haver uma integrac@o entre os departamentos de compra e de produgdo

(WARREN; REEVE; FESS, 2008).
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2.6.4 Orcamento de mao de obra direta

O envolvimento de todos os colaboradores no propdsito de atingir a missdo da
organizacdo, levando em conta, também, os anseios individuais, proporcionam a satisfacdo e
0 &xito na execu¢do orcamentdria, detectando, de modo mais rpido, as ameacas, falhas e
conflitos e, consequentemente, 0 meio mais eficaz de sané-los.

Para elaborar o orcamento da mao de obra direta algumas varidveis devem ser
observadas. Os custos de mao de obra direta dependem das taxas salariais, métodos de
producdo e planos de contratacdo determinados pela organizacio (HORGREN; FOSTER;
DATAR, 2004).

Com relacdo a elaboracdo do orcamento de mao de obra direta, Garrison e Norren

(2001, p. 270), dizem que:

A necessidade de mao-de-obra direta deve ser calculada de tal modo que a
companhia saiba se dispde de mao-de-obra suficiente para atender a producio
necessdria. Conhecendo com antecedéncia exatamente a mio-de-obra que serd
necessdria durante o ano orcamentdrio, a empresa pode desenvolver planos para
ajustar a forga de trabalho as exigéncias da situag@o. As firmas que negligenciam a
or¢amentagdo correm o risco de enfrentar escassez de mao-de-obra ou de ter que
contratar e despedir em tempos ruins. Politicas erroneas de mdo-de-obra conduzem a
inseguranga e ineficiéncia por parte dos empregados.

Para Hansen e Mowen (2009), o or¢camento em discussdo mostra o total de horas de
mao de obra direta necessdrias e o custo associado para o nimero de unidades no or¢camento
de producdo, sendo seu consumo determinado pelo relacionamento tecnoldgico entre a mao
de obra e a producdo. Em seu sentido mais amplo, o planejamento e o controle dos custos de
mao de obra direta envolve dreas importantes e complexas, como: necessidade de recursos
humanos, recrutamento, treinamento, avaliacdo e especificacdo de tarefas de desempenhos,
negociacdo com sindicatos e administracdo salarial (WELSCH, 2010).

As principais razdes para a elaboracdo do orcamento de mao de obra direta, de acordo
com Welsch (2010), sdo: o fornecimento de dados do planejamento para o volume necessario
de mao de obra direta, o nimero de colaboradores exigidos, o custo unitario de fabricacdo de
cada produto, necessidades de fluxos de caixa e para permitir o controle do trabalho realizado.
Alguns aspectos que devem ser levados em consideracdo na elaboracdo desse orgamento sdo:
impostos, descontos, gratificacdes e quaisquer direitos que os colaboradores e gestores
venham a ter referente a remuneragao por estes percebidas. O custo da mao de obra direta é

dado pela necessidade de pessoas que executem com o maximo de efici€ncia suas atividades.
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2.6.5 Orcamento dos custos indiretos de fabricacao

O orcamento dos custos indiretos de fabricacdo fornece uma planilha de todos os
custos de produgdo, excetuando os custos de material direto e mao de obra direta
(GARRISON; NORREN, 2001). Para Lunkes, (2010), a responsabilidade dos custos indiretos
€ dos gerentes dos respectivos departamentos de fabricagcdo, sendo que o total do orcamento
de custos indiretos de fabricagdo depende do comportamento individual dos demais custos e
do nivel de fabricagao.

Os custos indiretos de fabricagdo utilizam algum critério de rateio para serem alocados
aos produtos, pois corresponde aos gastos ndo identificaveis diretamente ao produto. Como os
custos de produgdo sd@o compostos pela soma do material direto, mao de obra direta e custos
indiretos de fabricacdo, a estimagdo destes ultimos € importante, uma vez que s € possivel
determinar o custo total do produto e a elaboragdo do preco de vendas pelo conhecimento dos
gastos gerais de fabricacao.

Conforme Hansen e Mowen (2009), o orcamento dos custos indiretos de producao
mostra o custo esperado de todos os itens indiretos de manufatura. Esses custos podem ser
separados em fixos e varidveis. O problema principal na determinagdo desse or¢camento diz
respeito aos critérios adotados de rateio, podendo subestimar ou superestimar o custo de

determinado produto ou servigo.

2.6.6 Orcamento das despesas de vendas e administrativas

Concluidas as estimativas dos custos dos produtos ou dos servigos, algumas despesas
também devem ser estimadas para que se possa reduzi-las das receitas esperadas, encontrando
o resultado do periodo. O or¢camento das despesas de vendas e administrativas relaciona as
despesas orcadas das outras dreas que ndo a de fabricacgdo.

Nas grandes companhias o orcamento de despesas de vendas e administrativas seria a
compilagdo de muitos orcamentos individuais menores, apresentados pelos chefes de
departamento e por outras pessoas responsaveis pelas referidas despesas. (GARRISON;
NORREN, 2001). Para Lunkes (2010) as despesas de vendas, administrativas, financeiras e de
pessoal incluem todos os gastos necessdrios para a gestdo operacional da empresa.

De acordo com Welsch (2010), as despesas de vendas incluem todos os custos
relacionados a venda, distribuicdo e entrega de produtos aos clientes. O orcamento de

despesas de vendas basicamente inclui as despesas do escritério central e as despesas de
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campo. As despesas ocorridas em determinado periodo podem gerar maiores receitas e a
conquista de um nimero maior de clientes. A necessidade de se orcar despesas estd ligada a

obtencdo de receitas, retornando ao primeiro orcamento de que deve ser estimado.

2.6.7 Orcamento de caixa

O objetivo do or¢camento de caixa, conforme Lunkes (2010), é assegurar recursos
monetérios suficientes para atender as operacdes da empresa estabelecidas nas outras pecas
or¢amentdrias, estando sujeito a incertezas e falhas, devendo haver uma margem de seguranca
que permita atender a um eventual erro da previsao.

O orcamento de caixa é composto, segundo Garrison e Norren (2001), por quatro se¢des
principais: recebimentos, desembolsos, excesso ou insuficiéncia de caixa e financiamento. Essas
secoes representam as entradas esperadas dos recursos, os pagamentos programados do periodo
e a verificagdo da necessidade ou ndo de recursos através de empréstimos.

Também conhecido como orcamento das disponibilidades, as principais finalidades

desse tipo de orcamento, segundo Welsch (2010, p. 255), sao:

a) Indicar a posi¢do financeira provavel em resultado das operagdes planejadas;

b) Indicar o excesso ou insuficiéncia de disponibilidades;

¢) Indicar a necessidade de empréstimos ou a disponibilidade de fundos para
investimento temporario;

d) Permitir a coordenacdo dos recursos financeiros em relacio a: (1) capital de giro
total; (2) vendas; (3) investimentos; e (4) capital de terceiros;

e) Estabelecer bases sélidas para a politica de crédito;

f) Estabelecer bases sélidas para o controle corrente da posicdo financeira.

Para Hansen e Mowen (2009), muitas vezes uma empresa ¢ bem sucedida na producio
e na venda de um produto, mas fracassa devido aos problemas com o momento oportuno
associado com as entradas e saidas de caixa. A projecdo de caixa refere-se ndo somente as
entradas de recursos, mas a toda e qualquer saida destes.

As decisdes sobre financiamentos e investimentos, manuten¢do de capital de giro e
aplicacdo de recursos e imobilizac¢do de capital, sdo tomadas com base no or¢camento de caixa,
pois este demonstra as disponibilidades de recursos de curto e longo prazo, assim como as
obrigacoes.

O controle da posi¢do financeira da empresa € necessdrio, uma vez que as informagdes
sobre as disponibilidades ou a insufici€ncia de recursos auxiliam os gestores a planejar como

serd desenvolvida a politica da empresa para um determinado periodo. Concluido o or¢amento
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de caixa, as dltimas etapas da elaboracdo do orcamento geral dizem respeito a projecdao da

demonstragdo de resultado orcada e do balanco patrimonial projetado ou orcado.

2.6.8 Demonstracao de resultado orcada

De acordo com Frezatti (2009, p.78):

As demonstragdes contdbeis permitem a andlise global do processo de planejamento.
Nos casos em que as entidades, na etapa de montagem/revisdo do plano estratégico,
projetam as demonstragdes, existe a disponibilidade de informag¢des comparativas no
sentido do que esperar do resultado, do que esperar da situagdo patrimonial, do caixa
etc.

E a partir dos or¢amentos de vendas, de fabricagiio e de despesas operacionais que é
elaborada a demonstragdo de resultado do exercicio projetada (LUNKES, 2010). Com a
projecao da demonstracdo de resultado, a empresa poderd prever de quanto serd o lucro do
periodo, reduzindo os custos e despesas estimadas das vendas projetadas.

O planejamento dos juros do periodo or¢amentério vindouro e o estabelecimento do
padrao de referéncia, com relacdo ao qual o desempenho subsequente da empresa pode ser
avaliado, € apresentado na demonstragdo de resultado or¢cada (GARRISON; NORREN, 2001).

A informacio quanto ao resultado obtido durante o periodo or¢amentdrio serve como
parametro para analisar se o que foi estimado efetivamente se realizou. Caso ndo tenha
ocorrido da maneira planejada, deve-se buscar investigar quais as razdes e causas de nao se
atingirem os objetivos, adequando as decisdes aos cendrios econdmicos e politicos atuais.

Uma vez obtido o resultado estimado com base nos diversos or¢camentos, pode-se
projetar o balango patrimonial or¢cado da organizacdo para um determinado periodo. Dessa
maneira, tem-se uma previsdao de como serd composto o patrimonio da empresa apos as

andlises de todas as proje¢oes.

2.6.9 Balanco patrimonial orcado

De acordo com Warren, Reeve e Fess (2008), o balango patrimonial projetado ou
or¢ado estima as condic¢des financeiras ao fim do periodo or¢camentario e assume que todos os
or¢camentos operacionais e os planos de financiamento serdo atingidos. Caso o balango

patrimonial projetado indique uma posicdo financeira debilitada, é necessario revisar os

planos de financiamento ou outros planos.
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O balanco patrimonial projetado podera ser apresentado na forma de comparabilidade
entre os exercicios encerrados no ano anterior € o orcado, podendo ser projetado ao término
de cada més, trimestre ou ano (LUNKES, 2010).

Com a elaboracao do balanco patrimonial or¢ado e da demonstragdo do resultado
or¢cada a organizacdo dispde de informacdes que deverdo ser comparadas a medida que
ocorrem as transagOes reais. Essas informagOes serdo tteis no processo de avaliacdo do
planejamento e do desempenho, projetando, assim, novos valores para os préoximos periodos.

A elaborac@o dos or¢amentos por atividades, assim como a jun¢cdo em um or¢amento

geral e a andlise da sua execucdo, sdo determinantes na decisdo de quais politicas a empresa

adotard para periodos subsequentes.

2.7 EVIDENCIAS EMPIRICAS SOBRE O ORCAMENTO EMPRESARIAL

Como contribui¢des sobre o estudo do orcamento empresarial, podem-se citar as
pesquisas realizadas por: (a) Hansen e Van der Stede (2004), investigando as razdes pelas
quais as organizacdes possuem um processo orcamentdrio; (b) Huang e Chen (2009),
pesquisando entre gerentes de organizacOes empresariais de Taiwan a influéncia do
comportamento da lideranga na elaboragdo do processo orcamentdrio; (c) e King, Clarkson e
Wallace (2010), que estudaram 144 organizacdes que compdem a Australian Association of
Practice Managers, concluindo que a elaboracdo do or¢camento esté relacionada a estrutura do
negocio, a estratégia e a percep¢ao do ambiente de incerteza.

Hansen e Van der Stede (2004) citam alguns autores que tratam da importancia do
orcamento como sistema de controle nas organizacdes, sdo eles: Armstrong et al. (1996),
Ekholm e Wallin (2000) e Merchant e Van der Stede (2003). As pesquisas e estudos ddo mais
énfase a compreensdo do funcionamento do or¢camento e as consequéncias do controle
orcamentdrio na avaliacdo de desempenho, e ndo na utilizacao das praticas or¢amentdrias para o
planejamento operacional e de formacao de estratégia (HANSEN; VAN DER STEDE, 2004).

Com base nas respostas de 57 administradores, responsdveis pela preparagdao do
or¢amento nas suas unidades organizacionais, Hansen e Van der Stede (2004), investigaram a
importancia e o desempenho de quatro razdes para a utilizacdo do or¢camento empresarial:
planejamento operacional, avaliacdo de desempenho, comunicacdo de metas e formagdo da
estratégia, concluindo que, apesar de uma amostra pequena, as praticas orcamentdrias bem

escolhidas devem ter efeitos positivos no desempenho da organizacdo. Além de que outras
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varidveis podem afetar a execucdo orcamentdria, como as caracteristicas do ciclo de vida da
organizacao.

Segundo pesquisa realizada por Hansen, Otley e Van der Stede (2003), profissionais
da Europa e Estados Unidos propuseram duas abordagens distintas para tratarem sobre o que
acreditam serem as defici€ncias das préticas orcamentdrias: a primeira defende a melhoria do
processo orcamentdrio, concentrando-se principalmente em problemas de planejamento do
orcamento, enquanto a segunda abordagem sugere uma concentracdo nos problemas do
or¢amento com avaliacdo de desempenho.

A pesquisa realizada por Huang e Chen (2009) entre 216 gestores taiwaneses
demonstra que o comportamento de lideranga tem um efeito direto e positivo sobre as atitudes
das pessoas que fazem parte do processo orcamentdrio, uma vez que os administradores
podem motivar os seus colaboradores, de modo a contribuirem de forma efetiva para o
sucesso da organizacao.

Em recente estudo desenvolvido por King, Clarkson e Wallace (2010), observa-se que
ndo existe um sistema de controle de gestdo unico que possa ser utilizado para todas as
empresas e o orcamento deve se adequar a estrutura organizacional de cada uma delas.
Concluem os mesmos autores que o desempenho de uma empresa estd relacionado a escolha
de praticas orcamentarias.

No Brasil, de acordo com o levantamento realizado por Leite et al. (2008) quanto a
producio cientifica (teses e dissertacdes) na drea de orcamento empresarial, no periodo de 1995 a
2006, nos cursos de mestrado e doutorado em ciéncias contdbeis, verificou-se que, das 1.257
dissertacdes e 112 teses analisadas, apenas 27 dissertagdes trataram sobre or¢camento, sendo que,
destas, 11 versavam sobre or¢amento publico e 16 sobre or¢amento empresarial, correspondendo
a 1,27% da producdo cientifica do periodo. Ja com relacdo as teses, somente uma abordou o tema
orcamento publico e nenhuma fez referéncia ao tema orcamento empresarial.

Conforme a mesma pesquisa descrita acima, os autores inferem que a baixa producao
cientifica referente ao or¢camento empresarial estd relacionada as dificuldades encontradas
pelos pesquisadores na obtencao de dados, uma vez que informagdes sobre o or¢amento estao
intimamente ligadas a estratégia da empresa, bem como a auséncia de conhecimento pelos
gestores sobre a temdtica pesquisada. O estudo sobre priticas orcamentdrias envolve o
conhecimento sobre planejamento estratégico e operacional da organizacdo, assim como
eficiéncia na execugdo das atividades, além da anélise de desempenho e a comparacao ente o

real e o estimado.
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Outras pesquisas nacionais podem ser citadas, como: (a) a verificagdo da relacdo entre
as dimensdes da cultura organizacional com as praticas or¢camentdrias entre as 300 maiores
empresas da regido Sul do pais, comprovando estatisticamente que ha relacdo entre as
varidveis de cultura organizacional e de pratica orcamentdria (TARIFA; ALMEIDA;
ESPEJO, 2009); (b) um levantamento, no periodo de dois anos, com gestores de uma
instituicdo bancdria, visando propor uma estrutura que possibilite uma andlise abrangente,
integrada e operacionalmente utilizdvel do processo or¢amentdrio e seus problemas
(FREZATTI et al., 2009); (c) a andlise da utilizacdo do orcamento na gestdo de recursos
financeiros em organizagdes do Terceiro Setor situadas no Rio Grande do Norte (ALMEIDA,
2007), dentre outras.

O estudo sobre orcamento empresarial envolve algumas varidveis, as quais podem
constar em uma organizacao e em outra ndo, influenciando direta ou indiretamente o processo
decisorio e a andlise de desempenho. O desenvolvimento das priticas orcamentdrias esta
diretamente relacionado ao planejamento e a integracdo sistemdtica dos setores da empresa,
confluindo para um objetivo maior comum. A especificidade de cada organizacdo faz com
que a execuc¢do orcamentdria seja adaptdvel a cada entidade, de modo a proporcionar
subsidios para decisdes gerenciais e operacionais.

A correta implantagdo e execucdo do orcamento estd intimamente ligada ao
planejamento de objetivos e metas possiveis de serem atingidas, levando em conta a estrutura
organizacional da empresa, além de fatores externos, como mercado e cendrios futuros. A
discussao sobre a utilizacdo do orcamento como melhoria no planejamento € como base para
andlise de desempenho demonstra as maneiras pelas quais os gestores podem utilizar essa

ferramenta gerencial no processo decisorio.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

O presente estudo classifica-se, quanto aos fins, como descritivo, pois, segundo Gil
(2009, p. 42), tem por objetivo primordial a descricdo de caracteristicas de determinada
populacdo ou fendmeno ou, entdo, o estabelecimento de relagdes entre varidveis. Dentre as
caracteristicas mais significativas do estudo descritivo, estd a utilizacdo de técnicas
padronizadas de coleta de dados, tais como questiondrio e observagdo sistemadtica (GIL,
2009).

A presente pesquisa visa identificar se had utilizacdo e, caso haja, como se realiza a
pratica or¢amentdria no processo de gestdo das atividades industriais em organizacdes do
setor calgadista da cidade de Campina Grande — PB, assim como verificar quais as vantagens
e limitacOes proporcionadas pelas informacdes obtidas pela execucdo do orcamento
empresarial para tomada de decisdes nessas organizagdes. Além disso, busca descrever como
o planejamento € executado pelas empresas pesquisadas, se existe ou nao controle formal da
execuc¢do das metas e objetivos.

Beuren (2008) destaca a importancia da pesquisa descritiva relacionada a questdes
relativas as caracteristicas proprias da profissdo contdbil em instrumentos de gestdo das
organizacdes, devendo-se utilizar, nesse tipo de pesquisa, o emprego de técnicas estatisticas,
desde a mais simples até as mais sofisticadas.

Quanto aos meios, a pesquisa classifica-se como bibliogrifica e estudo de campo. E
considerada bibliografica por utilizar livros, dissertagcdes, teses e artigos cientificos publicados
em anais de congressos e revistas cientificas para definir gestdo organizacional, informagdes
contdbeis e orcamento empresarial. Conforme Beuren (2008), a pesquisa bibliografica, por ser
de natureza tedrica, € parte obrigatéria, uma vez que é por meio dela que se toma
conhecimento sobre a producdo cientifica existente.

Foram utilizados dados estatisticos do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE), da Associagao Brasileira das Industrias de Calgados (ABICALCADOQOS), do Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), da Relacdo Anual de
Informacdes Sociais (RAIS) e do Cadastro Geral de Empregados e Desempregados
(CAGED), no intuito de demonstrar a representatividade do setor calcadista a nivel mundial,
de Brasil, da Paraiba e de Campina Grande, assim como a comparabilidade de dados para

justificar a motivagdo da pesquisa e a relevancia do tema a ser investigado.
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O estudo de campo, de acordo com Gil (2009), é caracterizado por possuir maior
profundidade com relagdo ao objeto da pesquisa, aprofundando as questdes propostas. Esse
tipo de pesquisa € desenvolvido por meio da observacdo direta das atividades do grupo
estudado. Buscou-se discutir como sao desenvolvidas as praticas orcamentdrias nas empresas
objeto de estudo.

Quanto a abordagem do problema, a pesquisa classifica-se como quantitativa, pois,
conforme Richardson (2009, p. 70): “caracteriza-se pelo emprego da quantifica¢do tanto na
modalidade de coleta de informacdes, quanto no tratamento delas por meio de técnicas
estatisticas.” O emprego de técnicas estatisticas servird para correlacionar algumas variaveis,
observadas com a aplica¢do do questiondrio, com a defini¢do de estratégias, com a realizagc@o

do planejamento de curto e de longo prazo e com a execucao das praticas orcamentarias.

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

De acordo com Marconi e Lakatos (2009), a populagdo € definida como um conjunto
de seres animados ou inanimados que apresentam pelo menos uma caracteristica em comum;
j4 a amostra é uma por¢ao ou parcela convenientemente selecionada da populacdo, ou seja, é
um subconjunto do universo.

Para definir a populacdo da pesquisa, utilizou-se a quantidade de industrias que tinham
por atividade a preparacdo de couro, fabricacdo de artefatos de couro, artigos de viagem e
calcados e, como subatividade, fabricac¢do de calgcados, que estavam cadastradas na Federacao
das Industrias do Estado da Paraiba no ano de 2010.

De posse da relacdo das industrias calgadistas cadastras no sitio da Federacdo das
Indistrias do Estado da Paraiba (FIEP, 2010), investigou-se, por meio do sitio da Receita
Federal do Brasil, se todas estavam ativas. Dentre a relacio de 74 empresas, 3 delas
encontravam-se com seus CNPJs baixados. A populacdo passou a ser, entdo, de 71 empresas.
Realizou-se uma visita in loco, tendo como base os enderecos disponiveis no sitio da FIEP.
Ap6s a visita, constatou-se que 20 delas ndo existiam mais, restando 51 empresas.

Quando a empresa nao foi localizada no endereco constante na relagao disponibilizada
pela FIEP, tentou-se ligar para os numeros de telefones constantes na referida lista, uma vez
que as empresas poderiam ter mudado de endereco. Assim, das 51 empresas restantes, foram
respondidos 40 questiondrios, obtendo-se uma amostra representativa de 78,43% das

empresas ativas.
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Quanto a amostra, Vergara (2007) a define como a escolha de parte do universo da
pesquisa baseada em algum critério de representatividade. Tiboni (2010), ao se referir a
tamanho de amostra, afirma que ndo hd uma regra fixa a ser seguida, sendo assim, para
populacdes de tamanho relativamente pequeno ou médio, sugere-se que ela ndo seja menor

que 10% do total de elementos da populagdo.

3.3 INSTRUMENTOS DE COLETA E ANALISE DE DADOS

A coleta de dados se deu através da aplicacdo de questiondrios (ver apéndice A), nos
meses de fevereiro e marco de 2011, no intuito de obter informagdes sobre a utilizacdo do
or¢amento empresarial como instrumento de auxilio ao processo de gestdo organizacional das
industrias calcadistas do polo de Campina Grande — PB. Conforme Richardson (2009), os
questiondrios cumprem pelo menos duas funcgdes: descrevem as caracteristicas e medem
determinadas varidveis de um grupo social, permitindo a sua descri¢do.

O questiondrio estd estruturado da seguinte maneira: (1) na primeira parte identifica a
caracterizacdo da empresa e do respondente; (2) na segunda parte trata de informacgdes
relativas ao planejamento de longo e de curto prazo, assim como a utilizacdo dos dados
contdbeis para tracar metas e objetivos; (3) por fim, na terceira parte, estdo listadas questdes
especificas sobre a utilizagdo do orgamento, assim como suas vantagens, limitacoes,

beneficios para a tomada de decisdo e quais as projecdes sao elaboradas pelos gestores.

3.4 TECNICAS ESTATISTICAS UTILIZADAS PARA ANALISE DOS DADOS

Os dados coletados foram tabulados e tratados inicialmente através da planilha
eletronica no software Microsoft Excel 2007, elaborando-se, em seguida, graficos e planilhas
que correspondem a estatistica descritiva, no intuito de comparar os dados e apresentar com
maior clareza as informagdes obtidas pela andlise das respostas.

Em questdes que trataram sobre vantagens, desvantagens e motivos pela nao utilizacao do
orcamento empresarial, utilizou-se da escala de Likert de 5 pontos: ndo concordo plenamente, nao
concordo parcialmente, indiferente, concordo parcialmente e concordo plenamente.

Em um segundo momento, utilizando novamente a planilha eletronica do software
Microsoft Excel 2007, realizou-se uma andlise bidimensional com o objetivo de inferir se
existe correlacdio entre o modo de gestdo das industrias pesquisadas e os resultados

encontrados, no que se refere ao planejamento e a utilizacdo do orcamento empresarial.
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Como a andlise foi feita apenas com varidveis qualitativas, utilizou-se da estatistica
ndo-paramétrica, pois, conforme Martins (2010, p. 256): “As provas ndo paramétricas sao
prioritariamente adaptdveis aos estudos que envolvem varidveis com niveis de mensuragao
nominal e ordinal, bem como a investiga¢do de pequenas amostras.”

O teste ndo paramétrico adotado para este estudo foi o Qui-quadrado, uma vez que
este compara as diferengas entre um nimero esperado de ocorréncias e o nimero efetivamente
observado (STEVENSON, 1981).

Conforme Martins (2010), os valores esperados foram calculados de acordo com a

seguinte féormula:

Fejj = (soma da linha i) (soma da coluna j)
(total de observacoes)

Em seguida calcula-se o valor do Qui-quadrado (¥2) pela férmula a seguir, conforme

Stevenson (1981):

2=Y [( freq. observada — freq. esperada)?]
freq. esperada

O nivel de significincia do teste foi fixado em 5% e o grau de liberdade, que

representa o tamanho da tabela, foi encontrado pela seguinte férmula (MARTINS, 2010):
Od=(L-1)(C-1)
Onde: L = ndmero de linhas; C = nimero de colunas.

A definicdo do grau de liberdade é necessaria para encontrar o Qui-quadrado tabelado
(%wab), que € observado na tabela de distribui¢do do Qui-quadrado (ver apéndice C).

O préximo passo € comparar o Qui-quadrado calculado (¥?) com o Qui-quadrado

tabelado (y%.p). Para se chegar a alguma conclusdo deve-se observar o seguinte:

e Quando 2 < ¥2.b, €ntdo se aceita Hy,

¢ Quando ¥ > ou = )2y, entdo se rejeita Hy,
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As hipodteses para o teste Qui-quadrado, conforme Martins (2010), que devem ser

testadas sao:

Hp = afirma ndo haver discrepancia ou relacdo entre as frequéncias observadas e
esperadas;
H, = afirma que as frequéncias observadas e esperadas sdo discrepantes ou h4 relacio

entre as frequéncias.

Ainda de acordo com Martins (2010), calculou-se o Coeficiente V de Cramer, pois
este indica o grau de associacdo existente entre duas varidveis nominais ou ordinais,
submetidas ao teste Qui-Quadrado. Esse indicador tem como valor maximo 1 e O como valor

minimo e € calculado pela seguinte férmula:

v=A (x2 calculado) | n (m — 1)

Onde: %2 calculado = valor calculado do Qui-quadrado.
n = ndmero total de observacdes.
m =minimo entre o nimero de linhas e o nimero de colunas da tabela que deu

origem ao teste.

Por meio do valor de V, pode-se analisar qual o percentual de associacdo existente

entre as variaveis analisadas.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo tem por objetivo demonstrar e discutir os resultados obtidos através do
estudo empirico realizado nas industrias de calgados do polo de Campina Grande — PB.

A andlise estd dividida em duas partes: na primeira estd a andlise descritiva, utilizando
grificos e tabelas para melhor visualizacdo das informacgdes, e na segunda encontra-se a
inferéncia estatistica, relacionando varidveis no intuito de obter respostas para o problema

levantado.

4.1 PERFIL DOS RESPONDENTES

A primeira parte do questiondrio teve como objetivo levantar os dados relativos as
pessoas responsdveis pela gestdo das empresas pesquisadas, questionando quanto a fungdo
ocupada na empresa, género, tempo de atuagdo na organizagdo e grau de escolaridade.

Conforme demonstrado na tabela 4, do total das pessoas que ocupam cargo de gestao,
38% tém a funcdo de gerente geral, enquanto 25% classificam-se na categoria outros. De
acordo com os respondentes que se classificaram como outros estdo incluidos proprietarios,
supervisores e analistas de custos. Outras fun¢gdes também citadas pelos respondentes foram

as de presidente (17%), administrador (13%) e diretor financeiro (7%).

Tabela 4 — Funcao ocupada na empresa pelos respondentes

Funcdes Frequéncia %
Presidente 7 17
Diretor financeiro 3 7
Administrador 5 13
Gerente geral 15 38
Outros 10 25
TOTAL 40 100

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Quanto ao tempo de atuacdo na empresa, de acordo com a tabela 5, 43% dos
entrevistados t€ém mais de 10 anos, enquanto 20% tém entre 1 e 4 anos. Considerando aqueles
que possuem acima de 7 anos na organizacao, o percentual chega a 58%, concluindo que mais
da metade dos gestores das industrias calcadistas de Campina Grande ja estdo ha mais de 7
anos No mesmo ramo € na mesma empresa, possuindo experiéncia quanto as atividades

desempenhadas na organizacdo.
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Tabela 5 — Tempo de atuacao do respondente na organizacao

Tempo Frequéncia %
Menos de 1 ano 3 7
Entre 1 e 4 anos 8 20
Entre 4 e 7 anos 6 15
Entre 7 e 10 anos 6 15
Acima de 10 anos 17 43
TOTAL 40 100

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Com base na tabela 6 pode-se identificar que 57% dos gestores sdo homens e 43% sdo
mulheres, confirmando a tendéncia de que os homens ainda ocupam, na sua maioria, cargos
de chefias e gerenciamento. Apesar de o ramo calgadista estar ligado diretamente a tendéncias

e modas, as mulheres s@o minoria nas fun¢des adminstrativas.

Tabela 6 — Género dos respondentes

Género Frequéncia %
Masculino 23 57
Feminino 17 43
TOTAL 40 100

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

No que se refere ao grau de escolaridade, conforme observado na tabela 7, 50%
responderam que possuem nivel médio, compreendendo neste item até o 9° ano, 33% estdo
incluidos na categoria que possuem nivel superior e, destes, apenas 5% informaram que

possuem pos-graduacao lato sensu, nas dreas de letras e psicologia.

Tabela 7 — Grau de escolaridade dos respondentes

Escolaridade Frequéncia %
Ensino Fundamental 5 12
Ensino Médio 20 50
Ensino Superior 13 33
Po6s-graduacio 2 5
TOTAL 40 100

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

4.2 PERFIL DA EMPRESA

Quando se trata dos dados relativos a empresa, foi questionado inicialmente qual o
tempo de atuacdo no mercado de calgados. Conforme descrito na tabela 8 observa-se que 75%

das industrias participantes da pesquisa possuem mais de 10 anos no mercado e, se somadas
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aquelas que possuem acima de 7 anos de existéncia, esse percentual passa para 85%.
Comparando esses dados com os observados na tabela 5, nota-se que as empresas que estdo
ha mais tempo no mercado mantém, a maioria delas, os mesmos gestores no seu quadro de

pessoal.

Tabela 8 — Tempo de atuacio da empresa no mercado

Tempo Frequéncia %
Entre 1 e 4 anos 3 7
Entre 4 e 7 anos 3 8
Entre 7 e 10 anos 4 10
Mais de 10 anos 30 75
TOTAL 40 100

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Quanto a quantidade de funciondrios responsaveis pelo processo produtivo nas
empresas pesquisadas, a tabela 9 demonstra que 25% possuem entre 10 e 20 funciondrios,
enquanto 22,5% possuem entre 20 e 30. Considerando o total de empresas que possuem entre
0 e 20 colaboradores, t€ém-se um percentual de 35%. Somente 15% das organizagdes

pesquisadas possuem mais de 60 funciondrios.

Tabela 9 — Nimero de funcionarios na organizacao

Funcoes Frequéncia %
Menos de 10 funcionarios 4 10,0
Entre 10 e 20 funcionarios 10 25,0
Entre 20 e 30 funcionarios 9 22,5
Entre 30 e 40 funcionarios 3 7,5
Entre 40 e 50 funcionarios 3 7,5
Entre 50 e 60 funcionarios 5 12,5
Mais de 60 funcionarios 6 15,0
TOTAL 40 100,0

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Com base nos dados da tabela 10, dentre as empresas pesquisadas, 27,5% obtiveram
no exercicio de 2010 receita bruta igual ou inferior a R$ 240.000,00, classificando-se como
microempresas, de acordo com a Lei Complementar 123/06, alterada pela Lei Complementar
127/07 e 128/08. A maior parte das organizacdes se enquandram como empresas de pequeno
porte, uma vez que auferiram no ano calenddrio receita bruta superior a R$ 240.000,00 e
inferior a R$ 2.400.000,00. Observa-se que 30% das empresas pesquisadas tiveram receitas

superiores a R$ 1.960.000,00 no ano de 2010.



63

Tabela 10 — Receita bruta anual auferida pela empresa no exercicio de 2010 (em reais)

Até 240.000,00 11 27,5
De 240.000,00 a 480.000,00 7 17,5
De 480.000,00 a 960.000,00 4 10,0
De 960.000,00 a 1.200.000,00 2 5,0
De 1.200.000,00 a 1.240.000,00 1 2,5
De 1.240.000,00 a 1.480.000,00 1 2,5
De 1.480.000,00 a 1.960.000,00 2 5,0
Acima de 1.960.000,00 12 30,0
TOTAL 40 100,0

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Para verificar o nivel de producdo das empresas, foi questionado qual a quantidade
média de calcados por elas produzidos no exercicio de 2010. Na tabela 11 tem-se a
informagdo de que 30% produziram entre 25 e 50 mil pares e acima de 150 mil. Pode-se
observar que mais da metade das empresas (52,5%) fabricaram entre 1 e 50 mil pares, no
entanto, ha uma diferenca de producdo, uma vez que metade produz até 50 mil pares e 30%

acima de 150 mil.

Tabela 11 — Quantidade média anual de pares de calcados produzidos

De 1 a25.000 9 22,5
De 25.001 a 50.000 12 30
De 50.001 a 75.000 2 5

De 75.001 a 125.000 3 7,5
De 125.001 a 150.000 2 5

Acima de 150.000 12 30
TOTAL 40 100

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Ap6s identificar a quantidade de calgados produzida, questionou-se sobre qual o
destino das vendas em percentual, se as vendas sdo realizadas com destino internacional ou
nacional e, destes, qual o percentual de vendas para a regido Nordeste e para o estado da
Paraiba. Calculou-se inicialmente a moda, que corresponde ao valor mais frequente no
conjunto da amostra, chegando aos seguintes percentuais: 100% destinam seus produtos aos
estados brasileiros, destes, os mais citados para a regido Nordeste foram: 60%, 80% e 100%;
ja para o estado da Paraiba o percentual mais citado foi de 20%.

Em um segundo momento calculou-se a mediana, que tem por funcdo dividir ao meio
o conjunto de nimeros pesquisados, sendo que metade terd valores inferiores a mediana e a

outra metade valores superiores. O resultado encontrado foi o seguinte: a maior parte das
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empresas vende 100% dos calcados no mercado interno brasileiro; destas, menos da metade
responderam que destinam até 60% para o Nordeste. Das que t€ém por destino a regido
Nordeste, metade informou que aproximadamente 15,5% mantém relagdes comerciais apenas

no estado da Paraiba.

4.3 INFORMACOES CONTABEIS E PLANEJAMENTO EMPRESARIAL

Este item do questiondrio visa identificar a existéncia de planejamento de longo e de
curto prazo nas organizagdes pesquisadas, assim como se as informacgdes contdbeis sdo
consideradas no momento da definicdo dos planos e das estratégias empresariais. Enfoca,
também, se todos os colaboradores participam da defini¢do de estratégias ou se os objetivos e
metas sao definidos pela alta administracdo de cima para baixo sem participagdo das pessoas
que desenvolvem atividades operacionais.

Conforme descrito na tabela 12, 65% dos gestores informaram que realizam
planejamento de curto prazo, ou seja, até 1 ano, enquanto 35% nao o fazem. Do total de
inddstrias que responderam sim, todas envolvem todos os setores no momento de tragar os

objetivos e metas para um periodo de, no maximo, um ano.

Tabela 12 — Realiza¢do de planejamento de curto prazo pelas industrias

Sim 26 65
Nio 14 35
TOTAL 40 100

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Ja no que diz respeito ao planejamento de longo prazo, superior a 1 ano, somente 28%
das industrias pesquisadas disseram realizd-lo, conforme tabela 13, das quais 90% envolve
todos os setores da empresa. Nota-se que, apesar de a maior parte das empresas pesquisadas
estarem hd mais de 7 anos no mercado (85%), um pequeno nimero destas se preocupam em
definir objetivos e metas para um periodo superior a um ano.

Como o produto final € o calgado, as empresas buscam planejar-se de acordo com as
tendéncias e as modas de consumo do mercado atual, ndo definindo metas que ultrapassem 1
ano. No entanto, o planejamento envolve varidveis internas (capacidade produtiva, recursos
humanos) e externas (mercado, fornecedores, clientes) cujo impacto ultrapassa o ciclo

operacional.
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Tabela 13 — Planejamento de longo prazo pelas indistrias

Sim 11 28
Nio 28 72
TOTAL 39 100

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Ao identificar se as empresas realizam planejamento de curto e de longo prazo, o
proximo questionamento foi com relacdo as finalidades das informagdes contdbeis. Nesta
questdo os gestores poderiam responder mais de uma alternativa. Conforme a tabela 14, pode-
se observar que, do total de respostas, 48,60% informaram que atender as exigéncias legais e
fiscais € a principal funcdo das informagOes provenientes da contabilidade.

Em seguida as finalidades mais citadas foram: servem para conhecimento operacional
da empresa (16,67%), elaboracdo do orcamento empresarial (15,28%) e auxilia no
planejamento estratégico (13,89%). Nota-se que a grande maioria dos gestores utiliza a
contabilidade apenas como modo de atender as exigéncias fiscais, sem preocupacdo quanto a
busca por informagdes que auxiliem o processo de gestao.

As informagdes contdbeis, conforme visto no referencial teérico, t€m por fungao
auxiliar a tomada de decisdo e fornecer subsidios na defini¢do e implementacdo de estratégias.
Do total das respostas dadas, apenas 5,56% citaram como finalidade da informag¢do contébil
servir de base para a avaliagdo de desempenho, demonstrando que a importancia dada as

informacdes contdbeis no processo de elaboracdo do orcamento empresarial ainda é infima.

Tabela 14 — Finalidades das informacoes contabeis nas industrias

Atender as exigéncias legais e fiscais 35 48,60
Auxilio ao planejamento estratégico 10 13,89
Base para andlise de desempenho 4 5,56
Conhecimento operacional da empresa 12 16,67
Elaborag@o do orcamento empresarial 11 15,28
TOTAL 72 100,00

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Indagou-se aos gestores quais fatores eram considerados no momento de realizar o
planejamento. Os respondentes poderiam marcar mais de uma alternativa, caso julgassem
necessario. Conforme descrito na tabela 15, o critério mais utilizado para elaboragao do
planejamento foi o cendrio mercadolégico, sendo citado por 44,29% das respostas, vindo em

seguida informacdes provenientes da contabilidade, com 31,43%.
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Quando se compara os resultados obtidos nesta questao com os da anterior, observa-se
que os gestores se contradizem, uma vez que citam que as informacdes contdbeis sdo
utilizadas apenas para cumprir determinagdes legais e, em seguida, mais da metade dos
respondentes (55%) citam-nas como um dos fatores que sdo considerados na fase de

planejamento.

Tabela 15 — Fatores considerados pelas indistrias para o planejamento

Informacdes contdbeis 22 31,43
Cendrios mercadolégicos 31 44,29
Indices econdmicos 7 10,00
Dados histéricos passados 10 14,28
TOTAL 70 100,00

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Outros dados da pesquisa quanto ao planejamento revelam que 33% das industrias
revéem seu planejamento mensalmente e 33% trimestralmente. As discussdes no momento de
planejar englobam a participacdo de todos os setores para 77,5% das empresas pesquisadas.
Sobre a utilizacdo de sistemas de contabilidade, 55% dos entrevistados responderam que
utilizam, enquanto 45% disseram que ndo. Infere-se que, apesar de mais da metade dos
entrevistados utilizarem sistemas contdbeis, o intuito maior € atender as exigéncias fiscais.

Para a determinagdo de estratégias, de acordo com 38,10% das respostas dadas, o fator
mais relevante a ser considerado foram as sugestdes dadas pelos gestores de cada
departamento, vindo em seguida as informagdes contdbeis e as politicas adotadas pelos

administradores, com 22,22%, cada uma, conforme observado na tabela 16 abaixo.

Tabela 16 — Fatores considerados na definicao das estratégias pelos gestores

Informacdes advindas da contabilidade 14 22,22
Sugestdes dos gestores de cada departamento 24 38,10
Previsdes de cenarios econdmicos 11 17,46
Politicas adotadas apenas pelos administradores 14 22,22
TOTAL 63 100,00

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

A opinido dos gestores foi o fator mais citado, uma vez que os mesmos detém
conhecimento operacional e experiéncia, sugerindo melhorias de modo a tornar o processo
produtivo mais eficiente, assim como auxiliar a empresa a ampliar seu mercado através da

definicdo de estratégias.
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Questionou-se posteriormente se as estratégias eram repassadas a todos os
colaboradores, obtendo como resultado que 60,5% informam a todos, enquanto para 39,5% os
colaboradores nao devem ter conhecimento de quais os planos estratégicos da organizac¢ao. Os
percentuais ficaram equilibrados, uma vez que ha estratégias que devem ser de conhecimento
de todos, como a forma utilizada para atingir um objetivo, e outras que ndo devem ser

repassadas, como informacoes de valores sigilosas.

4.4 ELABORACAO E UTILIZACAO DO ORCAMENTO EMPRESARIAL

Como um dos objetivos desta pesquisa € analisar as caracteristicas do processo de
gestdo, envolvendo planejamento, execucdo e controle, nesta ultima parte do questiondrio
buscou-se identificar se as empresas pesquisadas utilizam de praticas orcamentdrias como
ferramenta gerencial de auxilio a gestdo e quais as principais razdes daquelas que ndo adotam
0 or¢amento empresarial.

Conforme descrito na tabela 17, 61% das industrias responderam que utilizam o
orcamento empresarial, enquanto 39% disseram que ndo. O or¢amento empresarial € a
execuc¢do dos objetivos estabelecidos na fase de planejamento, entdo, mesmo que apenas 28%
dos entrevistados realizem planejamento de longo prazo, mais da metade das industrias
utilizam de préaticas or¢amentarias. Dos 61% dos respondentes que utilizam o or¢amento, cerca de

53% o definem para um periodo de 1 ano, comparando nesse periodo o que foi or¢ado e o realizado.

Tabela 17 - Utilizacao do orcamento empresarial pelas industrias

Sim 20 61
Nio 13 39
TOTAL 33 100

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Para detectar quais as principais causas apontadas pelos gestores para a nao utilizacao
do orcamento, utilizou-se da escala de Likert para definir o grau de relevancia das
caracteristicas citadas, cujos resultados estdo descritos na tabela 18, a seguir.

Para que os resultados pudessem ser mais bem visualizados na tabela 18, procedeu-se

as seguintes substitui¢des (estas substitui¢des ocorreram, também, nas tabelas 21 e 22):
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¢ Nio concordo plenamente, pela letra A;
¢ Nado concordo parcialmente, pela letra B;
¢ Indiferente, pela letra C;

¢ Concordo parcialmente, pela letra D;

¢ Concordo plenamente, pela letra E.

Para 81,82% dos gestores, a principal razdo para nao utilizar o orcamento empresarial
¢ a dificuldade para sua implantacdo, vindo em sequéncia que os objetivos da empresa sao
facilmente atingidos (40%) sem a necessidade de préticas orcamentdrias. Com base na
literatura, existem correntes que defendem a melhoria do orcamento, buscando sanar
deficiéncias e reduzir os gargalos do processo produtivo, enquanto outras argiem a inutilidade
de praticas or¢camentdrias para que a empresa se desenvolva, pois, a medida que surgem as
oportunidades ou ameacas, as decisdes sdo tomadas no momento.

Conforme autores como Hope e Fraser (2003 apud LIBBY; LINDSAY, 2010), as
empresas deveriam abandonar a utilizagdo de praticas orcamentdrias, ja que foram
consideradas falhas. Ja4 para Welsch (2010), as empresas devem dispor de orcamentos
formais, que auxiliam no planejamento e controle de atividades. Libby e Lindsay (2010)
demonstram que empresas atingiram o sucesso utilizando o orcamento, mesmo sendo

considerado falho por alguns autores.

Tabela 18 — Razoes para nao utilizaciao do orcamento empresarial (em %)

Custo maior que beneficio 45,46 9,09 18,18 18,18 9,09
Naio tem conhecimento de como se elabora - 4546 18,18 18,18 18,18
Nio é uma técnica necessaria 54,55 18,18 9,09 9,09 9,09
Dificuldades para sua implantagdo — — 18,18 27,27 54,55
Nao gera informacdes importantes para a empresa 70,00 10,00 10,00 10,00 —
E uma técnica desatualizada 50,00 10,00 30,00 10,00 —
Proporciona dissidéncias entre os colaboradores 20,00 10,00 30,00 30,00 10,00
Nao melhora o desenvolvimento da empresa 70,00 20,00 10,00 — —
Os objetivos da empresa sdo facilmente atingidos sem o orcamento 20,00 20,00 20,00 40,00 —
Nao fornece subsidios para avaliagdo de desempenho 40,00 20,00 10,00 30,00 -

Existem mecanismos mais eficientes para obtencao de informacdes 20,00 30,00 20,00 30,00 -
gerenciais

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Com base nos resultados da tabela 18, observa-se que as inddstrias que ndao usam o

orcamento creditam a dificuldade de implantagdo do mesmo a principal causa para nao dispor dessa
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ferramenta gerencial como meio de obter informagdes Uteis sobre a organizacdo e o ambiente no
qual estd inserida.

Procurou-se identificar, dentre as empresas que utilizam o orcamento, que tipos de
informacdes sao utilizados para tragar as projecdes e analisar o desempenho do periodo com o
planejado. Nesta questdo também poderia se marcar mais de uma alternativa, caso fosse
necessario. De acordo com os resultados demonstrados na tabela 19, verifica-se que 25,83%
das respostas citadas dizem respeito a receita de vendas para realizarem proje¢des.

Além da receita de vendas, as respostas mais citadas foram: os custos dos produtos
(20%) e o fluxo de caixa (15,84%). Como o orcamento de vendas deve ser o primeiro a ser
elaborado, nota-se que realmente hd a preocupacdo de utilizar a receita de vendas e os custos

dos produtos para definir os objetivos futuros da empresa.

Tabela 19 — Informaco6es utilizadas na elaboracao do orcamento empresarial

Receita de vendas 31 25,83
Custos dos produtos 24 20,00
Balancgo patrimonial 11 9,17
Demonstracio do resultado do exercicio 10 8,33
Fluxo de caixa 19 15,84
Relatérios da administracio 10 8,33
Parecer da auditoria 2 1,67
Anadlise horizontal 1 0,83
Analise vertical 1 0,83
Anadlise de indices 11 9,17
TOTAL 120 100,00

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Tomando por base os resultados demonstrados na tabela 20, nota-se que as projecdes
mais realizadas pelas empresas pesquisadas se referem aos orcamentos de vendas e compra de
matéria prima, com 13,71%, cada, vindo em seguida orcamento de produc¢do, com 11,67%, e
os or¢camentos de consumo de matéria-prima € mao de obra direta, com 11,17%, cada. Nessas
respostas os gestores poderiam, também, marcar mais de uma proje¢do, caso realizassem.

Os objetivos dos gestores, no momento de realizar projecoes, estdo voltados a quanto
pretendem vender durante um determinado periodo, assim como quanto devem adquirir de
matéria-prima, demonstrando que tanto as receitas como 0s custos t€m uma atengdo especial
quanto as decisdes futuras. Mesmo que ndo haja um sistema moderno que envolva
planejamento, acompanhamento de atividades e avaliacdo de desempenho, nas industrias

pesquisadas, estas controlam de alguma forma o que se arrecada e o que € gasto.
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Tabela 20 — Projecoes elaboradas pelas industrias

Orcamento de vendas 27 13,71
Orcamento de producdo 23 11,67
Orcamento de compra de MP 27 13,71
Orcamento de mdo de obra direta 22 11,17
Orcamento dos CIFs 13 6,60
Orcamento de consumo de MP 22 11,17
Orcamento de despesas 21 10,66
Orcamento de fluxo de caixa 15 7,61
Orcamento de investimento 16 8,12
DRE or¢ada 5 2,54
BP orcado 6 3,04
TOTAL 197 100,00

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Dentre as finalidades da utilizacio do or¢amento, para 50% dos respondentes a
principal fungdo é comparar o que foi planejado com o que foi realizado, com o objetivo de
detectar falhas, desperdicios e implantar melhorias no processo de gestdo com vistas ao
desenvolvimento organizacional. J4 para 48% a principal finalidade da pratica orcamentdria é
integrar todos os setores da empresa de forma eficiente.

Dentre as empresas que usam o or¢amento empresarial para projetar e executar 0s
objetivos, 64% delas revisam periodicamente a execucdo orcamentdria, enquanto as que nao
revisam as principais causas apontadas foram que na empresa ndo existe uma politica de
avaliacdo de desempenho e as metas tracadas no planejamento sao totalmente cumpridas.

Por ndo existirem politicas de avaliacdo de desempenho nas empresas que nao revisam
0 orcamento, os gestores acreditam que ndo seja necessdrio um controle na execucdo do
processo orcamentdrio. No entanto, os gestores entram em contradicdo, uma vez que
responderam que nao fazem uso do orcamento por atingir totalmente as metas definidas no
planejamento, mas ndo ha controle para comprovar esta afirmacao.

Por se tratarem, em sua maioria, de micro e pequenas empresas, as que comparam o
planejado com o realizado podem avaliar se as metas definidas na fase de planejamento estiao
sendo executadas corretamente e, se ndo estdo, quais as causas. A visdo dos gestores em manter
as organizagdes em continuidade e em desenvolvimento for¢a a buscar alternativas gerenciais
para tornar a gestao eficiente e eficaz, como, por exemplo, o préprio orcamento empresarial.

O periodo de revisdo do orcamento é mensal para 40% dos respondentes e trimestral
para 35% destes. J4 com relagdo ao percentual das metas atingidas, 35% dizem que atingem
entre 60% e 75%. Esse percentual aumenta para 60% das empresas que conseguem atingir

entre 45% e 75% das metas estabelecidas na fase de planejamento. Esse percentual ainda ndo
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¢ satisfatdrio, visto que apenas 8% conseguem atingir mais de 75%. Isso demonstra que pode
haver falha de execu¢do ou de planejamento.

Mesmo revisando periodicamente as praticas orcamentdrias, nota-se que o percentual de
empresas que conseguem atingir acima de 75% das metas estabelecidas no planejamento ainda
€ pequeno. Mesmo realizando planejamento referente a 1 ano, por algum motivo as industrias
pesquisadas do polo de Campina Grande ndo conseguem alcancar todos os objetivos € metas
tracados. Mas, mesmo assim, a maioria atinge mais de 50% das metas estabelecidas.

A tltima parte do questiondrio buscou identificar quais as principais vantagens e
desvantagens, apontadas pelos gestores, para o uso ou ndo do orcamento empresarial, uma vez
que, dentre os objetivos especificos, estd analisar as contribuicdes e limitacdes das praticas
or¢amentdrias no processo de gestdo. Na tabela 21 sao apresentados os resultados relativos as
vantagens orcamentdrias (assim como na tabela 18, procederam-se as altera¢des do grau de

relevancia pelas letras de A a E):

Tabela 21 — Vantagens da utilizacdo do orcamento empresarial (em %)

Impulsiona o planejamento 9,68 — 9,68 22,58 58,06
Auxilia na implementacdo de estratégias — 9,68 9,68 16,13 64,51
Obriga os colaboradores a focar no futuro — 6,45 9,68 61,29 22,58

Aumenta a coordenagdo e controle das atividades organizacionais — — 22,58 25,81 51,61
Motiva os administradores e colaboradores da empresa - 6,45 12,90 22,58 58,06
Fornece critérios de desempenho 12,90 9,68 16,13 12,90 48,39

Proporciona maior eficiéncia e eficdcia nas operacdes da empresa - - 6,45 29,03 64,52
Fornece informacdes tteis a tomada de decisdo - - 6,45 19,35 74,19
Melhora a comunicacdo e a integracdo entre os colaboradores na 3,13 - 18,75 28,12 50,00
organizagao

Proporciona uma visdo sistémica das operagdes, identificando e — 3,23 19,35 38,71 38,71
eliminando os gargalos e as restri¢des

Exige definicdo prévia de objetivos, diretrizes, politicas e medidas  — — 33,33 36,67 30,00

de desempenho para os setores da empresa

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Dentre as vantagens orcamentdrias mais citadas, os gestores concordam (plenamente
ou parcialmente) que o orcamento empresarial proporciona maior eficiéncia nas operacoes da
empresa (93,55%), obriga os colaboradores a focar no futuro (83,87%), além de impulsionar o
planejamento, auxiliar na implementagdo de estratégias e motivar os administradores e
colaboradores da empresa (80,64%). Na opinido de 22,58% dos entrevistados, fornecer
critérios de desempenho ndo € uma vantagem na execucao orcamentaria.

Com base nesses resultados infere-se que a utilizagdo do orcamento como ferramenta

de controle gerencial é necessdria para que a empresa alcance os objetivos definidos na fase
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de planejamento, tornando as operacdes mais eficientes, mesmo que 39% das empresas
pesquisadas ndo o utilizem. A integracdo sistematica e as solucdes tomadas rapidamente
quando ocorrem falhas e desperdicios sao fatores que, na visao dos gestores, sdo considerados
vantagens da utilizac@o das praticas orcamentarias.

Ja em se tratando das desvantagens, conforme dados da tabela 22 (alteracdes idem a
tabela 21), observa-se que as principais estdo ligadas ao uso excessivo de tendéncias
histéricas e estimativas para estabelecimento de objetivos (48,38%) e a inflexibilidade do
processo orcamentario (45,16%). A maior preocupacio é que, uma vez definidos os objetivos,
a execugdo se preocupa em atingi-los, quando podem acontecer situacdes ndo previstas que
necessitem de adequagdes ao novo ambiente.

Dentre as situagdes nao previstas que devem ser adequadas ao ambiente, pode-se citar
a questdo dos avancos tecnoldgicos e inovac¢do, uma vez que, para alguns autores, se O
or¢camento ndo for flexivel, inibe a criatividade, pois se busca a qualquer custo atingir o que

foi determinado, sem levar em consideragdo fatores que ndo puderam ser planejados.

Tabela 22 — Desvantagens do orcamento empresarial (em %)

Inflexibilidade do processo or¢amentério 6,45 25,81 22,58 35,48 9,68
Tempo execucdo e elaboragdo muito longo 12,90 29,03 25,81 29,03 3,23
Acdes e reacdes indesejadas entre colaboradores 16,67 13,33 30,00 26,67 13,33
Desmotivagdo dos colaboradores 16,67 33,33 23,33 20,00 6,67

Visdo apenas financeira, confundindo-o com planejamento financeiro 43,33 10,00 13,33 26,67 6,67
Incapacidade de adaptar-se ao ambiente em constantes modificacdes 35,48 16,13 12,90 19,35 16,13
Excessiva associag¢do dos custos na elaboragao. 25,81 6,45 32,26 22,58 12,90
Andlise dos resultados muito tempo depois, ndo corrigindo as falhas 28,13 15,63 18,75 21,88 15,63
imediatamente

Uso excessivo de tendéncias histéricas e estimativas para 9,68 25,81 16,13 3548 12,90
estabelecimento de objetivos

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

4.5 CORRELACOES ENTRE AS CARACTERISTICAS DAS INDUSTRIAS DE
CALCADOS DE CAMPINA GRANDE - PB

Apés a andlise descritiva, buscou-se identificar relagdes entre caracteristicas do
processo de gestdo das industrias calcadistas de Campina Grande e a execugdo de préaticas
orcamentarias. Essas relacdes foram estabelecidas de modo a verificar a existéncia de
varidveis que influenciam no planejamento estratégico e no orcamento empresarial.

As relagdes estabelecidas para o estudo foram:
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1. Grau de escolaridade dos gestores e a realizacdo do planejamento de longo prazo
pela empresa.

2. Grau de escolaridade dos gestores e a utilizagdo do orcamento empresarial no
controle e planejamento das atividades.

3. Receita bruta anual auferida no exercicio de 2010 e a realiza¢do de planejamento de
curto prazo pelas industrias pesquisadas.

4. Fatores que a empresa leva em consideracio no momento de realizar o seu
planejamento e os tipos de projecdes por ela elaborados.

5. Finalidades das informagdes provenientes da contabilidade e o percentual em que
as metas tragadas no orcamento sdo atingidas.

6. Comunicacdo de informagdes sobre as estratégias da empresa a todos os
colaboradores e o percentual em que as metas tracadas no or¢amento sdo atingidas.

7. Tempo em que a empresa exerce suas atividades e a utilizagdo do orgcamento

empresarial no controle e planejamento das atividades.

Correlacdo 1 — Relacdo entre o grau de escolaridade dos gestores e a realizacdo do
planejamento de longo prazo pela empresa

Tabela 23 — Resultado do teste Qui-quadrado para a associacdo entre grau de
escolaridade dos gestores e realizacio de planejamento de longo prazo

Qui-quadrado calculado = 0,939726345 Qui-quadrado tabelado = 5,991
V =0,155227405

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Conforme os resultados encontrados na tabela 23, observa-se que o Qui-quadrado
calculado é menor do que o Qui-quadrado tabelado, a um nivel de significancia de 5%. Sendo
assim, pode-se dizer que ndo ha relacdo entre o grau de escolaridade dos gestores e a
realizacdo de planejamento de longo prazo, uma vez que se aceita a hip6tese nula.

Para confirmar a pouca associacdo entre as varidveis, encontrou-se o valor de
0,155227405 para o V de Cramer, significando dizer que a associacdo entre o grau de
escolaridade dos gestores das industrias de calcados de Campina Grande e a realizagdo do
planejamento de longo prazo pelas mesmas € de apenas 15,52%. Este coeficiente indica que
quanto mais proximo de 1 ou de 100%, mais associag¢do existe entre as varidveis estudadas.

Pelo resultado nota-se que a realizacdo ou ndo de planejamento estratégico nao esta

associada ao nivel de escolaridade dos gestores.
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Correlacdo 2 — Relacdo ente o grau de escolaridade dos gestores e a utilizacdo do
orcamento empresarial no controle e planejamento das atividades

Tabela 24 — Resultado do teste Qui-quadrado para a associacio entre o grau de
escolaridade dos gestores e a utilizacao do orcamento empresarial

Qui-quadrado calculado = 2,982692308 Qui-quadrado tabelado = 5,991
V =0,300640342

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Ap6s perceber que ndo ha associagcdo entre o nivel de escolaridade e o planejamento
de longo prazo, investigou-se se ha relacdo entre o grau de escolaridade dos gestores e a
utilizacdo das préticas or¢amentdarias, de modo a detectar se, quanto maior o grau de instrug¢ao,
maior seria o uso do or¢camento empresarial.

Com base na tabela 24, verifica-se que ndo existe relacdo entre as duas varidveis
analisadas, isso € demonstrado uma vez que o Qui-quadrado calculado € menor que o Qui-
quadrado tabelado, aceitando-se, assim, a hipétese nula.

O grau de independéncia entre o grau de escolaridade e a utilizacdo do orcamento é
visto pela determinac@o do Coeficiente V de Cramer, uma vez que a relagdo entre essas duas
variaveis € de apenas 30,06%. Esse resultado demonstra que o uso do or¢amento empresarial
nao depende, dentre as empresas pesquisadas, do nivel de instrucdo dos gestores,
demonstrando que o modo de gerir € especifico de cada organizacao e depende da experiéncia

do gestor, ndo necessariamente da escolaridade.

Correlacdo 3 — Relacdo entre a receita bruta anual auferida no exercicio de 2010 e a
realizacdo de planejamento de curto prazo pelas indiistrias pesquisadas

Tabela 25 — Resultado do teste Qui-quadrado para a associacao entre a receita bruta e a
realizacio do planejamento de curto prazo

Qui-quadrado calculado = 6,190951905 Qui-quadrado tabelado = 9,488

V =0,393413012

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Outra varidvel que pode ser estudada para identificar se h4 associagdo quanto ao
planejamento de curto prazo, € a receita bruta de vendas, pois, se a empresa consegue obter
maiores receitas, possivelmente é porque possui um bom planejamento, execugdo e controle das
suas operacdes. No entanto, a obtencdo de um volume maior de receita ndo pode ser analisado

individualmente, mas comparado com anos anteriores, de modo a ter um critério de comparagao.



75

Ao relacionar a receita bruta auferida no ano de 2010 das industrias calcadistas
pesquisadas com a realizacao de planejamento de curto prazo, nota-se, de acordo com a tabela
25, que ndo ha relacdo entre essas varidveis, uma vez que o Qui-quadrado tabelado é maior
que o Qui-quadrado calculado, aceitando, assim, a hipétese nula.

Essa relacdo pode ser caracterizada pelo valor encontrado pelo Coeficiente V de

Cramer, que corresponde a 39,34%, indicando a pouca associagdo entre as variaveis citadas.

Correlacdo 4 — Relacdo entre os fatores que a empresa leva em consideracdo no momento de
realizar o seu planejamento e os tipos de projecoes por ela elaborados

Tabela 26 — Resultado do teste Qui-quadrado para a associacio entre fatores que
influenciam no planejamento e projecoes elaboradas pela empresa

Qui-quadrado calculado = 6,651259 Qui-quadrado tabelado = 43,773
V =0,073806411

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

ApOs as respostas sobre quais os fatores que influenciam as empresas pesquisadas no
momento de planejar, buscou-se analisar se estes fatores t€m ou ndo relacado com as projecoes
estabelecidas pela organizacao.

Os resultados da tabela 26 demonstram que ndo hd correlacdo entre as varidveis
fatores que a empresa leva em consideragdo no momento do planejamento e as projecoes
elaboradas pela organizacdo. Como o Qui-quadrado calculado é menor que o Qui-quadrado
tabelado, aceita-se, assim, a hipdtese nula de que ndo hé relacdo entre as varidveis.

Quanto mais préoximo de 0 o Coeficiente V de Cramer, maior a independéncia entre as
varidveis estudadas. Sendo assim, a relacdo entre os fatores considerados no planejamento e
as projecdes da empresa € de apenas 7,38%. Esse resultado demonstra que as industrias
pesquisadas, para projetar suas vendas, aquisi¢do e consumo de matéria-prima, producdo etc.,

nao dependem dos fatores, como: cendrios mercadoldgicos, informagdes contdbeis etc.

Correlacdo 5 — Relacdo entre as finalidades das informacdes provenientes da contabilidade e
o percentual em que as metas tragadas no orcamento sdo atingidas

Tabela 27 — Resultado do teste Qui-quadrado para a associacio entre as finalidades das
informacoes contabeis e as metas atingidas

Qui-quadrado calculado = 14,2389488 Qui-quadrado tabelado = 26,296
V =0,225506959

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.
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Como as informacdes contdbeis sdo importantes tanto na fase de planejamento, como
execugdo dos planos e controle das atividades, buscou-se identificar se a forma como as
empresas usam essas informacdes tem relacdo com o percentual em que as metas tracadas no
or¢amento sao atingidas.

Os resultados obtidos pela verificacio da relacdo entre as duas varidveis citadas
anteriormente, conforme tabela 27, demonstram que ndo existe relacdo entre as duas
varidaveis, uma vez que o Qui-quadrado tabelado € maior do que o Qui-quadrado calculado,
aceitando-se a hipétese nula.

Ja o Coeficiente V de Cramer apresenta um valor de 0,257583494, ou seja, o grau de
associacdo entre as finalidades das informacdes contédbeis e o percentual das metas atingidas,
quando comparadas as tracadas no or¢camento, corresponde a 25,76%. Isso demonstra que nao
hd nenhuma dependéncia entre as varidveis, ou seja, o percentual de metas atingidas

independe do modo como os gestores utilizam as informagdes provenientes da contabilidade.

Correlacdo 6 — Relacdo entre o repasse de informacdes sobre as estratégias da empresa a
todos os colaboradores e o percentual em que as metas tracadas no
orgcamento sdo atingidas

Tabela 28 — Resultado do teste Qui-quadrado para a associacio entre o repasse das
estratégias aos colaboradores e o percentual de metas atingidas

Qui-quadrado calculado =7,2342472 Qui-quadrado tabelado = 11,071
V =0,454634774

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Pela tabela 28 nota-se que o Qui-quadrado calculado é menor que o Qui-quadrado
tabelado. Com isso, aceita-se a hipotese nula de que ndo hé relacdo entre a comunicacido de
informacdes estratégicas pela alta administracdo para todos os colaboradores e o percentual
em que as metas tragadas sio atingidas.

Para confirmar o grau de relacdo entre as duas varidveis, encontra-se o Coeficiente V
de Cramer no valor de 0,454634774, ou seja, 45,46%. A relagdo, estatisticamente, € fraca uma
vez que, quanto mais préximo de 1, maior o nivel de dependéncia.

Por esse resultado nota-se que o percentual das metas atingidas pela execucdo das
praticas orcamentdrias ndo tem relacdo com o modo como a empresa gerencia suas

estratégias, repassando ou nao a todos os colaboradores.
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Correlacdo 7 — Relagdo entre o tempo em que a empresa exerce suas atividades e a utilizacdo
do orcamento empresarial no controle e planejamento das atividades

Tabela 29 — Resultado do teste Qui-quadrado para a associacdo entre o tempo de
atuacio da empresa e a utilizacio do orcamento empresarial

Qui-quadrado calculado = 1,647240803 Qui-quadrado tabelado = 5,991
V =0,223419757

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

A tltima relagdo verificada foi entre o tempo em que a empresa atua no mercado e a
utilizacdo do or¢camento empresarial, no intuito de analisar se hd alguma influéncia entre o
fato de as organizacdes estarem hd mais tempo no mercado e o uso de préticas orcamentdrias
no processo decisorio.

Pelo resultado obtido, conforme a tabela 29, nota-se que o valor do Qui-quadrado
calculado € inferior ao Qui-quadrado tabelado, aceitando-se, assim, a hipdtese nula,
confirmando que ndo ha relagdo entre as varidveis analisadas.

Em seguida nota-se o grau de associacdo pelo Coeficiente V de Cramer
(0,223419757), que corresponde a apenas 22,34% de dependéncia do tempo de atuacdo das
inddstrias pesquisadas com a realizacdo de orcamento empresarial. Infere-se, por esse
resultado, que o desenvolvimento e manuten¢do no mercado, das empresas pesquisas, nao
estdo diretamente relacionados com a utilizacdo de préticas orcamentdrias para auxilio na

tomada de decisoes.
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5 CONSIDERA COES FINAIS

A presente pesquisa buscou investigar como as industrias de calcados do polo de
Campina Grande — PB utilizam o orcamento empresarial no processo de gestdo, envolvendo o
planejamento, execugdo, controle e andlise de desempenho. Em caso do ndo uso das praticas
or¢amentdrias, procurou-se identificar quais as principais razdes para que iSso 0corresse.

As empresas que participaram do estudo estavam cadastradas na Federagdo das
Indistrias do Estado da Paraiba (FIEP) no ano de 2010 e tinham como atividade a fabricacao
de cal¢ados. Essa atividade é destaque no estado da Paraiba, sendo um dos estados da regido
Nordeste que mais fabricam e exportam calcados.

Para atingir os objetivos propostos, inicialmente fez-se uma abordagem tedrica, com
base em autores que conceituam e discutem gestdo organizacional, informagdes gerenciais e
or¢camento empresarial. Em seguida realizou-se uma pesquisa empirica, através da aplicacdo
de questiondrios nas industrias selecionadas.

Conforme a literatura, o orcamento empresarial € uma ferramenta gerencial importante
que proporciona eficiéncia e eficicia no processo de gestdao, fornecendo subsidios para que a
empresa possa tomar decisdes apoiadas em indicadores confidveis, fazendo projecdes de
metas possiveis de serem atingidas e alicercadas no planejamento estratégico.

Para que as praticas or¢amentdrias cumpram seu papel de melhorar a integracio entre
os setores da empresa e tenha coordenacdo e controle das atividades desempenhadas, €
necessario adaptd-las a estrutura organizacional e basear-se em varidveis internas e externas.

De acordo com os resultados obtidos, pode-se destacar que:

1. A maior parte dos gestores € do sexo masculino, com mais de 10 anos de atuacdo
na mesma organizagao e com nivel de escolaridade ensino médio.

2. As empresas sdo classificadas como micro e pequenas empresas, atuando hd mais
de 10 anos no mercado calgcadista e a maioria possui em sua estrutura
organizacional até 30 colaboradores.

3. Quanto a produg¢do, grande parte das indudstrias pesquisadas produziu até 50 mil
pares de calcados no exercicio de 2010. J4 no que se refere a receita de vendas, ha
uma divisdo, pois a maior parte auferiu, no exercicio de 2010, até R$ 480.000,00,
enquanto um percentual também significativo obteve receita superior a R$

1.960.000,00.
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4. Sera que a formacao gerencial ou contabil de nivel superior afetaria a percep¢ao dos

gestores em relacdo a ado¢do do or¢amento como ferramenta gerencial?

Quanto ao processo de gestdo dos negdcios, que envolve as fases de planejamento,
execugdo e controle das atividades, e a utilizacdo das informagdes contdbeis na tomada de

decisdo das empresas pesquisadas, tem-se 0 seguinte cendrio:

1. A maioria realiza planejamento de curto prazo, inferior a 1 ano. No entanto, a
quantidade das que planejam a longo prazo ainda € pequena. As metas, diretrizes e
objetivos sdo elaborados para serem atingidos num periodo de até 1 ano, uma vez
que, como essas empresas tém a particularidade de trabalharem com produto que
segue as tendéncias da moda, a medida que surgem novos estilos e tendéncias, a
indastria se adéqua a nova necessidade dos clientes. Isso é demonstrado pela
resposta quanto a revisdo do planejamento, que ocorre na maior parte delas, mensal
e trimestralmente.

2. Quanto as finalidades das informagdes contdbeis, para a maior parte das empresas,
servem apenas para atender as exigéncias fiscais e legais. No entanto, ao realizarem
o planejamento, além de levarem em conta o cendrio do mercado, citou-se, também,
as informacdes advindas da contabilidade. Ocorre que, mesmo utilizando das
informacdes para o planejamento, muitos gestores ainda tém uma visdo de que a
contabilidade restringe-se a fungao de cumprir exigéncias fiscais.

3. Mesmo realizando planejamento de curto prazo e acreditando que as informacgdes
contdbeis sdao importantes para a tomada de decisdo, a maioria das empresas
pesquisadas utilizam-nas apenas para cumprir exigéncias fiscais e, devido as
caracteristicas das inddstrias, ndo ha relacdo entre a execuc¢do de praticas
or¢camentdrias e o alcance das metas estabelecidas no planejamento.

4. Apesar de um pequeno nimero de empresas realizarem planejamento de longo
prazo, as que o fazem utilizam as sugestdes dos gestores para definir as estratégias.
Como o porte das empresas sio micro ou pequenas, os gestores de cada setor
opinam sobre as estratégias que devem ser perseguidas e ddo menos importancia a
variaveis externas, como o mercado.

5. A maior parte das empresas realizam planejamento de curto prazo.
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Para alcancar o objetivo de identificar as causas para utilizacdo ou ndo de praticas
or¢camentdrias nas industrias calcadistas pesquisadas, os resultados podem ser apresentados da

seguinte maneira:

1. Mais da metade das empresas pesquisadas utilizam o orcamento empresarial,
mesmo que nao realizem planejamento de longo prazo. Sendo assim, as defini¢des
de estratégias se restringem ao periodo de, no maximo, 1 ano.

2. As projecdes feitas pelas industrias levam em consideragdes informagdes sobre
receita de vendas, custo dos produtos e fluxo de caixa. Para definir as estratégias e
projecoes futuras, os gestores buscam informacdes em registros de periodos
passados referentes as vendas, entradas e saidas de recursos e o custo de produgao.

3. Complementando as informag¢des do item anterior, os orcamentos mais elaborados
pelas industrias calcadistas do polo de Campina Grande — PB sdo os de vendas,
producdo e compra de matéria-prima. Infere-se que ha avaliacdo de desempenho,
pois sao verificados os dados passados para definir as metas futuras.

4. As empresas que ndao fazem uso de préticas orcamentdrias dizem que o maior
problema estd ligado a dificuldade de implantacdo do orcamento. E, entre as
desvantagens mais citadas, estdo o uso de dados passados para realizar estimativas
e a inflexibilidade na execuc¢do orcamentdria. No entanto, o orcamento deve se
adequar a estrutura organizacional da empresa, levando em consideracdo fatores,
como: tecnologia, recursos humanos, setores e capacidade de producao.

5. H4 uma contradicao entre os gestores, pois, a0 mesmo tempo em que responderam
ndo precisar de orcamento porque as metas sdo cumpridas, um percentual de apenas
8% consegue atingir mais de 75% destas.

6. As vantagens mais destacadas foram que o or¢amento impulsiona o planejamento e
proporciona maior eficicia nas operagdes da empresa. Observa-se que, mesmo nao
utilizando, os gestores afirmam que as praticas orcamentdrias sdo importantes tanto
para o planejamento como para a execug¢ao, controle e avaliagdo de desempenho.

7. Percebe-se que o estilo de desenvolvimento dos or¢amentos pelas empresas
pesquisadas é o bottom-up, ou seja, de baixo para cima, uma vez que ha a
participacdo dos gestores de todos os departamentos, na maioria das vezes na

elaboragdo do planejamento estratégico e execucao das metas.
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Pelos resultados encontrados decorrentes das relagdes entre as caracteristicas das
inddstrias pesquisadas e a influéncia no planejamento e na elaboracdo do orcamento
empresarial, nota-se que nao houve qualquer associacdo. Significa dizer que as varidveis
analisadas nao influenciam no planejamento ou na ado¢do de praticas orcamentdrias pelas
empresas pesquisadas.

Ao final desta pesquisa foi possivel observar algumas particularidades quanto ao
processo de gestdo e a utilizacdo do orcamento empresarial dentre as industrias do setor
calcadista situadas no polo de Campina Grande — PB. Apesar de julgarem importante ser
eficiente no planejamento, controle, execugdo e avaliacdo de desempenho, devido a estrutura
organizacional de empresas de pequeno porte, o gerenciamento leva em conta a experiéncia
dos gestores no ramo e a sua percep¢ao de mercado.

Nao hd uma relacdo direta entre utilizar orcamento e atingir um percentual maior das
metas pelas industrias pesquisadas. Dessa forma, como resposta ao problema de pesquisa,
verifica-se que a maior preocupacgdo, na utilizacdo do orcamento, estd voltada para definir
metas de curto prazo e conseguir atingi-las, sem associd-lo ao planejamento estratégico, uma

vez que a minoria planeja a longo prazo.

5.1 LIMITACOES DO ESTUDO E PROPOSTAS PARA OUTRAS PESQUISAS

Como limitagdes do estudo tem-se que, em virtude de algumas incoeréncias em
respostas dos gestores no que se refere ao uso do or¢amento e ao alcance das metas propostas
no planejamento, bem como pelo nimero reduzido e de industrias pesquisadas, os resultados
encontrados ndo podem ser generalizados para o conjunto da populacao.

Portanto, sugere-se ampliar a amostra, bem como a populagdo, incluindo outras
cidades do estado da Paraiba onde estdo situadas as demais industrias de cal¢ados, tais como:
Jodo Pessoa, Santa Rita e Patos.

Em novos estudos também seria util: (a) analisar as razdes que levam as industrias
calcadistas do polo de Campina Grande, na sua maioria, a ndo realizarem planejamento de
longo prazo; (b) acrescentar outras varidveis que possam estar relacionadas com a utilizacdo do
orcamento empresarial, buscando explicar o grau de associa¢do com as praticas orcamentarias
como, por exemplo, a drea de conhecimento e formagdo gerencial dos gestores, o grau de
centralizacdo das atribui¢des a um tunico gestor, a filosofia de gestdo, a postura proativa ou
reativa e a cultura organizacional; e (c) investigar possiveis melhorias no processo de gestiao

apos a aplicagdo das praticas orcamentdrias adequadas a cada estrutura organizacional.
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TITULO: Utilizagio do orcamento empresarial como ferramenta de gestdo: um estudo

empirico nas industrias de calgados da cidade de Campina Grande.

Dados do respondente:

1) Qual a funcao que ocupa na empresa?

) Presidente

) Controller

) Diretor financeiro
) Administrador

) Contador

) Gerente geral

) Outros. Especificar

NN AN AN AN AN A

2) Tempo de atuacao na organizacio:

() Menos de 1 ano
() Entre 1 e 4 anos
( ) Entre 4 e 7 anos
() Entre 7 e 10 anos
() Acima de 10 anos

3) Género:

() Masculino
() Feminino



4) Grau de Escolaridade:

() Ensino Fundamental
() Ensino Médio

() Ensino Superior

( ) Pés-graduacio Area:

Dados da empresa

5) Ha quanto tempo esta empresa exerce suas atividades:

() Menos de 1 ano
( ) Entre 1 e 4 anos
() Entre 4 e 7 anos
( ) Entre 7 e 10 anos
() Mais de 10 anos

6) Qual o niimero de funcionarios na organizacao?

) Menos de 10 funcionarios
) Entre 10 e 20 funciondrios
) Entre 20 e 30 funcionarios
) Entre 30 e 40 funciondrios
) Entre 40 e 50 funcionarios
) Entre 50 e 60 funciondrios
) Mais de 60 funcionarios

NN AN AN AN AN

7) Receita bruta anual auferida no exercicio de 2010 (em reais)?

) Até 240.000,00

) De 240.000,00 a 480.000,00

) De 480.000,00 a 720.000,00

) De 720.000,00 a 960.000,00

) De 960.000,00 a 1.200.000,00

) De 1.200.000,00 a 1.240.000,00
) De 1.240.000,00 a 1.480.000,00
) De 1.480.000,00 a 1.720.000,00
) De 1.720.000,00 a 1.960.000,00
) Acima de 1.960.000,00

AN AN AN AN AN AN A AN AN

8) Qual a quantidade média anual de pares de calcados produzidos?

) De 1 a 25.000

) De 25.001 a 50.000

) De 50.001 a 75.000

) De 75.001 a 100.000
) De 100.001 a 125.000
) De 125.001 a 150.000
) Acima de 150.000

NN AN AN AN AN
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9) Qual o destino das vendas ( em percentual)

Estadual %
Regional (Nordeste) %
Nacional %
Internacional %

Informacdes contiabeis e Planejamento empresarial

10) A empresa realiza planejamento de curto prazo (menos de 1 ano) das suas
atividades?

( ) Sim
( )Nao
Se a resposta for positiva. Esse planejamento envolve todos os setores da empresa?

( ) Sim
( ) Nao

11) A empresa realiza planejamento de longo prazo (superior a 1 ano) das suas
atividades?

( ) Sim
( )Nao
Se a resposta for positiva esse planejamento envolve todos os setores da empresa?

( ) Sim
( ) Nao

12) Qual(is) a(s) finalidade(s) da(s) informacao(oes) proveniente(s) da contabilidade?

) Atender as exigéncias legais e fiscais

) Auxilio ao planejamento estratégico

) Base para andlise de desempenho

) Conhecimento operacional da empresa
) Elaboracao do orcamento empresarial
) Outras. Especificar:

(
(
(
(
(
(

13) Quais fatores a empresa leva em consideracio no momento de realizar o
planejamento?

() Informacdes contabeis
() Cendrios mercadolédgicos
( ) Indices econdmicos

() Dados histéricos passados
() Outros. Especificar:

14) Com que frequéncia a empresa revé seu planejamento?

() Mensalmente

() Trimestralmente

() Anualmente

() Outros. Especificar:
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15) As discussoes sobre o planejamento levam em consideracio:

() Todos os setores da organizacao
() Apenas o setor financeiro

() Apenas o setor de producao

() Outros. Especificar:

16) HA na empresa um sistema de integrado de contabilidade que auxilie no processo de
planejamento?

( ) Sim
( )Nao

17) Na definicao das estratégias da empresa é (sdo) levado (s) em consideracao (6es):

() Informacdes advindas da contabilidade;

() Sugestdes dos gestores de cada departamento;
() Previsdes de cenarios econdmicos

() Politicas adotadas apenas pelos administradores;
() Outras. Especificar:

18) As estratégias definidas pela empresa sao repassadas a todos os colaboradores?

( ) Sim
( ) Nao

Elaboracao e utilizacio do orcamento empresarial

19) A empresa utiliza o orcamento empresarial? (em caso afirmativo passe para a
questao 21, caso seja negativa responder a questao 20)

( ) Sim
( ) Nao

20) Com relacao as razoes para a nao utilizacio do orcamento, relacione cada item de
acordo com a sua relevancia?

Nao

ITEM concordo | Ao concordo |y yiporente | oncordo Concordo
plenamente parcialmente parcialmente | plenamente
Custo maior que
beneficio
Nio tem

conhecimento de
como se elabora

N3ao é uma técnica
necessaria

Dificuldades para
sua implantacio

Nao gera
informacdes
importantes para a
empresa
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E uma técnica
desatualizada

Proporciona
dissidéncias entre 0s
colaboradores

Nao melhora o
desenvolvimento da
empresa

Os objetivos da
empresa sao
facilmente atingidos
sem o orcamento

Nao fornece subsi-
dios para avaliagdo
de desempenho

Existe mecanismos
mais eficientes para
obtencao de infor-
macoes gerenciais

21) Para qual periodo é definido o orcamento?

() Menos de 1 ano. Especificar:
( ) 1ano

( )De 1 a3 anos

( )De 3 a5 anos

() Mais de 5 anos

22) Quais informacoes sao utilizadas na elaboracao do orcamento empresarial?

) Receita de vendas
) Custos dos produtos

) Balango Patrimonial

) Demonstragao do Resultado do Exercicio

) Fluxo de caixa

) Relatérios da administragcao

) Parecer da auditoria

) Analise horizontal

) Anélise vertical

) Anélise de indices (Liquidez, Endividamento e Rentabilidade)
) Outros. Especificar:

o W N N N N N N N N NN

23) Qual (is) o(s) tipo(s) de projecio(oes) € (sao) elaborado(s) pela empresa?

) Orcamento de vendas

) Orcamento de producao

) Orcamento de compra de matéria-prima

) Orcamento de mao de obra direta

) Orcamento dos custos indiretos de fabricacao
) Orcamento de consumo de matéria-prima

) Orcamento de despesas

) Orcamento de fluxo de caixa

AN AN AN AN AN AN AN AN
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() Orcamento de investimento
() Demonstragdo do resultado orcada
() Balanco Patrimonial or¢ado
() Outros. Especificar:

24) Qual(is) a(s) finalidade(s) da utilizacao do orcamento?

) Comparacao entre planejado e realizado

) Auxilio no controle das operacgdes

) Realizar proje¢des futuras

) Auxilio ao planejamento estratégico

) Defini¢do de planos sobre recursos humanos

) Integrar de forma eficiente todos setores da empresa
) Outras.Especificar:

NN AN AN AN AN

25) Ha revisao quanto a execucao orcamentaria?

( ) Sim
( ) Nao

Em caso afirmativo passe para a questao 27, em caso negativo responda a questao 26.

26) Qual (is) a (s) razao (0es) da nao realizacao da revisao do orcamento?

) As metas estabelecidas no planejamento sdo cumpridas;

) Nao existe uma politica de avaliacdo de desempenho;

) Alto custo para revisar;

) As atividades realizadas correspondem com as orcadas

) Tempo muito longo de execugdo e elaboracao

) Nao insercdo de novas tecnologias

) Nao estabelecimentos de metas de acordo com o ambiente empresarial
) Outras. Especificar:

AN AN AN AN A AN SN

27) Qual o periodo de revisao do or¢camento?

() Anual

() Semestral

() Trimestral

() Mensal

() Outro. Especificar:

28) As metas tracadas no orcamento siao atingidas?

)Entre O e 15%

) Entre 15% e 30 %
) Entre 30% e 45%
) Entre 45% e 60%
) Entre 60% e 75%
) Acima de 75%

) Nao sdo atingidas

AN AN AN AN AN AN N
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29) Dentre as principais vantagens proporcionadas pelo orcamento, indique o grau de

relevancia?

Concordo Concordo

Nao -
Nao concordo .

Indiferente .

parcialmente | plenamente

ITEM concordo C
plenamente parcialmente

Impulsiona o
planejamento
Auxilia na
implementacgdo de
estratégias
Melhora a
comunicacio e a
integracdo entre os
colaboradores na
organizacao
Exige defini¢do
prévia de objetivos,
diretrizes, politicas e
medidas de
desempenho para os
setores da empresa
Obriga os
colaboradores a
focar no futuro
Aumenta a
coordenagdo e
controle das
atividades

organizacionais.
Motiva os

administradores e

colaboradores da

empresa
Fornece critérios de
desempenho

Proporciona uma
visdo sistémica das
operacgoes,
identificando e
eliminando os
gargalos e as
restricoes

Proporciona maior
eficiéncia e eficdcia
nas operacgoes da

empresa
Fornece informagdes
uteis a tomada de
decisio
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30) Dentre as principais limitacoes/desvantagens referentes a aplicacio do orcamento,
indique o grau de relevancia?

Nao
ITEM concordo
plenamente

Nao concordo . Concordo Concordo
. Indiferente .
parcialmente parcialmente | plenamente

Uso excessivo de
tendéncias historicas
e estimativas para
estabelecimento de
objetivos

Inflexibilidade do
processo
orcamentario

Tempo execucdo e
elaboracdo muito
longo

Acdes e reacoes
indesejadas entre
colaboradores

Desmotivacio dos
colaboradores

Visdo apenas
financeira, confun-
dindo-o com plane-
jamento financeiro

Analise dos
resultados muito
tempo depois, ndo
corrigindo as falhas
imediatamente

Incapacidade de
adaptar-se ao am-
biente em constantes
modificagcdes

Excessiva
associacdo dos
custos na elaboragdo
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APENDICE B - CALCULO DAS CORRELACOES ENTRE AS CARACTERISTICAS
DAS INDUSTRIAS DE CALCADOS DE CAMPINA GRANDE - PB

1) Relacao entre o grau de escolaridade dos gestores e a realizacao do planejamento de

longo prazo pela empresa

VALOR REAL
Grau de Escolaridade Realizacdo de Planej amiento de Longo Prazo
SIM NAO TOTAL
Ensino Fundamental 1 4 5
Ensino Médio 7 13 20
Ensino Superior e P6s-graduacéo 3 11 14
Total 11 28 39

VALOR ESPERADO = (3] marginal da linha * > marginal da coluna)/(}’ total (N))

Realizacdo de Planejamento de Longo Prazo

Grau de Escolaridade =
SIM NAO TOTAL
Ensino Fundamental 1,41025641 3,58974359 5
Ensino Médio 5,641025641 14,35897436 20
Ensino Superior e P6s-graduacio 3,948717949 10,05128205 14
Total 11 28 39

QUI- QUADRADO = Y[(frequéncia real - frequéncia esperada)’ /frequéncia esperadal

Realizacdo de Planejamento de Longo Prazo

Grau de Escolaridade =
SIM NAO TOTAL
Ensino Fundamental 0,119347319 0,046886447
Ensino Médio 0,327389277 0,128617216
Ensino Superior e P6s-graduacio 0,227938728 0,089547357
Total 0,939726345

C = ((QUD/(QUI+TOTALGERAL))"0,5

C= 0,153390393

V =0,155227405

2) Relacdo ente o grau de escolaridade dos gestores e a utilizacio do orcamento
empresarial no controle e planejamento das atividades

VALOR REAL
Grau de Escolaridade Utilizag¢do d(~) orcamento empresarial
SIM NAO TOTAL
Ensino Fundamental 3 0 3
Ensino Médio 9 9 18
Ensino Superior e P6s-graduacio 8 4 12
Total 20 13 33




VALOR ESPERADO = (3 marginal da linha *  marginal da coluna)/(}’ total (N))
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Grau de Escolaridade Utilizag¢do do orgams:nto empresarial
SIM NAO TOTAL
Ensino Fundamental 1,818181818 1,181818182 3
Ensino Médio 10,90909091 7,090909091 18
Ensino Superior e Pés-graduacio 7,272727273 4,727272727 12
Total 20 13 33

QUI- QUADRADO = Y[(frequéncia real - frequéncia esperada)’ /frequéncia esperadal
q q p q P

Grau de Escolaridade Utilizag¢do do orgams:nto empresarial
SIM NAO TOTAL
Ensino Fundamental 0,768181818 1,181818182
Ensino Médio 0,334090909 0,513986014
Ensino Superior e Pés-graduacio 0,072727273 0,111888112
2,982692308

Total

C = ((QUD/(QUI+TOTALGERAL))"0,5

C= 0,287910431

V =0,300640342

3) Relacio entre a receita bruta anual auferida no exercicio de 2010 e a realizacao de
planejamento de curto prazo pelas industrias pesquisadas

VALOR REAL
Receita Bruta Realizacdo de planejainento de curto prazo
SIM NAO TOTAL
Até 240.000,00 6 5 11
De 240.000,00 a 480.000,00 3 4
De 480.000,00 a 720.000,00 2 2
De 960.000,00 a 1.960.000,00 6 0
Acima de 1.960.000,00 9 3 12
Total 26 14 40
VALOR ESPERADO = ((3 marginal da linha * ) marginal da coluna)/(}’ total (N))
Receita Bruta Realizacdo de planejsjmento de curto prazo
SIM NAO TOTAL
Até 240.000,00 7,15 3,85 11
De 240.000,00 a 480.000,00 4,55 2,45 7
De 480.000,00 a 720.000,00 2,6 1.4 4
De 960.000,00 a 1.960.000,00 39 2,1 6
Acima de 1.960.000,00 7,8 4,2 12
Total 26 14 40




QUI- QUADRADO = Y [(frequéncia real - frequéncia esperada)’ /frequéncia esperada]
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Receita Bruta

Realizacdo de planejamento de curto prazo

SIM NAO TOTAL
Até 240.000,00 0,184965035 0,343506494
De 240.000,00 a 480.000,00 0,528021978 0,980612245
De 480.000,00 a 720.000,00 0,138461538 0,257142857
De 960.000,00 a 1.960.000,00 1,130769231 2,1
Acima de 1.960.000,00 0,184615385 0,342857143

Total

6,190951905

C = (QUD/(QUI+TOTALGERAL))*0,5

C

A%

0,366100447

0,393413012

4) Relacao entre os fatores que a empresa leva em consideracao no momento de realizar
o seu planejamento e os tipos de projecoes por ela elaborados

VALOR REAL
Fz.itores Orcamentos elaborados pela empresa
considerados
ars Compra Consumo Fluxo de | Inves-
para o 5 P
plancjamento Vendas | Producio de MP MOD CIFs de MP Despesas caixa | timento DRE BP | TOTAL
InformagBes | 14 16 16 6 15 15 11 11 3 4 128
contabeis
Cenadrios
mercadoldgic 21 18 21 18 11 18 17 13 14 5 5 161
08
Indices
P 5 6 6 6 4 5 6 5 4 2 3 52
econdmicos
Dados
histdricos 8 9 6 7 5 7 6 7 4 4 3 66
passados
Total 51 47 49 47 26 45 44 36 33 14 15 407
VALOR ESPERADO = (3 marginal da linha * )" marginal da coluna)/(}’ total (N))
thores Orcamentos elaborados pela empresa
considerados
ars Compra Consumo Fluxo de | Inves-
para o 5 P
planejamento Vendas | Producio de MP MOD CIFs de MP Despesas caixa | timento DRE BP | TOTAL
Informagdes | 16,03931 | 14,781326 | 15,41031 | 14,78132| 8,1769 | 14,15233 | 13,83783 | 11,32186 | 10,378 | 4,4029 | 4,7174 128
contdbeis 204 78 941 678 04177 415 78 732 37838 | 48403 | 44717
mifg:gﬁi 20,1744/ 18,592137 | 19,38329 | 18,59213 | 10,285 | 17,80098 | 1740540 | 14,24078 | 13,054 | 5,5380 | 59336 | |
sicos 717 59 238 759 01229 28 54 624 05405 | 83538 | 60934
Indices 6,515970| 6,0049140 | 6,260442 | 6,004914 | 3,3218 | 5,749385 | 5,621621 | 4,599508 | 4,2162 | 1,7886 | 1,9164 5o
econdmicos 516 05 26 005 67322 749 62 6 16216 | 97789 | 61916
hil;zfﬁ:is 8,270270| 7,6216216 | 7,945945 | 7,621621 | 4,2162 | 7,297297 | 7,135135 | 5,837837 | 5,3513 | 2,2702 | 2,4324 66
27 22 946 622 16216 297 14 838 51351 | 7027 | 32432
passados
Total 51 47 49 47 26 45 44 36 33 14 15 407




QUI- QUADRADO = Y[(frequéncia real - frequéncia esperada)’ /frequéncia esperada]
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Fatores Orcamentos elaborados pela empresa
considerados Compra Mao de Consumo Fluxo de |Investi-
para o Vendas | Produgio P obra CIFs Despesas . DRE BP | TOTAL
planejamento de MP direta de MP caixa mento
Informagdes |0,057541| 0,0413001 | 0,022564 | 0,100475 | 0,5795 | 0,050771 | 0,097603 | 0,009150 | 0,0372 | 0,4470 | 0,1091
contébeis 206 86 308 717 48408 652 46 308 32545 | 33224 | 11384
mifg:;ﬁi 0,033782| 0,0188588 | 0,134845 | 0,018858 | 0,0497 | 0,002225 | 0,009442 | 0,108108 | 0,0685 | 0,0522 | 0,1469
sicos 213 82 178 882 04115 037 67 532 46808 | 80521 | 11451
Indices 0,352697 | 4,02128E- | 0,010834 |4,02128E | 0,1384 | 0,097676 | 0,025467 | 0,034871 | 0,0110 | 0,0249 | 0,6126
econdmicos 514 06 725 -06 35369 348 78 847 88011 | 61525 | 15763
hils)tz(iicz:sos 0,008832 | 0,2492811 | 0,476558 | 0,050699 | 0,1457 |1 0,012112|0,180589 | 0,231356 | 0,3412 | 1,3178 | 0,1324
362 96 191 636 03396 112 68 356 50341 | 89318 | 32432
passados
Total 6,651259

C = ((QUD/(QUI+TOTALGERAL))"0,5

C=0,126804522

V =0,073806411

5) Relacao entre as finalidades das informacoes provenientes da contabilidade e o
percentual em que as metas tracadas no orcamento sao atingidas

VALOR REAL
Percentual de metas atingidas
Finalidades das Informagdes Contdbeis ] Nio sdo
Entre 0 e 45% | Entre 45% e 60% | Entre 60% e 75% | Acima de 75% atingidas TOTAL
Atender as exigéncias legais e fiscais 7 9 12 3 2 33
Auxilio ao planejamento estratégico 0 5 1 0 11
Base para andlise de desempenho 0 1 0 0 3
Conhecimento operacional da empresa 4 5 0 0 12
Elaboragdo do or¢amento empresarial 0 4 5 2 0 11
Total 11 24 27 6 2 70
VALOR ESPERADO = ((3 marginal da linha * )’ marginal da coluna)/(}’ total (N))

o ~ . Percentual de metas atingidas
Finalidades das Informagdes Contébeis Entre 0 6 45% | Entre 45% e 60% Emr%?,/(j% e Ac;rgl% de iiog isjaos TOTAL
Atender as exigéncias legais e fiscais 5,185714286 11,31428571 12,72857143 2,828571429 | 0,942857143 33
Auxilio ao planejamento estratégico 1,728571429 3,771428571 4,242857143 | 0,942857143 | 0,314285714 11
Base para andlise de desempenho 0,471428571 1,028571429 1,157142857 | 0,257142857 | 0,085714286 3
Conhecimento operacional da empresa 1,885714286 4,114285714 4,628571429 1,028571429 | 0,342857143 12
Elaboragdo do or¢amento empresarial 1,728571429 3,771428571 4,242857143 0,942857143 | 0,314285714 11
Total 11 24 27 6 2 70




QUI- QUADRADO = ¥[(frequéncia real - frequéncia esperada)’ /frequéncia esperada]

100

Percentual de metas atingidas

Finalidades das Informacdes Contabeis Entre 0 6 45% | Entre 45% e 60% o L;::rgr%% (QC;?% i:]ii(; ;j;s TOTAL
Atender as exigéncias legais e fiscais 0,634750098 0,473376623 0,041702742 | 0,01038961 | 1,185281385

Auxilio ao planejamento estratégico 1,728571429 0,40021645 0,135113035 | 0,003463203 | 0,314285714

Base para andlise de desempenho 0,471428571 0,000793651 0,613932981 | 0,257142857 | 0,085714286
Conhecimento operacional da empresa 2,370562771 0,190674603 0,573015873 | 1,028571429 | 0,342857143

Elaboracgio do or¢amento empresarial 1,728571429 0,013852814 0,135113035 | 1,185281385 | 0,314285714

Total 14,2389488

C = (QUD/(QUI+TOTALGERAL))*0,5

C=041113315

V =0,225506959

6) Relaciao entre o repasse de informacoes sobre as estratégias da empresa a todos os
colaboradores e o percentual em que as metas tracadas no orcamento sao atingidas

VALOR REAL
Estratégias repassadas Percentual de metas atingidas
@ todos os Entre 0 e 30% | Entre 30% e 45% | Entre 45% e 60% | Entre 60% e 75% | Acima de 75% | 2% 3 | 1oTAL
colaboradores ntre 0 € 30% | Entre 30% e 45% | Entre 45% e 60% | Entre 60% e 75% | Acima de 75% atingidas
SIM 3 3 7 6 2 0 21
NAO 0 4 5 1 2 14
Total 11 3 2 35
VALOR ESPERADO = ((3 marginal da linha * )’ marginal da coluna)/(} total (N))
Estratégias repassadas Percentual de metas atingidas
a todos os Entre 0 e 30% | Entre 30% e 45% | Entre 45% e 60% | Entre 60% e 75% | Acima de 75% | 2% 3 | 1oTAL
colaboradores ntre 0 € 30% | Entre 30% e 45% | Entre 45% e 60% | Entre 60% e 75% | Acima de 75% atingidas
SIM 1,8 4,2 54 6,6 1,8 1,2 21
NAO 1,2 2,8 3,6 4.4 1,2 0,8 14
Total 3 7 9 11 3 2 35
QUI- QUADRADO = Y[(frequéncia real - frequéncia esperada)’ /frequéncia esperada]
Estratégias repassadas Percentual de metas atingidas
a todos os % % e 45% 45% e 60% % e75% | Acimade75% | o S30
colaboradores Entre 0 € 30% | Entre 30% e 45% | Entre 45% e 60% | Entre 60% e 75% | Acima de 75% atingidas TOTAL
SIM 0,8 0,342857143 0,474074074 0,054545455 0,022222222 1,2
NAO 1,2 0,514285714 0711111111 0,081818182 0,033333333 1,8
Total 7,2342472

C = (QUD/(QUI+TOTALGERAL))"0,5

C=0,413870331

V =0,454634774
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7) Relacdo entre o tempo em que a empresa exerce suas atividades e a utilizacao do
orcamento empresarial no controle e planejamento das atividades

VALOR REAL
Tempo que a empresa exerce suas atividades SH\B{Jtilizagﬁo do Ol;f;}fgnto P resaf;aOlTAL
Entre 1 e 7 anos 5 1 6
Entre 7 e 10 anos 2 2 4
Mais de 10 anos 13 10 23
Total 20 13 33

VALOR ESPERADO = (3 marginal da linha * } marginal da coluna)/(}’ total (N))

Grau de Escolaridade Utilizagdo do orga~mento empresarial
SIM NAO TOTAL
Entre 1 e 7 anos 3,636363636 2,363636364 6
Entre 7 e 10 anos 2,424242424 1,575757576 4
Mais de 10 anos 13,93939394 9,060606061 23
Total 20 13 33

QUI- QUADRADO = Y[(frequéncia real - frequéncia esperada)’ /frequéncia esperadal
q q p q P

Grau de Escolaridade

Utiliza¢do do orgamento empresarial

SIM NAO TOTAL
Entre 1 € 7 anos 0,511363636 0,786713287
Entre 7 e 10 anos 0,074242424 0,114219114
Mais de 10 anos 0,063306983 0,097395358

Total

1,647240803

C = (QUD/(QUI+TOTALGERAL))*0,5

C= 0,218044039

vV

0,223419757




gl/P 0,995

N W=

0,010
0,072
0,207
0,412

0,676
0,989
1,344
1,735
2,156

2,603
3,074
3,565
4,075
4,601

5,142
5,697
6,265
6,844
7,434

8,034
8,643
9,260
9,886
10,520

11,160
11,808
12,461
13,121
13,787

0,99

0,020
0,115
0,297
0,554

0,872
1,239
1,646
2,088
2,558

3,053
3,571
4,107
4,660
5,229

5,812
6,408
7,015
7,633
8,260

8,897
9,542
10,196
10,856
11,524

12,198
12,879
13,565
14,257
14,954

APENDICE C - TABELA DO QUI-QUADRADO

0,975
0,001
0,051
0,216
0,484
0,831

1,237
1,690
2,180
2,700
3,247

3,816
4,404
5,009
5,629
6,262

6,908
7,564
8,231
8,907
9,591

10,283
10,982
11,689
12,401
13,120

13,844
14,573
15,308
16,047
16,791

0,95
0,004
0,103
0,352
0,711
1,145

1,635
2,167
2,733
3,325
3,940

4,575
5,226
5,892
6,571
7,261

7,962
8,672
9,390
10,117
10,851

11,591
12,338
13,091
13,848
14,611

15,379
16,151
16,928
17,708
18,493

0,90
0,016
0,211
0,584
1.064
1,610

2,204
2,833
3,490
4,168
4,865

5,578
6,304
7,042
7,790
8,547

9,312
10,085
10,865
11,651
12,443

13,240
14,042
14,848
15,659
16,473

17,292
18,114
18,939
19,768
20,599

0,75
0,102
0,575
1213
1,923
2,675

3,455
4,255
5,071
5,899
6,737

7,584
8,438
9,299
10,165
11,037

11,912
12,792
13,675
14,562
15,452

16,344
17,240
18,137
19,037
19,939

20,843
21,749
22,657
23,567
24,478

0,25
1,323
2,773
4,108
5,385
6,626

7,841
9,037
10,219
11,389
12,549

13,701
14,845
15,984
17,117
18,245

19,369
20,489
21,605
22,718
23,828

24,935
26,039
27,141
28,241
29,339

30,435
31,528
32,620
33,711
34,800

0,10
2,706
4,605
6,251
7,779
9,236

10,645
12,017
13,362
14,684
15,987

17,275
18,549
19,812
21,064
22,307

23,542
24,769
25,989
27,204
28,412

29,615
30,813
32,007
33,196
34,382

35,563
36,741
37,916
39,087
40,256

0,05
3,841
5,991
7,815
9,488
11,071

12,592
14,067
15,507
16,919
18,307

19,675
21,026
22.362
23,685
24,996

26,296
27,587
28,869
30,144
31,410

32,671
33,924
35,172
36,415
37,652

38,885
40,113
41,337
42,557
43,773

0,025
5,024
7,378
9,348
11,143
12,833

14,449
16,013
17,535
19,023
20,483

21,920
23,337
24,736
26,119
27,488

28,845
30,191
31,526
32,852
34,170

35,479
36,781
38,076
39,364
40,646

41,923
43,194
44,461
45,722
46,979

0,01
6,635
9,210
11,345
13,277
15,086

16,812
18,475
20,090
21,666
23,209

24,725
26,217
27,688
29,141
30,578

32,000
33,409
34,805
36,191
37,566

38,932
40.289
41,638
42,980
44,314

45,642
46,963
48,278
49,588
50,892

102

0,005
7,879
10,597
12,838
14,860
16,750

18,548
20,278
21,955
23,589
25,188

26,757
28,299
29,819
31,319
32,801

34,267
35,718
37,156
38,582
39,997

41,401
42,796
44,181
45,559
46,928

48,290
49,645
50,993
52,336
53,672



