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Resumo

Este trabalho tem como objetivo procurar elencar as possiveis limitacdes
relacionadas ao Orcamento Empresarial quanto a sua adequacao ao Planejamento
Estratégico. O desenvolvimento deste trabalho foi feito com base em uma
conceituacao teérica de um modelo de gestdo organizacional, e uma pesquisa
empirica em forma de questionario para gestores de empresas da area financeira
responsaveis pela elaboracdo do orcamento. A amostra da pesquisa é formada por
20 empresas respondentes deste questionario no universo de 270 empresas
formadas pelas 10 maiores empresas de 27 segmentos listados na revista Valor
1000 de agosto de 2007. Ao final das analises das respostas ao questionario e as
comparacdes com a conceituacao tedrica sobre o assunto chegou-se a conclusao
de que as 55% das empresas pesquisadas elaboram orcamento fundamentado no
Planejamento Estratégico, porém, as que ndo o fazem estdo falhando na fase de
controle e/ou na fase de planejamento. Na fase de controle a falha esta no sistema
de medicao de desempenho, que ndo é consistente com os objetivos estratégicos,
nao favorecendo o alinhamento do processo orgcamentario a estratégia. Na fase de
planejamento, o resultado da pesquisa nos mostrou que também ha falha na
comunicacao da estratégia aos envolvidos no processo or¢camentario. O tempo
elevado de duracdo na elaboragcdo do processo orcamentario também é uma
limitacao do alinhamento do orgcamento a estratégia das empresas.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Orcamento. Modelo de Gestao.



Abstract

This paper aims to seek to list the possible limitations related to the Budget
Business as its suitability for Strategic Planning. The development of this work was
based on a theoretical conceptualization of a model of organizational management,
and empirical research in the form of a questionnaire for managers of the financial
responsibility for budget preparation. The survey sample consists of 20 companies
responding to this questionnaire in the universe of 270 companies formed by the 10
largest companies in 27 sectors listed in the journal Valor 1000 of August 2007. At
the end of the analysis of questionnaire responses and comparisons with the
theoretical conceptualization of the issue came to the conclusion that 55% of the
companies prepare the budget based on strategic planning, however, who do not are
failing at the stage of control and planning phases. In the control phase the fault is in
the system of performance measurement, which is not consistent with the strategic
goals, not favoring the alignment of the budget process to strategy. In the planning
phase, the result of research showed us that there is also failure to communicate the
strategy for those involved in budgeting. The length of time high in drawing up the
budget process is also a limitation of the alignment of the budget to corporate
strategy.

Keywords: Strategic Planning. Budget. Management Model.
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1 Introducao

Esta dissertacdo tem como tema a utilizacao do orcamento como ferramenta
para o alcance da estratégia. E uma pesquisa empirica feita através de um
questionario respondido por gestores responsaveis pela elaboracdo do orgamento
das empresas. A luz do conceito de um modelo de gestdo, esta pesquisa tem como
objetivo identificar as possiveis limitacdes das empresas quanto ao alinhamento do
Orcamento com os objetivos estratégicos.

1.1 Antecedentes e Problema de Pesquisa

Um modelo de gestao econdmica (CATELLI, 2001) define que o planejamento
operacional, no qual esta incluida a fase de orcamento, € uma sequiéncia da fase do
planejamento estratégico. Este modelo de gestdo é composto pelas fases de
planejamento estratégico, planejamento operacional, execucado e controle. Todas
estas fases sdo amparadas por um sistema de informacdes. Por este conceito, a
elaboracdo do orcamento, sendo parte seqliencial do modelo de gestdo, estaria
totalmente alinhada ao Planejamento Estratégico da empresa.

Porém, mesmo existindo este conceito de modelo de gestdo, algumas
pesquisas feitas no Brasil mostram que muitas empresas elaboram orcamento, mas
nao o alinham com a estratégia.

Souza (2007), em sua pesquisa de dissertacdo, cuja amostra foi empresas
coletadas na ANEFAC (Associacao Nacional dos Executivos de Finangas do Estado
de Sao Paulo), na comunidade de ex-alunos da FGV (Fundacao Getulio Vargas), e
com ex-colegas de empresas e da PUC, que teve por objetivo examinar em que
estagio as organizacbes se encontram em relacao a utilizagcdo do Planejamento

Estratégico e Orcamento Empresarial como ferramenta de gestao, concluiu que

uma grande parte das empresas falha na utilizacdo desse
processo para um gerenciamento de performance mais efetivo.

Elas ndo utilizam esta ferramenta para promover um melhor e



mais adequado processo de comunicagao e coordenacao entre
0s varios niveis e areas funcionais da administragcdo, falham
em relagdo ao seu alinhamento com a estratégia

organizacional, na execugao dos planos, (...). (SOUZA, 2007)

No estudo de caso sobre a Embratel feito por Villar (2007), onde o objetivo foi
o de responder a pergunta “como a Embratel pode garantir um alinhamento efetivo
entre planejamento orgamentéario e planejamento estratégico no mercado altamente
competitivo em que ela opera?”, para concluir o trabalho o autor elencou os pontos
fracos da empresa, e um deles € a “falta de consisténcia entre o Planejamento
Orcamentario e o Planejamento Estratégico, onde o Planejamento Orgamentario nao
contempla todos os objetivos estratégicos”.

No trabalho realizado por Ribeiro (2004), em estudo de caso da CBTU, com o
objetivo de compreender como assegurar o alinhamento estratégico do
Planejamento Orgcamentario na empresa CBTU, sua conclusao fez-se lembrar que
dentre os resultados mais significativos da pesquisa foi a ndo adequacédo do
Planejamento Orcamentario da empresa a sua estratégia.

Desta forma, a questao como problema de pesquisa desta dissertacao é:

« Quais as limitacbes no processo de planejamento e orcamento das

empresas que causam o nao alinhamento do or¢camento como os

objetivos estratégicos?

1.2 Hipo6tese

Alcancar as metas orgcamentarias sera um indicador do alcance dos objetivos
estratégicos, desde que 0 processo orcamentario e a informacdo orgcamentaria
satisfacam algumas condicdes:

« O sistema de medicao de desempenho seja consistente com os objetivos

estratégicos;

« O sistema de medicdo de desempenho favoreca o alinhamento do

processo orcamentario a estratégia;



1.3

A estratégia seja claramente comunicada a todos os individuos envolvidos
no processo de planejamento;

O tempo de duracéo do processo de elaboracdo do orcamento ndo seja
elevado;

Exista elaboracédo de indicadores financeiros, quantitativos e de relacao
com o mercado;

Exista participacdo dos gestores das diversas areas no processo
orcamentario;

Haja elaboragéo do Planejamento Estratégico (PE);

O Planejamento Estratégico defina os objetivos estratégicos a serem
atingidos;

O Planejamento Estratégico defina as agdes para execucao dos objetivos
estabelecidos;

O Planejamento Operacional esteja fundamentado no Planejamento
Estratégico;

Os planos de agao sejam desdobrados para todas as areas da empresa.

Objetivo da Pesquisa

O objetivo desta pesquisa € identificar as possiveis limitacoes relacionadas ao

Orcamento Empresarial para que seu cumprimento represente o alinhamento com o

Planejamento Estratégico.

1.4

Justificativa

Como ja mencionado anteriormente na definicdo do problema de pesquisa,

existem problemas te6ricos mostrados por algumas pesquisas, com as dissertacdes

de Souza (2007), de Villar (2007) e de Ribeiro (2004), em que o orcamento nao esta

sendo utilizado pelas empresas como uma ferramenta de monitoramento do alcance



das estratégias, por ndo estar alinhado ao Planejamento Estratégico, justificando
assim a escolha deste tema para este trabalho.

O Planejamento Estratégico é importante para a gestdo das empresas,
independentemente da area de atuacao, para o planejamento da continuidade da
mesma, pois é através dele que sao definidos os objetivos estratégicos
organizacionais.

Competitividade, novos entrantes, pressoes de fornecedores e clientes € a
realidade vivida pelas empresas. Para enfrentar esta situacdo, & necessario
planejamento, controle, decisbes acertadas e rapidas, agilidade, sistemas de
informacao integrados e ferramentas relevantes e bem executadas. Perante esta
realidade, uma ferramenta importante para alcance das metas estratégicas
acreditamos ser o Orgamento Empresarial.

Segundo Ishisaki (2003), a utilizacdo do orcamento faz com que a empresa
possa planejar e visualizar a performance de seus negocios, tornando-a mais
transparente e agil para aplicar corre¢cdes durante a sua execugao e atingir a meta
estabelecida.

O principal desafio que existe quando falamos em planejamento estratégico-
orcamentario € garantir que as estratégias da empresa sejam cumpridas de modo
alinhado ao orcamento pré-estabelecido.

Em pesquisa realizada por Padoveze e Benedicto (2005), pela amostra
pesquisada (empresas de médio e grande porte estabelecidas na regiao
metropolitana de Campinas), 100% das empresas multinacionais e 82,4% das
empresas nacionais utilizam normalmente o sistema orgcamentario para
planejamento. 90,5% das empresas multinacionais e 58,8% das empresas nacionais
elaboram Planejamento Estratégico, mas apenas 23,8% das empresas
multinacionais e 5,9% das empresas nacionais avaliam o Planejamento Estratégico

com a ferramenta Balanced Scorecard (BSC), conforme mostrado abaixo.

Planejamento
Orcamento o BSC
Estratégico
Multinacionais 100% 90,50% 23,80%
Nacionais 82,40% 58,80% 5,90%

Fonte: criacdo da autora conforme informacdes de Padoveze e Benedicto (2005)



A conclusao da pesquisa feita por Frezatti, Relvas e Junqueira (2010) sobre a
utilizacdo e conhecimento da ferramenta Balanced Scorecard (BSC) em 106
empresas brasileiras foi a de que apenas 26% destas empresas utilizam o BSC ou
ainda estdo em fase de implantacdo desta ferramenta de monitoramento do
planejamento estratégico.

Como o BSC ainda nao é muito utilizado nas empresas, de acordo com estas
pesquisas, e o orcamento € uma ferramenta de controle de gastos utilizada por
muitas empresas, conforme pesquisado por Paoveze e Benedicto (2005), e também
€, na teoria, uma ferramenta de gestao possivel de transmitir o0 alcance das diretrizes
estratégicas, segundo um modelo de gestdo descrito em Catelli (2001), por que nao
unir as duas coisas? Ou seja, utilizar o orcamento, que é uma ferramenta de gestao
ja utilizada por muitas empresas para controle de gastos, também como ferramenta

de medicdo do alcance das estratégias.

1.5 Procedimentos Metodoldgicos

Este € um trabalho de pesquisa bibliografica, que coleta informacdes de
diversos autores sobre Planejamento Estratégico, Planejamento Operacional e
Orcamento Empresarial, assim como suas visdes a respeito do alinhamento entre
eles.

Ha também uma pesquisa empirica, feita através de um questionario
respondido por gestores de empresas responsaveis pela preparacao e divulgacao
do orcamento. Este questionario tem como objetivo coletar informacdes a respeito
da pratica da elaborag¢édo do orcamento e se 0 mesmo é elaborado em fungao de um
planejamento estratégico.

Com base nestes procedimentos metodoldgicos, esta pesquisa tem como
objetivo verificar se 0o que foi abordado na pesquisa bibliografica representa de
alguma forma, a realidade vivida pelas empresas, de forma a identificar as possiveis
limitac6es quanto ao alinhamento do Orgamento ao Planejamento Estratégico.



1.6 Estrutura do Trabalho

O presente trabalho apresenta, em sua estrutura, cinco capitulos, sendo:

Capitulo 1- Introdugédo - A introducao contém o problema de pesquisa, 0s
objetivos da pesquisa, a justificativa do tema, a metodologia utilizada e a estrutura
do trabalho.

Capitulo 2 — Referencial Tedrico — Este capitulo aborda toda a parte de
conceituagédo teodrica, também chamada de Revisdo de Literatura ou Revisao
Bibliografica. E a base referencial para a elaboragdo do questionario da pesquisa
empirica e também para comparacao da teoria com a pratica das empresas.

Capitulo 3 — Metodologia de Pesquisa — Este capitulo explica todo o
procedimento metodoldgico da pesquisa empirica, feita através de questionario.

Capitulo 4 — Apresentacao, Anadlise e Interpretacdo dos Resultados — Neste
capitulo sao divulgados os resultados das respostas do questionario. Esta pesquisa
tem como objetivo verificar se 0 que foi abordado no capitulo 2 representa de
alguma forma, a realidade das empresas.

Capitulo 5 — Conclusédo - A conclusdo do trabalho responde a questdo do
problema da pesquisa, com base nas informacdes coletadas através das pesquisas

bibliografica e empirica.



2 Referencial Teodrico

Este capitulo apresenta um conceito de Modelo de Gestao e a visdo de
diversos autores sobre o papel da Controladoria na Gestao Organizacional. Este
referencial teérico é a base para a elaboracédo do questionario aplicado na pesquisa
empirica.

O capitulo pretende mostrar, na teoria, como & possivel o cumprimento do
orcamento ser uma ferramenta capaz de monitorar o alcance das diretrizes
estratégicas da organizagao.

Compararemos, mais ao final do trabalho, o referencial teérico com o
resultado da pesquisa empirica feita através de questionario a gestores de empresas
responsaveis pela elaboracdo do orcamento para verificar o que as empresas estao
fazendo na pratica. Em pesquisas feitas anteriormente (Souza (2007), Villar (2007)e
Ribeiro (2004)), notou-se que as empresas, em geral, ndo conseguem alinhar o
orcamento a estratégia. Por este trabalho, vamos tentar elencar os possiveis
problemas que podem estar ocorrendo no processo de planejamento das empresas
a fim de explicar os motivos pelos quais 0 orgamento nao esteja sendo alinhado com

o Planejamento Estratégico.

2.1 Necessidade de Controle

Com a globalizagao, grande parte das empresas passou a se desenvolver em
um meio-ambiente caracterizado por grande instabilidade, muito complexo e
bastante hostil que passou a exigir um constante aperfeicoamento dos sistemas de
controle. O controle é fundamental para assegurar que as atividades de uma
empresa se realizem da forma desejada e contribuam para a manutencao e melhora
da posicdo competitiva e a consecucdo das estratégias, planos, programas e
operacdes. O gestor deve utilizar instrumento de controle para otimizar toda a
organizacao e nao apenas sua propria area de atuagao.

Segundo estudo elaborado por Frezatti, Relvas, Junqueira e Nascimento
(2009), a existéncia do orcamento na fase de maturidade nas empresas ocorre, pois



nesta fase o controle dos gastos passa a ser fundamental para atingir os resultados
desejados, e, assim, € necessario ter um processo de planejamento estruturado e
formalizado.

Em um ambiente caracterizado por fortes mudancas e bastante competitivo é
fundamental ter informacéao tanto externa como interna, para facilitar a adaptacéo da
estratégia. De acordo com Gomes e Amat (1995), “o controle estratégico é aquele
que esta orientado a manutencao e a melhora continua da posi¢cdo competitiva da
empresa’.

Em organizages, controlar significa monitorar, avaliar e melhorar as diversas
atividades que ocorrem dentro de uma organizacgao.

Oliveira in Catelli (2001, p.171) afirma que “a funcdo controle esta
intimamente ligada a funcao planejamento por meio do sistema de feedback que
fornece informacdes sobre o resultado das decisdes passadas”.

Segundo Figueiredo e Caggiano (1997, p.47) “este sistema é necessario para
avaliacao da qualidade do processo decisorio e para seu aperfeicoamento”, como
ilustrado na figura 1.

Figura 1 — Sistema de Controle e Feedback

Feedback |«

Fonte: Figueiredo e Caggiano (1997, p.47)

Segundo Figueiredo e Caggiano (1997, p.47) “a informacao é “a alma” de
todo sistema, e a responsabilidade pela produgdo de um sistema de informacdes

adequado é a suprema preocupacao do gestor”.



211 O Papel da Controladoria na Gestao Organizacional

A Controladoria é a area responsavel pela consolidacao dos orcamentos das
diversas areas da empresa, gerando o orgcamento empresarial. Além da atribuicdo
de garantir que o orgcamento esteja visando o cumprimento dos objetivos
estratégicos da empresa, a Controladoria, com este objetivo, possui outros papéis no
Modelo de Gestao.

Segundo Anthony e Govindarajan (2008, p.110), o Controller é o responsavel
pelo projeto e operacao do sistema de controle gerencial, e, além disso, possui as
seguintes fungoes:

« Preparagcdo de demonstracdes e relatorios financeiros para acionistas e

outros grupos externos;

« Preparagéo e analise de relatérios de desempenho, interpretando estes
relatérios para os gerentes e analisando programas e propostas
orcamentarias para os varios segmentos da empresa, consolidando-os
em um or¢amento anual global;

« Supervisdo de auditoria interna e procedimentos de controle contabil
visando garantir a validade das informagbes, estabelecimento de
salvaguardas adequadas contra roubos e fraudes, e execucdo de
auditorias operacionais;

« Desenvolvimento de pessoal na organizacdo controladora e participacéao
na educacgao de pessoal gerencial em questdes relacionadas a fungao de
controle.

Segundo Crozatti (2003), a missdo da controladoria numa empresa € prover a
eficacia econémica da mesma. Sendo assim, é responsavel pela sinergia que deve
haver entre as diversas areas da empresa, buscando a otimizacao do resultado
econbmico global. Portanto, a controladoria tem um papel decisivo para eficacia do
processo de gestao nas fases de planejamento operacional, execugao e controle. Ja
na fase de planejamento estratégico, a controladoria pode contribuir com sugestdes
que conduzam a elaborar melhores diretrizes que possibilitem maior integracéao
sinérgica entre as areas. Desta forma, contribui para que os planos estratégico e

operacional garantam a otimizacao do valor econémico da empresa.
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Também para Oliveira in Catelli (2007, p.173), durante o processo de
planejamento, é a controladoria quem tem o papel de consolidadora do resultado,
coordenando os orcamentos das diversas areas, buscando otimizar o resultado da
empresa. Tem também um papel de fornecedora de informacdes econbémicas, do
ponto de vista interno a empresa, além de um papel de gestora de sistemas de
informacdes para gestdo econdmica da empresa. Ajuda, também, disponibilizando
sistemas para simulacdes, conceituando modelos de decisdo apropriados e
simulando resultados de alternativas diversas.

O controller tem o papel de definir a controlar todo o fluxo de informagdes da
empresa, para garantir que as informacdes corretas cheguem aos interessados nos
prazos adequados e a alta administracdo receba informacdes Uteis a tomada de
decisdo. As decisbes tomadas pela alta administracdo geram ag¢des que gerardo
mais informagbes que necessitardo de mais controle. Assim, a fungdo basica da
controladoria é garantir o perfeito fluxo do processo: decisao -> acao -> informacao -
> controle. (CREPALDI, 1998, p.25)

Para Martin (2002), a Controladoria precisa ser estratégica para atender as
necessidades da gestdo moderna, sem perder seu carater de apoio operacional.
Para a Controladoria, o entendimento sobre as forcas ambientais em que a empresa
atua é essencial, pois € o0 ambiente e suas forcas que, na verdade, estdo na base
das estratégias, e estas correspondem em planos de acao e disposicdo de recursos
segundo 0s quais as empresas procuram obter competitividade e produzir valor de
forma crescente e sustentavel.

Na pesquisa realizada por Frezatti e Guerreiro (2007, p.49), a respeito da
participacao da contabilidade gerencial no processo de planejamento, foi concluido
que, isoladamente, o planejamento estratégico ndo é influenciado pela contabilidade
gerencial, porém, no orcamento existe a influéncia da contabilidade gerencial e
também para o planejamento estratégico e do orcamento, existe influéncia dos
atributos da contabilidade gerencial a respeito do relacionamento dos instrumentos
de planejamento como um todo.

De acordo com a pesquisa realizada por Silva e Gongalves (2006, p. 10), a
controladoria ndo esta participando no estabelecimento das estratégias e diretrizes

que sao inseridas na projecao orcamentaria das empresas.
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A pesquisa realizada por Borinelli e Rocha (2007) apontou que em 90% das

empresas pesquisadas a controladoria exerce o papel de assessora das demais

areas da organizacao e também de porta-voz interna na alta administracao.

A controladoria, ao disponibilizar instrumentos de controle de
gestdo que influenciam mudangas comportamentais e
estruturais nas organizagdes, no sentido da otimizacdo do
resultado econémico global, conciliando os diversos interesses,
anseios e necessidades, participa como coordenadora do
processo de gestdo empresarial com énfase na eficacia. Assim,
a missao da controladoria é tornar a empresa viavel a todos
que direta ou indiretamente dela participam. (MAMBRINI,
BAUREN e COLAUTO, 2002)

Como vimos durante a definicao do processo de gestdo, em resumo, a grande

influéncia da controladoria neste processo se da da seguinte forma em cada etapa:

Na fase de Planejamento Estratégico — contribuir com sugestées que
conduzam a elaborar melhores diretrizes que possibilitem maior
integracao sinérgica entre as areas. Desta forma, contribui para que os
planos estratégico e operacional garantam a otimizacdo do valor
econbmico da empresa;

Na fase de Planejamento Operacional e Orgamento — integracao entre as
diversas areas da empresa, fazendo com que o planejamento ente elas
haja coeréncia entre si e também com o objetivo geral da empresa. E a
Controladoria quem tem a visao geral do planejamento da organizacao;
Na fase da Execucdo — como gestora do sistema de informacgdes
contabeis, a controladoria é responsavel por fornecer, a todos os usuarios
de tais informacdes, dados reais sobre o resultado efetivo das operacdes
da empresa, de forma a ser comparavel com o que foi planejado
anteriormente;

Na fase do Controle — nesta fase do processo de gestdo € onde a
controladoria exerce maior grau de influéncia, pois ela é a responsavel por
controlar os resultados econ6micos da empresa. Nesta fase, ela é

responsavel de fornecer, a todos os gestores, relatérios com informacdes
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comparativas entre o realizado e o planejado e suas variagdes, inclusive,
relatérios de indicadores de desempenho, para que sejam analisados 0s
desvios ocorridos, procurando identificar suas causas, e direcionar agdes
corretivas, visando alcancar os objetivos propostos.

21.2 Fonte de Informaco6es para Tomada de Decisao

“As decisbes empresariais precisam de informacgdes pertinentes e relevantes
para dar-lhes fundamento e orientagao”. (MARTIN, 2002)

Para Frezatti e Guerreiro (2007, p. 41) o fornecimento de informacbes € um
dos elementos prioritarios no processo de tomada de decisdo. Desta forma, a
contabilidade gerencial € um elemento importante no processo de gestao, pois ela é
a fonte de informacdes necessarias para a realizacao de cada uma das etapas deste
processo.

Dentro da rede de informacgdes, os pontos de decisdo podem ser identificados
em trés niveis segundo Figueiredo e Caggiano (1997, p.51):

Planejamento Estratégico envolve-se com a determinacdo dos objetivos e
metas da corporacdo, assim como com o desenvolvimento de padrdes, politicas e
estratégias através das quais eles serao alcangados.

Controle Gerencial é a atividade seguinte que se ocupa com a implementacéo
do plano estratégico e assegura que 0s recursos necessarios foram obtidos e
também que estdo sendo usados de maneira eficiente.

Controle Operacional é o processo que assegura que tarefas especificas
estdo sendo desempenhadas com eficiéncia e efetividade. E uma atividade que
focaliza trabalho e transagdes individuais, opera em tempo real (isto €, dados séao
relatados a medida que os eventos ocorrem). Controle Operacional é assim exercido
sobre o sistema operacional, isto é, inclui registro de estoques, registro de pessoal,
manuseamento de dados e manutencéo de registros.

A interacdo entre estes trés niveis de atividades, segundo Nakagawa (1993,
p.90), “é capaz de assegurar que os gerentes tenham o suporte necessario de
informacdes para que a analise das atividades previstas nas etapas que
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caracterizam seu processo de tomada de decisbes seja feita de modo que os
recursos da empresa sejam utilizados com eficiéncia e eficacia”.

Para Menezes e Riccio (2005), o Controller deve ter o papel de Gestor das
Informacdes, pois ter uma posi¢ao privilegiada na organizacédo, podendo observar a
melhor contribuicdo que pode dar para o resultado das atividades sob
responsabilidade dos executivos funcionais (unidades de negécios).

O contador gerencial deve esforcar-se para assegurar que a
administracao tome as melhores decisdes estratégicas para o
longo prazo. O desafio é propiciar informacbes uteis e
relevantes que facilitardo encontrar as respostas certas para as
questdes fundamentais, em toda a empresa, com um enfoque
constante sobre o0 que deve ser feito de imediato e mais tarde.
E necessario que os contadores gerenciais ultrapassem a
informacao contabil para serem proativos no fornecimento, para
suas equipes de administracdo, de dados pertinentes e
oportunos sobre essas questdes empresariais mais amplas.

(CREPALDI, 1998, p.20)

A contabilidade de gestao também é um sistema de informacao que fornece
dados para a administragcdo. Segundo Gomes e Amat (1995), a “contabilidade de
gestao permite avaliar a contribuicdo econdmica das diferentes atividades que séo
realizadas pela empresa e, portanto facilitar o processo de decisdo que possibilite 0
aperfeicoamento continuo desta contribuicao”.

A informagdo que é produzida pela contabilidade de gestdo acerca do
resultado da empresa e de cada uma de suas unidades é fundamental para
determinar as politicas mais adequadas para melhorar seu desempenho.

Para que os gestores possam executar o processo administrativo com
eficiéncia a fim de atingir os objetivos estabelecidos, com menor risco, € preciso que
existam informacgdes confiaveis que lhes permitam aumentar seu grau de seguranca
para a tomada de decisao.

Conforme afirma Guerreiro (1992), “a informagdo € a matéria prima do
processo de tomada de decisdo”. Ela € um recurso relevante ao processo decisorio
e para a continuidade da empresa, segundo Reginato e Nascimento (2007).
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Portanto, a informacdo para a gestdo deve ser Uutil para atender as
necessidades dos gestores. Ela deve ter um sentido légico. Os sistemas de
informacdes devem ser configurados de forma a agregar valor a tomada de decisao
dos gestores.

Segundo Padoveze (2000, p.43), para que uma informacao seja considerada
boa, ela deve preencher os seguintes requisitos: conteudo, precisdo atualidade,
frequéncia, adequagdo a decisdo, valor econdémico, relevancia, entendimento,
confiabilidade, relatividade, excecdo, acionabilidade, flexibilidade, motivacéao,
segmentacdo, consisténcia, integracdo, uniformidade de crédito, oportunidade,
objetividade, seletividade, indicacao de causa, volume, generalidade etc.

A informacéao deve estar presente em todas as etapas do processo de tomada
de decisdao. Sem a informacao, ndo ha embasamento para qualquer tipo de decisao.

213 Consideracoes do Orcamento como Indicador das Estratégias

A fase de planejamento do processo de gestdo inicia-se com a elaboragcédo do
Planejamento Estratégico (PE). Nesta etapa do processo € preciso entender o
cenario onde a empresa esta operando, para que sejam formuladas as diretrizes
estratégicas e dos planos de agdes que irdo nortear o planejamento operacional. O
PE deve direcionar o caminho que todas as areas da empresa devem seguir para
gue os objetivos da empresa sejam atingidos. Finalizada a elaboracao do PE, deve-
se iniciar o Planejamento Operacional (PO), onde sédo planejados os consumos de
recursos, volumes de servicos e acbes a serem realizadas. Nesta fase de
planejamento elabora-se o Orcamento, que trata da valorizagdo dos consumos,
volumes e acdes planejadas nesta fase.

O PE é um planejamento com objetivos a serem alcancados a longo prazo, e
no PO sao planejadas as ag¢des de curto prazo, normalmente um ano fiscal. Todo
ano sao planejadas novas acdes que tem por objetivo a perseguicdo das metas de
longo prazo definidas no PE.

Conforme pesquisa realizada por Padoveze e Benedicto (2005), quase a
totalidade das empresas pesquisadas (empresas de médio e grande porte
estabelecidas na regiao metropolitana de Campinas) possui processo orgcamentario
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para controle de gestdo, porém nao o utilizam para identificar o cumprimento das
metas estratégicas, ou por nao elaborarem formalmente um Planejamento
Estratégico, ou por possuirem outras ferramentas de medicdo de alcance dos
objetivos estratégicos.

No modelo de gestdo que detalharemos em seguida, veremos que o
cumprimento do Orgcamento significa estar no caminho de alcangar os objetivos
estratégicos tragados na fase inicial de todo o processo.

Para diminuir as chances de insucesso no alcance dos objetivos estratégicos,
alguns autores como Sanvicente e Santos (2000), Welsch (1983) e Oliveira, Perez e
Silva (2008) citam algumas praticas, condicdes ou principios devem ser levados em
conta na elaboragéao do orgamento, como por exemplo:

« Apoio da alta administracéo;

. Participacdao de membros de todas as areas da empresa, com definicdo

de responsabilidades e comprometimento de todos os envolvidos;

« Os objetivos e metas estratégicas devem ser claramente comunicados a
todos os funcionarios, ou, pelo menos, a todos os envolvidos no processo
de planejamento e orgcamento;

« Construcao de cronograma de reunides;

« Definicdo de prazos de entregas dos orcamentos das areas;

« Deve haver um sistema de informacdes gerenciais estruturado para
fornecer informacdes com dados Uteis para fins de planejamento e
avaliacao de desempenho;

« O planejamento deve expressar expectativas compativeis com as
potencialidades reais de desempenho;

« O planejamento deve ser flexivel e adaptavel a novas situacoes,
permitindo ajustes e revisbes sempre que se alterem variaveis
consideraveis;

« O planejamento deve servir de guia para a execucdo e deve estar
alinhado aos padrdes de realizacdo para permitir comparabilidade entre
realizado e orcado, facilitando o processo de controle;

« Acompanhamento de desempenho — se for inferior as metas, deve-se
adotar acoes corretivas;

« Planejamento, execucdo e controle do processo orcamentario — a

implantagdo de um orgamento leva tempo, fazendo-se necessaria uma
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constante educacao orcamentaria, em relagcdo a habilidade das pessoas
em lidar com tal instrumento, destacando-se, assim, a necessidade de
planejamento, execucdo e controle do préprio processo orgcamentario,
cabendo a area de controladoria tal tarefa.

Além de possuir um modelo de gestdo que proporcione a elaboracdo do
orcamento baseado nas diretrizes estratégicas, a empresa precisa que seus
gestores sejam amparados por um sistema de informacdes que possa disponibilizar-
lhes informacdes confiaveis para tomada de decisdao. NAKAGAWA (1993)

Henri (2010), em sua pesquisa realizada com empresas industriais sobre a
revisdo periédica do sistema de medi¢cdo de desempenho, chegou a conclusdo de
que os sistemas de medicdo de desempenho nao sdo revistos na mesma velocidade
com que as mudancas ambientais ocorrem, elas a fazem dependendo do grau das
mudancas ambientais internas e externas.

A responsabilidade de fornecer tais informacdes é da area de Controladoria,
que também tem a responsabilidade por consolidar os orcamentos das diversas
areas da empresa. Com isso, a Controladoria tem a visdo geral do resultado da
empresa, analisando este resultado com os objetivos estratégicos globais da

empresa.

2.2 Modelo de Gestao Organizacional

Gestao significa geréncia, administracdo. Administrar € planejar, organizar,
dirigir e controlar recursos para atingir objetivos.

Mosimann, Alves e Fisch (1993, p.27), ao citar Catelli, definem que gerir é
fazer as coisas acontecerem. O gestor € quem toma as decis6es para que as coisas
acontecam de forma que a empresa atinja seus objetivos. Desta forma, administrar é
conduzir a organizacao para seus objetivos.

Um modelo de gestdo organizacional é a maneira com que o0S
administradores devem utilizar todos 0s recursos da empresa para que os objetivos
e metas sejam alcancadas. Para isso, podem utilizar-se de ferramentas de medicao
e acompanhamento para que, a qualquer desvio apresentando seja possivel a
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rapida tomada de decisao para a correcdo de um problema ou até mesmo ajustes no
planejamento inicial, caso haja mudangas no cenario atual.

Para Catelli (2001, p.57), toda empresa possui um modelo de gestao, que é
constituido de um conjunto de crencas e valores sobre a maneira de administra-la.

Segundo Oliveira, Perez e Silva (2008, p.138), também acreditam que o
modelo de gestdo representa os principios basicos que norteiam uma organizacao,
servindo como referencial para orientar os gestores nos processos de planejamento,
tomada de decisdes e controle.

Para a melhor e mais rapida tomada de decisdo é necessario que a
organizacao apresente um modelo de gestdo que consista em acompanhamentos e
controles efetivos da real situacdo da empresa. Para isso, é importante que todo
este processo esteja amparado por um sistema de informacdes.

Nakagawa (1993, p. 90) coloca que a principal caracteristica de um modelo
de gestdo para tomada de decisdes de uma empresa deve ser a interacdo entre o
processo de planejamento e controle com um sistema de informacdes, buscando
eficiéncia e eficacia de suas operacoes.

Um sistema de informagdo é uma ferramenta administrativa constituida por
dados de toda a operacdo da empresa, seja ela quantitativa ou financeira, que,
através de tecnologia, sdo transformados em informagdes organizadas de uma
maneira que facilite a compreensdao destes dados, permitindo uma tomada de
decisdo mais fundamentada.

Para Oliveira, Perez e Silva (2008, p.65), os dados sao transformados em
informagcdes pelo sistema de informagdes gerenciais. Estas informacdes sao
utilizadas na estrutura deciséria da empresa como ferramenta que possibilita a
sustentacdo administrativa para otimizar os resultados esperados.

De acordo com Aguiar e Frezatti (2007, p.49), um sistema de controle
gerencial tem como objetivo adequar o contexto estratégico de atuacdo da
organizacao, e que esta adequacao resulte em um impacto positivo no desempenho
organizacional.

Além do alinhamento entre os planejamentos estratégico, operacional e
orcamento, o0 modelo de gestdo deve estar amparado por um sistema de controle
gerencial consistente, segundo Anthony e Govindarajan (2008, p.578).

A figura 2 mostra todas as fases do modelo de gestao e a integracao com os

sistemas de informagéo.
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Figura 2 — Modelo de decisdes e seu sistema de informagéo
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Fonte: NAKAGAWA (1993, p. 91)

Segundo Mosimann, Alves e Fisch (1993, p.28), o modelo de gestao ideal é
composto por um processo de gestao (planejamento, execugao e controle) dinamico,
flexivel e oportuno, ou seja, adaptavel as mudancas, com estilo participativo, voltado
para a eficacia empresarial.

Assim, um modelo de gestdo organizacional baseia-se em principios basicos
que definem a maneira com que os gestores devem administrar e utilizar os recursos
da empresa para que 0s objetivos e metas sejam alcancadas. Para isso é importante
que o modelo de gestao seja amparado por um sistema de informacdes gerenciais,
que transformam dados da operacdo da empresa em informacgdes facilitadas para
que a tomada de decisdao por parte dos gestores seja rapida e eficiente. Isso é o
processo de gestdo, composto pelas etapas de planejamento, execucdo e controle
da empresa.
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23 Processo de gestao

O processo de gestao é formado pelas fases de planejamento, de execucao e
de controle da empresa, com o objetivo de garantir sua continuidade, atingir seus
objetivos e cumprir sua missao.

Assim, o processo de gestdo deve garantir que as decisbes tomadas na
empresa conduzam-na ao cumprimento de sua missao e o equilibrio necessarios
para sua continuidade (CATELLI, 2001, p.58).

De acordo com Crozatti (2003, p.4), o processo de gestdo consiste de uma
série de subprocessos que, apos a concepcao da empresa, do modelo de gestao, e
identificacdo de sua missdo, devem ser estabelecidos por planos de agdes que
englobem as areas e atividades que serao desenvolvidas.

O processo de gestao, também conhecido como processo decisério, é um
processo de planejamento e controle, influenciado pelo modelo de gestdo a
empresa, pela sua filosofia e também pelas variaveis ambientais que exercem
influéncia sobre ela (JULIAO, 2003).

O processo de gestdo deve estar presente em cada area da empresa, ou
seja, as fases de planejamento, execucao e controle deve ser elaborada por cada
uma das areas, buscando cumprir seus objetivos especificos sem tirar de foco os
objetivos gerais da empresa como um todo.

Mosimann, Alves e Fisch (1993, p.35) também concordam que os objetivos de
cada area devem estar associados aos objetivos da empresa. Assim, cada area da
empresa tem um processo de gestao, também denominado processo decisoério, pois
€ em cada etapa desse processo que as decisdes sdo tomadas. As areas existem
para que a empresa obtenha melhores resultados na busca de sua eficacia.

Mosimann, Alves e Fisch (1993, p.35) afirmam ainda que cada é&rea ou
departamento da empresa possui uma missdo a cumprir e objetivos a alcancgar. A
missao das diversas areas de uma empresa é dar suporte a gestao dos negécios da
mesma, de modo a assegurar que a empresa atinja seus objetivos de forma
eficiente.

De acordo com Berto e Nakao (1999), o processo de gestdo compreende todo
um processo decisoério, que deve ocorrer todo o esforco gerencial na busca do
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cumprimento da missdo da empresa. Esse processo € dividido em trés fases: o
planejamento, a execucao e o controle.

O processo de planejamento pode ser dividido em mais niveis, que também
definem os niveis de decisdo. Ha o planejamento ao nivel estratégico, onde sao
definidas as diretrizes estratégicas; e o planejamento operacional, de médio e longo
prazo, que deve estar em conformidade com o que foi estabelecido ao nivel
estratégico. Nele ocorre toda a elaboracdo dos planos que detalham as diretrizes
estratégicas genéricas, no sentido de como elas serao colocadas em pratica.

E na fase de execucdo que as acgdes se efetivam na pratica. Tudo o que foi
definido na programacéao se transforma em acdes das transacdes planejadas.

Na fase de controle é levantado e analisado se tudo o que foi planejado foi ou
esta sendo realizado. E um sistema de feedback que permite ao gestor verificar o
quanto se realizou daquilo que fora planejado, adotar medidas corretivas para
ajustar o que estd sendo executado aos objetivos iniciais ou entdo rever estes
objetivos.

Segundo Oliveira in Catelli (2001, p.157), “quanto melhor for seu processo de
planejamento e controle, melhores serdo suas possibilidades de crescer com
continuidade”.

Desta forma, o processo de gestdo consiste em uma divisdo de fases,
composta pelas fases de planejamento estratégico, planejamento operacional,
execucao e controle. Este processo é executado por todas as areas da empresa,
que por sua vez, tem como objetivo especifico a administracdo de suas atividades
de forma a maximizar os objetivos gerais da empresa, a fim de garantir sua

continuidade e cumprir sua missao.

2.3.1 Planejamento

Segundo Oliveira e Silva (2006, p.215), “o processo de planejar envolve um
modo de pensar; um salutar modo de pensar envolve indagacdes; e indagacdes
envolvem questionamentos sobre o que sera feito, como quando, para quem, por

que, por quem e onde”.
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Planejar € estabelecer com antecedéncia as agbes que devem ser
executadas, estimar recursos a serem empregados e definir as atribuicbes de
responsabilidades em relacdo a um periodo futuro determinado, para que sejam
alcancados satisfatoriamente os objetivos porventura fixados para uma empresa e
suas unidades. (SANVICENTE e SANTOS, 2000, p.16).

Primeiro € preciso estabelecer os objetivos a que estas agdes irdo focar. Ou
seja, o ato de planejar tem inicio no estabelecimento de objetivos e metas a serem
atingidos em um determinado periodo de tempo. Na seqiiencia, sdo planejadas as
acOes que serdo executadas para que estes objetivos e metas sejam atingidos.

De acordo com Oliveira in Catelli (2001, p.155), as empresas planejam-se
porque existem tarefas a cumprir, atividades a desempenhar, enfim, produtos a
fabricar, servicos a prestar. E desejam fazer isso da forma mais econémica possivel,
coordenando o uso dos diferentes recursos humanos, materiais, financeiros,
tecnoldgicos, cada um em seu tempo, com suas especificidades proprias, para que
0s objetivos possam ser atingidos. Ao mesmo tempo, a empresa busca também sua
continuidade, maximizando o fluxo de beneficios para os acionistas, empregados,
clientes, fornecedores e demais entidades da sociedade.

Dentre o0s objetivos da empresa, a missdo (objetivo determinado) e a
continuidade (objetivo natural) sdo objetivos permanentes a serem perseguidos pela
empresa e devem anteceder todos os demais. (MOISMANN, ALVES e FISCH, 1993,
p.39)

O planejamento é a ponte que serve de elo entre 0 onde estamos e para onde
vamos. Os objetivos e planejamentos das diversas areas da empresa devem estar
sempre em perfeita integracdo para que a missao seja cumprida e a continuidade
seja mantida.

O planejamento também envolve avaliagdo e tomada de decisbes em
cenarios provaveis, visando definir um plano para atingir uma situacao futura
desejada.

Mosimann, Alves e Fisch (1993, p.41) colocam algumas caracteristicas do
planejamento, como:

« O planejamento deve anteceder as operacgdes, € as operagdes devem ser

compativeis com o que foi definido no planejamento;

« O planejamento deve interagir permanentemente com o controle, para

medir a efichAcia do planejamento e se o0s objetivos estdo sendo
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alcangados. O planejamento sem controle ndo tem eficacia. Nao pode
haver controle sem que haja planejamento;

« O planejamento associado ao controle serve para avaliar o desempenho

da empresa e das areas.

O planejamento € necessario porque a realizagdo dos objetivos da empresa
requer um conjunto de decisdes sequenciais e interdependentes, onde, as decisdes
de uma etapa deverdo ser consideradas na etapa seguinte. Desta forma, o
planejamento se preocupa em evitar acdes e decisdes inadequadas e reduzir a
freqUéncia dos insucessos. (NAKAGAWA, 1993, p.51)

A fase de planejamento é dividida em duas etapas: o planejamento
estratégico e o planejamento operacional, que serdo explicados detalhadamente a
seguir. Dentro do planejamento operacional é que se encaixa o Orcamento
empresarial, que também veremos neste capitulo.

Para Crozatti (2003, p.6), a primeira fase de planejamento no processo de
gestdo € o planejamento estratégico, voltado ao entendimento do cenario onde a
empresa esta operando. O produto deste planejamento é a formulacao das diretrizes
estratégicas e das linhas mestras de acdo que irdo nortear o planejamento
operacional.

Segundo Anthony e Govindarajan (2008, p. 330), existe uma distincdo entre

formulacao de estratégia e planejamento estratégico:

A formulacdo de estratégia é o processo de decidir sobre as
novas estratégias, ao passo que o planejamento estratégico é
0 processo de decidir como executar as estratégias. No
processo da formulacdo da estratégia, a gestdo chega as
metas da organizacdo e cria as estratégias principais para
alcancar estas metas. O processo de planejamento estratégico
entdo utiliza as metas e as estratégias dadas e desenvolve os
programas que cumprirdo as estratégias e atingirdo eficiente e
eficazmente as metas. (ANTHONY e GOVINDARAJAN, 2008,
p. 330)

Para unificar a linguagem neste trabalho, podemos entender que o processo
de formulacdo da estratégia definida pelos autores acima citados € o que
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consideramos neste estudo de Planejamento Estratégico, e o0 processo de
planejamento estratégico mencionado pelos autores, nds consideramos como
Planejamento Operacional, como veremos mais adiante neste capitulo.

Segundo Frezatti (2000, p. 31), o processo de gerenciamento do
planejamento deve seguir alguns principios basicos, como envolvimento
administrativo, adaptacdo organizacional, contabilidade por é&rea de
responsabilidade, orientacdo por objetivos, comunicagdo integral, expectativas
realisticas, oportunidade, aplicacao flexivel, acompanhamento e reconhecimento do
esforco individual e do grupo. Segundo o autor, se estes principios ndo estiverem
sendo aplicados, o processo de gerenciamento da empresa estara sendo
negativamente afetado.

Desta maneira, a elaboracao do Orcamento deve ser fruto da elaboracao do
Planejamento Operacional, que por sua vez, € fruto da elaboracado do Planejamento
Estratégico.

2.3.1.1 Planejamento Estratégico

Em pesquisa realizada por Alday (2000), a metodologia do planejamento de
longo prazo foi desenvolvida nos Estados Unidos na década de 50, com profunda
influéncia da tecnologia de planejamento dos paises com economia planejada a
longo prazo. Com isso, 0s planos a longo prazo tornaram-se projecdes de lucro
(para dez anos ou mais) sem muita utilidade, representados por uma enorme
quantidade de papel e uma limitada quantidade de pensamento estratégico. Tais
planos ndo permitem antever a realidade ambiental futura. Somente na metade dos
anos 60 é que foi introduzida a metodologia do Planejamento Estratégico mediante
proposicoes do prof. Igor Ansoff, dos pesquisadores do Stanford Research Institute e
dos consultores da McKinsey Consulting Co.

O Planejamento Estratégico € muito importante para a gestdo organizacional
das empresas, pois é nele que sao definidas as diretrizes estratégicas que
descrevem o rumo na qual a empresa deve tomar para alcancar suas metas, que

também sao definidas nesta fase do planejamento. O Planejamento Estratégico ira
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direcionar o caminho que todas as areas da empresa devem seguir para que 0S
objetivos da empresa sejam atingidos.

Segundo Anthony e Govindarajan (2008, p. 56), a estratégia descreve a
direcdo geral na qual uma organizacédo planeja se mover para obter suas metas. E
acrescentam ainda que, toda organizacdo bem administrada possui uma ou mais
estratégias, mesmo que elas, as vezes, nao sejam definidas de modo explicito.

Conforme afirma Crozatti (2003, p.7), “tudo o que impacta o cumprimento da
missao é estratégico para a empresa”.

Glautier e Underdown (1983, p.375) colocam que trés questbes devem ser
respondidas para a elaboracao da estratégia: (1) o que acontecera se nada se fizer?
(2) o que acontecera se prosseguir na politica atual? (3) o que se deve fazer para
atingir as metas organizacionais?

Para Anthony e Govindarajan (2008, p. 57), as estratégias podem ser
definidas em dois niveis: as estratégias para a organizacao e as estratégias para as
unidades de negécio dentro de uma organizagao.

As estratégias para a organizacao, ou estratégias de nivel corporativo, devem
definir onde competir em uma determinada industria e as estratégias para as
unidades de negdcio devem definir como competir. Ou seja, no nivel corporativo a
questdo estratégica essencial é: Em qual conjunto de negdécios a empresa deve
atuar? E no nivel das unidades de negocio, as questdes estratégicas essenciais sao:
Qual deve ser a missao da unidade de negécio? E como as unidades de negdcio
devem competir para realizar essas missdes?

Embora as estratégias sejam diferentes entre niveis hierarquicos, existe a
necessidade de consisténcia nas estratégias nas unidades de negdcio e nos niveis
corporativos.

Mosimann, Alves e Fisch (1993, p.109), assim como o0s autores acima,
também determinam que o planejamento estratégico deve ser feito em dois niveis,
primeiro a nivel global e posteriormente a nivel setorial, para que cada area possa
planejar como atingir o plano ja tracado da empresa. Pois eles explicam que se 0
planejamento for feito de baixo para cima (primeiro nas areas e depois no nivel
corporativo), a empresa pode estar buscando atingir objetivos de suas areas sem
focar no objetivo da empresa como um todo. Primeiro é preciso planejar os objetivos
da empresa e depois cada area deve planejar suas metas a fim de que a empresa

atinja seus obijetivos.
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Para Nakagawa (1993, p.51) € no plano estratégico que se definem as
politicas, diretrizes e objetivos estratégicos. E um processo l6gico que se preocupa
com os efeitos futuros das decisbes tomadas no presente. O planejamento
estratégico normalmente se inicia com a avaliacdo da situacdo atual da empresa e
projetando alternativas para o futuro através de cenarios.

Oliveira e Silva (2006, p.220) colocam que néo significa que o planejamento
estratégico sera capaz de prever o futuro, mas também acreditam que ir4 minimizar
as incertezas e riscos para a organizacao. Através das andlises de alternativas
viaveis, do levantamento de hipdteses possiveis, sera possivel escolher caminhos
mais faceis e priorizar opgdes mais importantes.

Todo processo é constituido de entradas, processamento e saidas. O
processo de Planejamento Estratégico ndo é diferente. As entradas para este
processo sdo as variaveis ambientais internas e externas a organizagdo, assim
como suas crencas e valores que sao processadas através da anadlise destas
variaveis ambientais, identificando os pontos fortes e fracos da empresa assim como
suas oportunidades e ameacas. Com isso sdo elaborados cenarios futuros
maximizando os pontos fortes e oportunidades e minimizando os pontos fracos e
ameacas. Destes cendrios sdo entdo definidas as saidas deste processo, que sao
as diretrizes e objetivos estratégicos da empresa.

Mosimann, Alves e Fisch (1993, p.43), o planejamento estratégico define as
diretrizes estratégicas centrado na interacao da empresa com seu ambiente externo,
focalizando as ameacas e oportunidades ambientais e seus reflexos na propria
empresa, evidenciando seus pontos fortes e pontos fracos.

Para Schmidt (2002, p.54), o planejamento estratégico preocupa-se com 0s
objetivos gerais da empresa como um todo, focando a sobrevivéncia no longo prazo.
Ele considera as variaveis ambientais, maximizando as oportunidades e
minimizando as ameagas para a empresa, escolhendo, assim, alternativas para o
futuro. O resultado do planejamento estratégico € a definicdo das diretrizes, que
deveréao ser detalhadas e quantificadas no planejamento operacional.

Crozatti (2003, p.2), também acredita que nao se pode conceber a gestao da
empresa sem a devida analise do ambiente em que a empresa esta inserida, para
que todos os esforcos da organizacdo estejam direcionados para o alcance do

objetivo maior que é o cumprimento de sua missdao com eficacia.
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Para os autores citados acima, é no planejamento estratégico que se avaliam
ameacas e oportunidades ambientais, detecta-se os pontos fortes e os pontos fracos
da empresa e elaboram-se cenarios futuros, para entao, tragcar um plano estratégico
para a organizagao, ou seja, as diretrizes estratégicas, com politicas, objetivos e
principios, tendo sempre como premissa fundamental, assegurar o cumprimento da
missdo da empresa. Estas diretrizes estratégicas objetivam também evitar as
ameacas, aproveitar as oportunidades, utilizar os pontos fortes e minimizar as
deficiéncias dos pontos fracos.

A figura 3 mostra o fluxo do processo do planejamento estratégico.

Figura 3 — Processo de Planejamento Estratégico
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Fonte: OLIVEIRA in CATELLI (2001, p.162)

De acordo com Frezatti (2000, p.31), “uma vez tendo feito um adequado
trabalho na montagem do plano estratégico, o orcamento tem muita chance de ser
elaborado com coeréncia e consisténcia. Caso os conceitos estejam claros e
entendidos pelos profissionais, o orgamento podera ser elaborado de maneira

adequada”.
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2.3.1.2 Planejamento Operacional

Assim como o0 processo de planejamento estratégico, o planejamento
operacional também é constituido de entradas, processamento e saidas. As
entradas para o processo do Planejamento Operacional sdo as saidas do processo
do Planejamento Estratégico. Um esta ligado ao outro. O processamento é feito
através da determinacdo de volumes de vendas, precos, mix de produtos, taxas,
prazos, etc. As saidas deste processo sdo o0s planejamentos de consumos de
recursos, volume de servicos e acbes a serem realizadas, assim como a elaboragao
do planejamento orgcamentario, que é a valorizacdo dos consumos e volumes
planejados neste processo.

Baseado nas diretrizes estratégicas elaboradas na fase de planejamento
estratégico é elaborado o planejamento operacional. Este consiste na identificacéo,
integracdo e avaliagdo de alternativas a fim de escolher um plano de agao para ser
implementado. (CATELLI, 2001, p.140).

Mosimann, Alves e Fisch (1993, p.44) também definem que o planejamento
operacional consiste na elaboracéo de planos de acédo para um determinado periodo
de tempo, em consonancia com as diretrizes estratégicas estabelecidas.

Segundo Schimidt (2002, p.55), através do planejamento operacional também
se procura garantir a congruéncia entre os objetivos da alta direcao e os objetivos
das varias subunidades que a compdem.

Para isso, de acordo com Anthony e Govindarajan (2008, p.331), as metas e
as estratégias da empresa precisam ser claramente comunicadas pela alta
administracao a todos os gestores das unidades de negécios, para que elaborem o
planejamento operacional das unidades de acordo com o objetivo da organizacéo.

As etapas do processo de planejamento operacional, segundo Catelli (2001,
p. 140), sdo as seguintes:

1. Estabelecimento dos objetivos operacionais;

2. Definicdo dos meios e recursos;

3. Identificacao das alternativas de acao;

4. Simulagao das alternativas identificadas;

5. Escolha das alternativas e incorporacao ao plano;

6. Estruturacao e quantificacao do plano; e
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7. Aprovacao e divulgacao do plano.

Nesta fase de planejamento quantificam-se os recursos, volumes, precos,

prazos, investimentos e demais variaveis planejadas. E nesta fase do planejamento

operacional que € elaborado o orcamento empresarial, valorizando em dinheiro

todas as acdes do plano operacional.

A figura 4 mostra o fluxo do processo do planejamento operacional.

Figura 4 — Processo de Planejamento Operacional
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Fonte: OLIVEIRA in CATELLI (2001, p.166)

Mosimann, Alves e Fisch (1993, p.44) colocam que esta fase do planejamento

pode ser dividida em etapas, e todas amparadas por um sistema de informacdes

como suporte.

A primeira etapa diz respeito ao desenvolvimento de politicas
operacionais alternativas, isto é, parametros para tomada de
decisOes repetitivas possiveis, em funcao do plano estratégico.
A segunda etapa refere-se a escolha das politicas
operacionais, as quais implementam o sistema de informagdes.
A etapa a seguir é a elaboracao de planos alternativos. Para a
selecdao do plano, o sistema de informacbes armazena as

alternativas e ativa os modelos de simulagédo, fornecendo o
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resultado de cada plano, dos quais o escolhido é aquele que
mais contribui para a eficacia, segundo o modelo de deciséo
dos gestores. (MOISMANN, ALVES E FISCH, 1993, p.44)
Segundo estes autores “o plano resultante do planejamento operacional,
depois de quantificado fisica e monetariamente, passa a denominar-se plano
orcamentario”.
Desta forma, entende-se que a elaboracdo do orcamento deve estar baseada
nas premissas e diretrizes estratégicas e nas politicas operacionais definidas nas
fases de planejamento estratégico e operacional.

23.13 Orcamento Empresarial

Como seqléncia da elaboracao do planejamento estratégico, o orgcamento é a
valorizacao em dinheiro dos planos de acées. O orcamento deve mostrar o resultado
econbmico e financeiro das acoes planejadas para atingir os objetivos definidos no
planejamento estratégico.

Segundo Pereira in Catelli (2007, p.250), “os orcamentos devem expressar
quantitativamente os planos de acéo, refletindo as diretrizes, os objetivos, as metas,
as politicas estabelecidas para a empresa, para determinado periodo, servindo
também para a coordenacéao e implantacao destes planos”.

Visando o cumprimento dos objetivos da empresa, Frezatti (2000, p.27)
concorda que o orcamento é o instrumento gerencial que deve proporcionar a
realizacao destes objetivos.

De acordo com Anthony e Govindarajan (2008, p.380), orcamento é uma
importante ferramenta para controle e planejamento de curto prazo nas empresas,
que geralmente abrange um ano e determina as receitas e despesas planejadas
para aquele ano.

De forma resumida, os principais objetivos do orcamento, segundo Oliveira,
Perez e Silva (2008, p.125), séo:

« Projetar de forma integrada e estruturada o resultado econ6mico-

financeiro de um processo de planejamento;
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Controlar o desempenho em face dos objetivos e metas definidas

(acompanhamento orcamentario).

Principios para a Elaboracao do Orcamento

Para que a elaboracdo do orcamento ocorra de uma maneira consistente e

coordenada, alguns autores mencionam principios, condicées ou praticas basicas

que se deve procurar seguir.

Vasconcelos em Rocha e Rocha (2006, p.3) destaca quatro praticas que

podem facilitar o processo de implementacédo do orgcamento:

Definicdo da equipe a ser envolvida;
Identificacdo dos responsaveis setoriais;
Discusséao sobre as formas de treinamento necessérias;

Construcao de um cronograma de reunides.

Para Sanvicente e Santos (2000, p. 26) existem condi¢cdes para a elaboracao

do orcamento:

Apoio da alta cupula administrativa da empresa na utilizagdo do sistema
orcamentario;

Criacao de um roteiro, juntamente com um cronograma, para que haja a
participacao e envolvimento dos gestores das diversas areas da empresa;
Definicdo do periodo de tempo que sera coberto pelo orgcamento;

E necessario que o sistema de orcamento gere informacdes para controle
e déem destaque as diferencas entre o desempenho planejado e o
desempenho efetivo, para que os gestores das areas possam administrar
possiveis mudangas em suas unidades;

E necessaria a comunicacdo formal, a todos os administradores
envolvidos no processo orgamentario, dos beneficios do uso do sistema,
tanto para a empresa quanto para o melhor desempenho de suas tarefas
especificas na organizacao;

Deve estar adequado a estrutura organizacional da empresa, ou seja,
deve ser preparado o orgamento para os diversos niveis e unidades da

organizacao, que devem indicar o que deve ser feito, como e quando,
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para que sejam alcancados o0s objetivos da empresa. Por isso é
importante a participacdo dos gestores de cada area e unidade da
empresa.

De acordo com Frezatti (2000, p.27), “a elaboracdo do orcamento exige que
0s objetivos definidos pela organizacao sejam contemplados e perseguidos. Caso
isso ndo ocorra, o orcamento deve ser revisado e ajustado, j4 que ele é o
instrumento gerencial que deve proporcionar a realizacao dos objetivos”. Ou seja, o
orcamento deve ser flexivel.

Para Oliveira em Frezatti e Guerreiro (2007, p.39), o sucesso do planejamento
estratégico depende do controle e da avaliagdo que ocorrem a partir da existéncia
das ferramentas da contabilidade gerencial: 0 orcamento e o controle orcamentario.
Deve ocorrer um acompanhamento orgamentario.

Segundo Rocha e Rocha (2006, p.3), a empresa deve estar estruturada por
areas de responsabilidade.

A organizacdo e o planejamento da construgdo do orcamento
sdo dois fatores determinantes para o0 sucesso da
implementagdo da ferramenta. A companhia deve estar
estruturada para gerar e compilar todas as pecas
orcamentarias. (ROCHA e ROCHA, 2006, p. 3)

De acordo com Frezatti, Relvas, Junqueira e Nascimento (2008), o grau de
formalizacdo exerce um papel importante no desempenho da organizacdao. Deve
ficar claro para os gestores o que deve ser feito, resolvido e decidido no
planejamento estratégico, para que o orcamento se constitua em uma ferramenta
capaz de auxiliar no direcionamento da organizacdo ao alcance dos objetivos
estratégicos.

Welsch (1983, p.65) resume seis passos para estabelecer bases para a
utilizacdo de um programa de planejamento e controle de resultados, que, se forem
dados sem demora e com seriedade, podem constituir em um adequado processo
de orcamento:

« Comprometimento e conhecimento da alta administracdo para com o

orgamento;
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Identificacdo e avaliacdo das caracteristicas da empresa e do meio em
que opera, inclusive as variaveis internas e externas, para que decisdes
possam ser tomadas;

Estrutura organizacional deve ser avaliada para que haja atribuicdes de
responsabilidades por area;

Organizacdo do sistema contabil para que sejam fornecidos dados
histéricos Uteis para fins de planejamento e avaliacao de desempenho.
Definicdo de dimensdes de tempo; e

Deve ser estabelecido um programa de educacdo orcamentaria para
familiarizar todos os niveis administrativos com (a) as finalidades do
programa; (b) o modo de funcionamento, incluindo as politicas e diretrizes
basicas para a sua administracdo; (c) a responsabilidade de cada nivel
administrativo no ambito do programa; e (d) as maneiras pelas quais o
programa podera facilitar o desempenho das fungcées de cada

administrador.

Oliveira, Perez e Silva (2008) também comentam sobre os fatores criticos

para o sucesso da gestdo orcamentaria:

Envolvimento da alta administracdo, dos demais executivos e funcionarios
apoio da alta direcdo e empenho integral e participativo de todos os
funcionarios da empresa;

Adaptacédo organizacional — evitar duplicacdo ou diluicdo de esforcos e
responsabilidades, considerar a cultura da organizacdo, adequacao da
cultura organizacional;

Clara definicao dos objetivos e dos padrées de desempenho;
Comunicacao integral — as responsabilidades e objetivos devem ser
claramente comunicadas a todos os niveis da estrutura organizacional;
Oportunidade — elaboragao de relatérios de desempenhos oportunos e de
planos de datas;

Reconhecimento do esforgo individual e do grupo — reconhecimento justo,
compreensivel e preciso, evitando estere6tipos e preconceitos na
avaliagao da performance;

Acompanhamento do desempenho — se inferiores as metas, adotar acoes
corretivas de forma construtiva, se favoravel, divulgar para as demais

areas.
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Assim, vimos em comum nos autores acima que alguns pontos sao essenciais
para a elaboracado do processo orcamentario:

« Apoio da alta administragdo da empresa, pois a credibilidade do sistema
orcamentario pelos individuos da organizacao comeca pela aceitacao e
apoio da alta administracao;

« Participacao e atribuicdo de responsabilidades de membros das diversas
areas da empresa;

« Criacao de um roteiro e cronograma para as reuniées e prazos para a
finalizacao da elaboracao dos orcamentos.

Pelo que podemos observar destes autores, para a elaboracdo do orgcamento
€ preciso que haja apoio da alta administracdo da organizagao, pois é ela quem vai
transmitir credibilidade do sistema orcamentario para os demais funcionarios da
empresa; € necessaria a participagdo, determinacao de responsabilidades e
comprometimento de membros das diversas areas da empresa; € preciso criar
também um roteiro e cronograma para reuniées dos membros envolvidos e prazos

para finalizar o processo de elaboracdo do orcamento.

2.3.1.3.2 Atribuicoes do Responsavel pelo Orcamento

A responsabilidade pela consolidacdo e informacdo do orcamento geral da
empresa € dos profissionais da area de orcamento da empresa, que em muitas
delas chama-se Controladoria.

Os gestores das unidades de negécios das empresas sao responsaveis pelos
valores orgcados informados por eles a Controladoria em relagdo ao orgcamento de
seu departamento.

Welsch (1983, p. 84) mostra a diferenca destes dois niveis de
responsabilidade da seguinte forma: os executivos de linha (gestores das unidades
de negécios) e a assessoria (Controladoria). Os executivos de linha sao
responsaveis por fornecer os elementos para formulacdo dos planos e pela
execucao dos planos de forma a atingir os objetivos da empresa. A assessoria €
responsavel por projetar e aperfeicoar o sistema (e nao tomar decisdes);

supervisionar e coordenar o funcionamento do sistema; fornecer assisténcia técnica
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especializada, realizar anélises e oferecer conselhos aos administradores de linha e,

conceber e distribuir relatorios de desempenho.

O principal administrador financeiro, deve ser o responsavel
pelo assessoramento geral... E aconselhavel que o funcionario
responsavel pela funcdo de planejamento e controle de
resultados esteja diretamente subordinado ao principal
administrador financeiro. (WELSCH, 1983, p.84)

Vamos explorar mais as atribuicdes dos responsaveis pela consolidacao do

orcamento, a Controladoria, pois ela é responsavel também por analisar a

consolidagao e garantir que o orcamento empresarial esteja visando os objetivos e

metas gerais da organizacao tracados no planejamento estratégico.

Segundo Sanvicente e Santos (2000, p.36), o individuo encarregado de

supervisionar a utilizagdo do orcamento numa empresa possui as seguintes

atribuigdes:

Assistir a alta administragdo para com o uso do orcamento;

Fazer recomendacdes e auxiliar na introducdo de quaisquer técnicas ou
procedimentos para a elaboracédo de planos orcamentarios ou preparacao
de relatérios ou comunicados de resultados efetivos;

Realizar a apresentar as analises de resultados reais com comparagdes
aos resultados orcados, para cada area de responsabilidade da empresa

e da empresa como um todo.

Para Anthony e Govindarajan (2008, p.387) o departamento de or¢camento

possui as seguintes funcodes:

Publica procedimentos e normas e praticas para a elaboracdo do
orgamento;

Coordena e publica a cada ano as premissas basicas corporativas que
virdo a ser base dos orcamentos;

Faz com que a informacédo seja propriamente transmitida entre as
unidades inter-relacionadas da empresa;

Fornece ajuda aos responsaveis de seus orcamentos;

Analisa orcamentos propostos e faz recomendacdes, primeiro ao analista
de orcamento e depois a alta administracao;
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« Administra o processo de elaboracdo de revisées de orcamento durante o

ano;

« Coordena o trabalho dos departamentos de orcamento em grupos

menores;

« Analisa 0 desempenho apurado com relacdo ao orcamento, interpreta o

resultado, e prepara relatérios para a alta administracao.

Para Anthony e Govindarajan (2008, p.391) a participacdo do analista de
orcamento é muito importante na elaboracdo do orcamento, pois estes autores
acreditam que um processo eficaz de elaboracao de orgcamento deve abranger tanto
a abordagem de orcamento “de cima para baixo” quanto “de baixo para cima”. O
orcamento de cima para baixo é aquele em que a alta administracdo fixa o
orcamento para os niveis mais baixos e o orcamento de baixo para cima é aquele
em que os gestores das areas de niveis mais baixos participam da fixacdo dos
valores do orcamento. Neste caso, 0 analista de orcamento € o responsavel por
preparar o primeiro rascunho do orcamento para as areas de sua responsabilidade,
que sdo as “de baixo para cima; mas dentro dos limites estabelecidos pela alta
administracéo, que sao “de cima para baixo”.

Segundo Pereira in Catelli (2007, p.253), a implantacdo de um orcamento leva
tempo. Assim, torna-se necessaria uma constante educacdo orcamentaria, em
relacdo a habilidade das pessoas em lidar com tal instrumento, destacando-se,
assim, a necessidade de planejamento, execucdo e controle do préprio processo
orcamentario, cabendo a area de controladoria tal tarefa.

2.3.1.3.3 Vantagens e Limitacées do Orcamento

Sanvicente e Santos (1983, p.23) destacam como vantagens mais
significativas para a utilizagao de um sistema orgamentario:
« A necessidade de fixar objetivos para a empresa e para as suas
unidades;
« Introducdo do habito de analisar todos os fatores e efeitos que possam
acontecer antes de uma tomada de decisao importante;



36

Forca todas as unidades de negdcios a fazerem planos de acordo com o0s
planos de outras unidades da empresa;

Obriga os administradores das unidades de negécio a quantificarem e
datarem as atividades pelas quais sao responsaveis, obrigando-os a
assumir um compromisso efetivamente, ao invés de compromissos com
metas vagas e imprecisas;

Delega poderes e autoridade aos responsaveis pelas unidades de
negocios;

Permite a realizagdo de acompanhamento de desempenho, identificando
pontos de eficiéncia e ineficiéncia de cada unidade de negécio;

Tende a melhorar a utilizagao dos recursos disponiveis, bem como ajusta-
los as atividades prioritarias.

Para Welsch (2000, p.63) as principais vantagens gerais sao:

Desenvolvimento da sofisticagcdo da administracdo em seu uso;
Elaboracdo de um orcamento realista de vendas;

Estabelecimento de objetivos e padrdes realistas;

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

Obtencao de flexibilidade administrativa no uso do sistema;

Atualizagdo do sistema de acordo com o dinamismo em que a
administragcao atua.

Anthony e Govindarajan (2008, p.380) colocam quatro finalidades principais

do orcamento que caracterizamos como vantagens:

Ajustar o planejamento estratégico — a elaboragdo do orcamento é uma
oportunidade para tomada de decisbes que podem melhorar o
desempenho antes que um compromisso seja assumido ao longo do ano;
Ajuda a coordenacdo das diversas areas da empresa- o orgamento reune
as diversas pecas do orcamento em um plano geral, onde podem
aparecer divergéncias entre os planos das areas, podendo, a tempo,
serem corrigidas;

Estabelece responsabilidades e autoridade aos gestores de cada unidade
de negdcio- cada area deve assumir o compromisso de cumprir o que foi

planejado;



37

« Obtencdo de comprometimento dos gestores, que servird de base para
avaliagdo de desempenho dos mesmos.

Para Oliveira, Perez e Silva (2008, p.124), as principais vantagens para um

desenvolvimento de um planejamento orcamentario sao:

. Estabelecimento de metas claras a serem atingidas, tornando melhor a
base de avaliacdo do desempenho posterior;

« Definicio e formalizacdo de responsabilidade aos diversos
departamentos;

« Auxilia os administradores a coordenar seus esforcos, de forma que os
objetivos da organizacdo em sua totalidade se harmonizem com os
objetivos de suas partes, permitindo a integracdo das atividades,
departamentos e funcdées dentro da empresa. Obrigando, assim, 0s
envolvidos a trabalharem em sintonia, pois todos devem estar
comprometidos com o resultado global, e ndo somente com resultados
individuais;

« Formaliza um instrumento de comunicagdo. Cada funcionario deve
observar como suas atividades contribuem para as metas internas e para
o objetivo global da empresa;

« Dota a organizagdo de um instrumento de controle gerencial, permitindo a
comparacao dos resultados alcangados com as metas preestabelecidas.
Determinando, desta forma, a necessidade de medidas corretivas na
operacao da empresa ou a revisao dos planos elaborados.

O orcamento geral é composto de unido dos orcamentos das diversas areas
da empresa, e, no caso de divergéncias entre tais planos é possivel serem corrigidos
a tempo. Com isso, o orcamento geral ajuda na coordenagéao dos planejamentos das
diversas areas da empresa focando nos objetivos gerais da organizacao.

Como todas as areas da empresa devem estar envolvidas na elaboragéo do
orcamento, todos os gestores devem assumir responsabilidades e estar
comprometidos em cumprir as metas estabelecidas, que servira também, além de
garantir o cumprimento dos objetivos gerais da empresa, de base para a avaliacao
de desempenho dos préprios gestores.

Com o acompanhamento orcamentario, a organizacao pode adotar medidas
corretivas na operacdo da empresa antecipadamente, no caso da realidade nao
estar acontecendo da forma como foi planejada, ou, no caso de uma realidade
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diferente da que ocorria no momento da elaboragédo do orcamento, € possivel rever

o planejamento anteriormente elaborado.

As principais limitagbes do orgamento sao:

« Ser apenas uma estimativa de valores, podendo a realidade acontecer de
forma diferente do que foi planejado;

« Necessidade do envolvimento e do tempo de muitas pessoas, fazendo
com que o custo de um sistema orcamentario possa ser muito alto em
algumas empresas.

Alguns autores ainda citam algumas outras limitacbes do processo

orcamentario.

Para Sanvicente e Santos (1983, p.23) as limitagdes para a utilizacdo de um

sistema orcamentario sao:

« Os dados contidos sdo apenas estimativas, podendo estar sujeitos a erros
para cima ou para baixo;

« O custo de um sistema orcamentario pode ser alto para certas empresas,
pois nem todas as empresas possuem recursos suficientes para contratar
pessoal especializado em supervisdao de orgcamentos e desviar tempo de
pessoal de linha para planejar e elaborar orcamentos;

« A delegacao de autoridade e responsabilidade pode nao ser aceitavel em
algumas empresas de carater autoritario, por exemplo.

Welsch (1983, p.63) destaca quatro limitacbes que devem ser levadas em

conta na utilizagdo de um sistema orgamentario:

« O orcamento de receitas e despesas baseia-se em estimativas;

« Necessidade de permanente adaptacao as circunstancias existentes;

« A execucgao para a realizacao do que foi planejado no orcamento depende
dos esforcos de todos o0s executivos responsaveis. Todos 0s niveis
administrativos devem estar conscientizados e convencidos de sua
relevancia;

« O plano orcamentéario nao deve tomar o lugar da administracdo, mas sim
ajudar no desempenho do processo de administracdo de diversas
maneiras.

Oliveira, Perez e Silva (2008, p.128) também elencam algumas limitacées do

orgcamento:
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« Os dados contidos no orcamento sado estimados, sujeitos a erros
dependendo da sofisticacdo do processo de estimativa e também devido
a proépria incerteza inerente ao ramo em que a empresa atua;

« O custo do sistema cresce a medida que aumenta a sofisticacdo em seu
processo. E preciso estabelecer um ponto em que o sistema apresente
vantagens na relagéo custo X beneficio;

« O orcamento nao deve tomar o lugar da Administracao. Ele deve ser um
instrumento de apoio a tomada de decisdes e nao deve substituir a
flexibilidade, a criatividade e 0 bom-senso dos gestores.

2.3.1.3.4 Orcamento Anual como Componente do Plano de Longo Prazo

De acordo com Rocha e Rocha (2006, p.2), “0 orcamento se torna uma
ferramenta importante para quantificar em termos financeiros os anseios declarados
no planejamento estratégico, nos planos taticos e operacionais”. E para obter éxito
com o or¢camento € preciso que o mesmo tenha forte vinculo com o planejamento
estratégico.

Para Sanvicente e Santos (2000, p.37) o planejamento de longo prazo é que
fornece as premissas para se dar inicio ao planejamento anual. O inicio do processo
de preparagdo do orgcamento anual é resultado da conjuncdo das analises
ambientais internas e externas que a empresa atua com os objetivos explicitos da
administragdo da empresa.

Ou seja, as diretrizes estratégicas definidas no planejamento estratégico e os
planos de acbes definidos no planejamento operacional fornecem as orientacdes
basicas para a elaboragdo do orcamento anual de uma empresa.

Sanvicente e Santos (2000, p.38) grifam uma frase de Vatter (1975): Cada
administrador deve iniciar seu proprio planejamento com uma idéia do programa
global do qual seu plano sera parte, para mostrar que, mesmo no inicio de sua

elaboracdo, o orcamento ja se mostra como um instrumento de coordenacao.

O planejamento estratégico concentra-se em atividades que se
estendem por um periodo de varios anos. O pano estratégico
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precede os orcamentos e fornece o arcabouco no qual o
orgamento anual € desenvolvido. Um orgamento é, de certa
forma, parte de um ano do planejamento estratégico da
empresa, ainda que, o processo orcamentario envolva mais do
que simplesmente estabelecer um periodo. (ANTHONY e
GOVINDARAJAN, 2008, p.381).

Para estes autores sdo as diretrizes estratégicas que regulamentam a
elaboracao do orgcamento.

Segundo Frezatti e Guerreiro (2007, p.38) a conexdao do planejamento de
longo prazo, que associa questdes estratégicas, com o planejamento de curto prazo,
que seria o orgcamento, constitui elemento de grande relevancia para o

desenvolvimento do processo de planejamento como um todo.

2.3.1.35 Revisoes de Orcamento

As revisbes de orcamento merecem ser feitas quando exista algum fato
relevante que tenha alterado a realidade da organizacdo apds a elaboracdo do
or¢camento original.

Para Anthony e Govindarajan (2008, p.390), revisbes de orcamento devem
ser feitas apenas quando o orcamento aprovado for irreal ao ponto de nao servir
mais como recurso Util para controle. E grifam a frase “revisdes de orcamento devem
ser justificadas com base nas condicoes que variam em relagdo aquelas
apresentadas quando o orgcamento original foi aprovado”.

Segundo Frezatti (2000, p. 27), a elaboracdo do orcamento necessita que os
objetivos da organizacdo sejam alcancados e perseguidos, e, se isso ndo estiver
ocorrendo, o orcamento deve ser revisado e ajustado.

Uma pesquisa elaborada por Lorain (2009) com empresas espanholas mostra
que as mudancgas ambientais das organizacdes tornam dificil a elaboracdo de um
orcamento preciso. Algumas destas empresas ja estdo utilizando o rolling forecast
(orcamento para os préximos 12 meses consecutivos), considerando-o uma

ferramenta de planejamento estratégico dinamico.
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2.3.2 Execucao

Execucdao é o processo de realizacdo das acbes que foram previamente
planejadas nas etapas anteriores.

Segundo Peleias (2002, p.25) “a execucao é a etapa do processo de gestao
na qual as coisas acontecem, em que as a¢des emergem por meio do consumo de
recursos e sua transformagéo em bens e servigos”.

Segundo Oliveira in Catelli (2001, p.169), € nessa fase que sao realizadas as
transacbes e os produtos sdo gerados e consumidos, acontecendo, entdo, a
eficiéncia e eficacia reais.

O sucesso obtido na execugao em relacdo ao plano dependera do grau de
envolvimento de cada area, pois é necessaria a divulgacdo dos planos de acdes e
das metas a serem alcancadas e do comprometimento de todos, para que a
realizacdo dos mesmos ocorra da forma com que foram planejadas. (CREPALDI,
1998, p.26)

O processo de execugéo € melhor elucidado com a figura 5 a seguir.

Figura 5 — Processo de Execugéo

Processo de gestdo Execucio

Entradas Processo de execugfo Saidas

— Programa para
o periodo — Consumo de recursos
— Recursos Ba - Transacdes realizadas

— Produtos/ servigos
prestados
> Resultado

- ol
; t t .

SI — Operacionais
SI — Gecon

Resultado do
periodo

Sistemas de informacdes Simulagbes

Fonte: OLIVEIRA in CATELLI (2001, p.169)
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Com os resultados realizados apresentados da fase de execugao € possivel
fazer as analises e comparagcées com o que foi planejado através do processo de
controle de gestao.

2.3.3 Controle

Tao importante quanto elaborar o planejamento a ser executado, é controlar
se o que foi realizado esta representando o que foi planejado. A fase do controle é
aquela em que sdo comparados os resultados reais executados pela empresa com
os resultados planejados.

Segundo Oliveira, Perez e Silva (2008, p.121), “controle é a funcéo
administrativa que verifica se os resultados obtidos encontram-se de acordo com
aqueles esperados”.

Segundo Figueiredo e Caggiano (1997, p.46) “o controle esta intimamente
ligado a funcéo de planejamento, quando se propde assegurar que as atividades da
firma estdo em conformidade com os planos”.

De acordo com estes mesmos autores (2008, p.148), o processo de controle
deve abranger o acompanhamento da execucdo das operagcdes, a comparacao
entre o orcado e o realizado, a apuracgao e a classificacdo das variacdes ocorridas, a
identificacdo dos motivos dessas variacbes e a proposta de adogdo de medidas
corretivas.

Conforme Oliveira in Catelli (2001, p.170) “as decisées envolvidas nessa area
surgem de duas atividades maiores: primeiro, comparar o desempenho real com o
que foi planejado; segundo, determinar se o plano em si mesmo deveria ser

modificado a luz dessa comparacao”.

O controle é exercido por todos os gestores da empresa, com
apoio fornecido pela controladoria, € é suportado por relatérios
obtidos do sistema de informacéo, voltados para avaliagdo de
resultados e de desempenhos. Ele & mais eficazmente exercido
na medida em que os gestores responsaveis pela execugao
das atividades participam ativamente do planejamento, pois
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esta situacdo leva ao envolvimento destes quando da
transformacdo do plano em agdes concretas, além de
demonstrar claramente como a contribuicdo de cada gestor
pode auxiliar no alcance das metas da empresa. (PELEIAS,
2002, p. 26)

Segundo Peleias (2002, p.26), o controle é a etapa do processo de gestao
que avalia o grau de aderéncia entre os planos e sua execuc¢ao; analisa os desvios
ocorridos, procurando identificar as causas, sejam elas internas ou externas;
direciona as agdes corretivas, observando a ocorréncia de variaveis no cenario

futuro, visando alcancar os objetivos propostos.

Um pré-requisito para um desempenho eficaz da funcéo
controle é um sistema de informacao eficiente, que revelara a
necessidade de acbes corretivas no momento oportuno,
possibilitando aos gestores julgar se seus objetivos ainda sao
apropriados ou ndo, por causa das mudancas ambientais
constantes. (OLIVEIRA in CATELLI, 2001, p.171)

De acordo com Oliveira, Perez e Silva (2008, p.148), o sistema de
informacdes, com base nas informacbdes geradas pela execucdo do orgcamento,
fornece a situagdo real da empresa decorrente das operacdes realizadas. No
entanto, € preciso que a forma de mensuracao da situagcao real seja compativel com
a forma das demonstragdes projetadas, para que seja possivel a comparacao e a
andlise.

Controle é fazer com que algo aconteca como foi planejado. Para controlar,
os administradores devem entender claramente os resultados de uma acdo em
particular. Somente entdo poderdo determinar se 0s resultados previstos estao
ocorrendo e fazer com que acontecam mudancas necessarias para garantir os
resultados desejados.

A figura 6 mostra o fluxo do processo do controle.



Figura 6 — Processo de Controle

Processo de gestio Controle
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Fonte: OLIVERIA in CATELLI (2001, p.170)
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3 Metodologia de Pesquisa

3.1 Amostra e o universo da pesquisa

O universo da pesquisa & formado pelas 10 maiores empresas de 27
segmentos listados na revista Valor 1000 de agosto de 2007. No total foram listadas
270 empresas.

A escolha destas empresas se deu pelo fato de que, por serem as maiores
empresas dos setores, seriam, possivelmente, mais faceis para conseguir contato
via internet.

Estas 270 empresas foram classificadas, segundo a Revista Valor 1000, de
acordo com a soma de pontuagdes de oito critérios estabelecidos pela revista. Os
critérios sdo: Crescimento Sustentavel, Receita Liquida, Rentabilidade, Margem da
Atividade, Liquidez Corrente, Geracdo de Valor, Cobertura de Dividas e Giro do
Ativo, sendo que Crescimento Sustentavel e Receita Liquida tém peso 2, porque a
publicacdo Ihes atribui maior importancia em termos de desempenho e
representatividade. Para todos os demais, o peso € 1.

Para cada um dos critérios sdo classificadas as 10 maiores e estas sao
pontuadas de acordo com sua classificacdo. Uma empresa que ocupe o primeiro
lugar em um critério recebe 10 pontos, a segunda colocada recebe 9 pontos, e assim
por diante até a décima colocada que recebe 1 ponto. Nos critérios de Crescimento
Sustentavel e Receita Liquida, como a classificacdo vale o dobro, a primeira
colocada recebe 20 pontos, e a décima recebe 2 pontos.

Da soma da pontuagdo dos oito critérios sdo elencadas as 10 primeiras
colocadas do total geral das empresas do setor. Estas sdo as 10 maiores empresas
de cada setor. Sdo selecionados 27 setores. Portanto, no total sdo 270 empresas.

Via internet, foi solicitado as empresas que informassem um contato da
empresa que pudesse responder a um questionario relacionado a Orgcamento e
Planejamento Estratégico. O questionario foi enviado, via e-mail para 131 empresas

das 270 listadas. Foram retornados 20 questionarios respondidos.
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Portanto, a amostra da pesquisa € formada pelos 20 questionarios
respondidos, ou seja, por 20 empresas do universo da pesquisa de 270 empresas.
As 20 empresas correspondem a 7,41% do universo da pesquisa.

Os questionarios foram respondidos por funcionarios que participam do
processo de planejamento/orcamento das empresas.

3.2 Questionario

O questionario foi elaborado com base no referencial teérico do trabalho.
Foram coletados os principais pontos de atencao quanto a elaboracao do orcamento
e sua adequacao ao planejamento estratégico para a elaboracédo de cada pergunta
do questionéario.

Apébs a elaboracdo do questionario, as questdes foram submetidas a uma
avaliagdo quanto a sua relacdo com o objetivo da pesquisa e sua relagdo com o
aspecto tedrico do trabalho. A Tabela 1 mostra esta avaliacdo resumidamente por
bloco de questdes. Esta mesma avaliagdo foi feita por questdo e encontra-se no
APENDICE B deste trabalho.

Validadas todas as questées quanto sua adequacao a proposta do trabalho,
foi realizado um pré-teste com uma pequena amostra de respondentes. O
questionario foi enviado a esta pequena amostra em Janeiro de 2009.

O objetivo do pré-teste é assegurar ao pesquisador que o questionario atinge
as suas expectativas de captacao das informacdes necessarias.

Apbs o retorno do questionario respondido por esta pequena amostra as
questbes foram novamente revistas para melhor compreensdo dos respondentes
para minimizar duvidas ao respondente e a analise das respostas coletadas.

O questionario foi entdo enviado, por e-mail, no més de Margco de 2009, a
base de dados selecionada. No APENDICE A é apresentado o questionario final
enviado as empresas.

O questionario tem, no total, 35 questbes de multipla escolha, que foram
divididas em 4 blocos, conforme abaixo:

O bloco A sao questdes que caracterizam as empresas, que servirdo para
estabelecer relagdes com as demais questdes. Sdo as questdes de 1 a 5. As



47

questbes 6 e 7 sdo primordiais para as respostas de todas as questdoes seguintes,
pois, se elas forem negativas, o respondente nao conseguird responder nenhumas
das questdes seguintes, ou seja, 0 questionario nao tera validade.

O bloco B sao questdes relacionadas ao sistema de gestdo das empresas,
que vai desde o planejamento estratégico ao controle. Sdo as questdes de 8 a 16.

O bloco C estéa todo voltado a questdes sobre o Orcamento da empresa. Sao
as questdes de 17 a 23.

E, por ultimo, o bloco D, que sdo questdes relacionadas a Controladoria,
Informacdes e Indicadores de Desempenho relacionados ao sistema de gestdo e ao
Orcamento. S&o as questdes de 24 a 35.

Tabela 1 — Relacionamento dos Blocos do Questionario com o Objetivo e Aspecto
Tedrico do Trabalho

Blocos Relagdo com o Objetivo Referencial Teérico
Bloco A - Caracterizagdo das Empresas [Questdes demograficas N3do hd relagdo com o aspecto tedrico.
No referencial tedrico é detalhado todo o processo do
modelo de gestdo organizacional desde o Planejamento
Estratégico até o controle do processo, comparando o
realizado com o que foi planejado. Os principais autores
citados sdo: Anthony e Govindarajan (2008), Nakagawa
(1993), Schimidt (2002), Moismann, Alves e Fisch (1993),
Catelli (2001)

As questdes relacionadas ao Sistema de Gestdo
das empresas pode mostrar como as empresas
estdo planejando as agdes que serdo
executadas para continuidade da organizagdo e
com isso, podemos comparar com o que foi
visto no referencial tedrico.

Bloco B - Sistema de Gestdo

As questdes relacionadas ao Orgamento das No tépico sobre Orgamento sdo colocados os pontos

empresas pode mostrar com que base as principais a serem levados em conta da elaboragdo do
empresas estdo elaborando seus orgamentos e |orgamento que esteja alinhado com o Planejamento

Bloco C- Orgamento com isso, podemos comparar com o que foi Estratégico, as vantagens e desvantagens do orgamento. Os
visto no referencial tedrico. Podemos entdo principais autores citados sdo: Anthony e Govindarajan
tentar elencar as possiveis limitagdes das (2008), Oliveira, Perez e Silva (2008), Moismann, Alves e

empresas em alinhar o Orgamento a Estratégia. |Fisch (1993), Sanvicente e Santos (2000), Welsch (1983).

No tépico sobre a controladoria sdo definidas as principais

As questdes relacionadas a Controladoria e fungBes da controladoria no processo de gestdo, como
suas fungdes pode mostrar como as empresas |responsdvel pela divulgagdo das informagdes para tomada
estdo fazendo as analises do planejamento de decisdo dos gestores, a responsabilidade de criar
X . com o realizado. Se existe indicadores que indicadores de desempenhos relacionados aos objetivos
Bloco D - Controladoria, Informagdo, - i L. J )
) mostrem que a execugdo do orgamento esteja |estratégicos da empresa, além se ser responsével pela
Indicadores de Desempenho i o L. o K ,
alinhado com os objetivos estratégicos da consolidagdo dos orgamentos das diversas dreas da

organizagdo. Podemos entdo tentar elencaras |empresa e verificar se o orgamento consolidado esta de
possiveis limitagdes das empresas em alinhar o |acordo com os objetivos estratégicos das organizagdo. Os
Orgamento a Estratégia. principais autores citados sdo: Crozatti (2003), Catelli
(2007), Crepaldi (1998)
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3.3 Técnicas de Analise

Para analise dos dados da pesquisa, ou seja, na analise das respostas ao
questionario foi utilizado o programa SSPS 10.0 para estabelecer a correlacdo entre
as questoes.

Correlacédo é uma forma de analise estatistica que mede a relacao linear entre
duas variaveis. Os valores para as correlagcdes sdo conhecidos como coeficientes de
correlacdo e sdo comumente representados pela letra "r". A gama de possiveis
valores para r € de -1,0 a +1,0. Numeros inferiores a zero representam relacéao
negativa entre as variaveis € numeros maiores que zero representam uma relacao
positiva.

Nesta analise, foi considerado o grau de significancia de 0,05 e 0,01. Ou seja,
correlacdes significantes de até 1% estdo identificadas com ** e correlagdes
significantes de até 5% estao identificadas com *.

O objetivo da analise de correlacdes é estudar as relagdes lineares existentes
entre dois conjuntos de variaveis. A idéia basica, segundo Mingoti (2005), € resumir
a informacgao de cada conjunto de variaveis-respostas sem combinacodes lineares,
sendo que a escolha dos coeficientes dessas combinagdes é feita tendo-se como
critério a maximizacdo da correlacdo entre 0s conjuntos das variaveis-respostas.
Essa correlacdo mede o grau de associacdo existente entre os dois conjuntos de
variaveis.

De acordo com Field (2009), “uma correlacdo é uma medida do
relacionamento linear entre variaveis”. As variaveis podem estar relacionadas de trés
maneiras: (1) positivamente relacionadas; (2) podem nao estar relacionadas; ou (3)
negativamente relacionadas. (FIELD, 2009)

Assim, o coeficiente de correlagdo deve variar entre -1 e +1. Um coeficiente
+1 indica um relacionamento positivo perfeito, um coeficiente -1 indica um
relacionamento negativo perfeito, um coeficiente 0 indica que ndo existe
relacionamento linear.

A confiabilidade da andlise esta centrada no grau de repeticdo e na
consisténcia de medidas empiricas. Uma medida é confiavel quando pode ser
repetida e tem consisténcia, ou seja, outros investigadores chegardo, a menos de

erros presentes em qualquer medigao, aos mesmos resultados.
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Neste capitulo serdo apresentados os resultados das respostas ao

questionario, assim como a analise da correlacao entre as questdes através do

programa SPSS 10.0 e por fim a interpretacédo do resultado das respostas.

4.1

Apresentacao das Respostas ao Questionario

A seguir o resumo quantificado e qualificado das respostas de cada pergunta

do questionéario.

1- Qual a principal atividade da empresa?

16

14

12

10

8

Industrial
Comercial
Senvico

1 2 3

70%
10%
20%

70% das empresas pesquisadas sao industriais. 20% sao de servico e 10%

sSao comerciais.

A principal atividade das empresas pesquisadas €é industrial.



2- Qual o nimero de funcionarios da empresa?

12

10

< 100

Entre 100 a 250
Entre 251 a 500
Entre 501 a 1000
Entre 1001 a 2500
Entre 2501 a 5000
> 5000

Sy
[slo lor o oo o[- |

5%
0%
5%
0%
20%
20%
50%

50

50% das empresas pesquisadas possuem quadro de funcionarios de mais de

5000 pessoas.

20% das empresas pesquisadas possuem quadro de funcionarios de 2501 a

5000 pessoas.

20% das empresas pesquisadas possuem quadro de funcionarios de 1001 a

2500 pessoas.

Apenas 10% das empresas pesquisadas possuem quadro de funcionarios

com menos de 500 pessoas, sendo que 5% delas possuem um quadro de

funcionarios com menos de 100 pessoas.

A Unica empresa que possui quadro de funcionarios de menos de 100

pessoas é, também, a Unica que nao elabora Planejamento Estratégico.



3- A empresa é Nacional ou Multinacional? Ou seja, a matriz é brasileira ou estrangeira?

18

16

14

12

10

n Nacional
Multinacional

80% das empresas pesquisadas sdo nacionais.

20% das empresas pesquisadas sdo multinacionais.

4- Qual o faturamento anual da empresa?

16

14

12

10

80%
20%

o oo e [0 [ ]

< R$ 10 milhdes

Entre R$ 10 milhdes e R$ 50 milhdes
Entre R$ 51 milhdes e R$ 100 milhdes
Entre R$ 101 milhdes e R$ 250 milhdes
Entre R$ 251 milhdes e R$ 500 milhdes
Entre R$ 501 milhdes e R$ 1 bilhdo

> R$ 1 bilhdo

51

0%
0%
0%
0%
5%
20%
75%

A maioria das empresas pesquisadas (75%) é de grande porte, pois possuem

faturamento anual de mais de R$ 1 bilhao.

20% possuem faturamento anual entre R$ 501 milhdes e R$ 1 bilhao.

Apenas 5% das empresas pesquisadas possuem faturamento anual entre R$ 251

milhdes e R$ 500 milhdes.

Nenhuma empresa possui faturamento anual menor que R$ 251 milhdes.
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A empresa de menor faturamento, ou seja, entre R$ 251 milhdes e R$ 500
milhées anuais, é a Unica que ndo elabora Planejamento Estratégico e possui o

menor quadro de funciondrios.

5- Qual a sua fungéo/responsabilidade na empresa?

-
o

n CEO, VP, Diretor, Gerente (nao relacionados a Finangas, RH, IT) 10%
CFO, VP, Diretor, Controller ou Gerente (&rea Financeira) 45%
Outros Cargos na area Financeira 40%
VP, Diretor ou Gerente (Recursos Humanos) 0%
Outros Cargos na area de Recursos Humanos 0%
n CIO, VP, Diretor ou Gerente (area de tecnologia da informagéo / sistemas) 0%
Outros Cargos (area de tecnologia da informagéo / sistemas) 5%

o B N W B~ U O N ® ©

A maioria dos respondentes (85%) sdo da area financeira, sendo que quase a
metade deles possuem fungao de CFO, VP, Diretoria, Controller ou Geréncia.

10% dos respondentes possuem cargo na alta administragcdo nao
relacionados a Finangas, RH ou TI.

5% dos respondentes possuem cargos abaixo de gerente na area de TI.

Por esta questdo, pode-se identificar o grau de conhecimento que o
respondente tem do assunto orcamento. Neste caso, pode-se perceber que a
maioria dos respondentes deve ter alto grau de conhecimento sobre o assunto

pesquisado.

6- Nesta empresa é elaborado Orcamento?

25
20 -
15 o
[ 1]sim 100%
| 2|Nzo 0%
10 -
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Todas as empresas pesquisadas elaboram Orgcamento.

Para a realizagcdo do objetivo deste trabalho é preciso que boa parte da
amostras da pesquisa de campo elabore orcamento. Neste caso, todas as empresas
pesquisadas elaboram Orcamento, ou seja, podemos utilizar como validos todos os
questionarios respondidos.

7- Como vocé descreve o seu envolvimento no processo de orgamento?

20

18

16

14

12
Nenhum enwvolvimento 5%
10 Pouco envolvimento 0%

Totalmente enwolvido 95%

Com excecao do respondente da area de Tl, que nao possui envolvimento no
processo de orcamento, todos os respondentes sao totalmente envolvidos no
processo de orcamento.

Para a realizagcdo do objetivo deste trabalho é preciso que boa parte dos
respondentes da pesquisa esteja envolvido no processo orcamentario. Neste caso, a
maioria dos respondentes esta totalmente envolvido no processo do orgamento, o
que garante que os respondentes sdo aptos a responder o questionario sobre o

assunto.
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8- Nesta empresa é elaborado Planejamento Estratégico?

20

18 -

16

14 -

12
| 1]sim 95%

Nao 5%

10

Apenas uma empresa pesquisada nao elabora Planejamento Estratégico.
Esta empresa é a que tem o menor faturamento anual.

95% das empresas pesquisadas elaboram Planejamento Estratégico

A resposta a questdo pode mostrar se a empresa estabelece objetivos e
metas globais futuras. Se a empresa néo elabora PE, o orcamento nao apontara se
o caminho que estd sendo executado estad levando a empresa a um futuro de
continuidade. Se sim, mesmo que informalmente, as proximas respostas poderéao
trazer uma conclusédo ao objetivo deste trabalho. Neste caso, apenas uma empresa
nao elabora Planejamento Estratégico, mas elabora Orgcamento. Isto quer dizer que
nao elabora o orcamento alinhado a estratégia. J& a maioria das empresas elabora
Planejamento Estratégico, podendo assim dar continuidade nas respostas ao

questionario.
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9- A estratégia da sua empresa é claramente comunicada para todos os individuos e grupos envolvidos

no processo de planejamento?

18

16

14

12

10

Discordo Totalmente
Discordo Pouco
Indiferente

Concordo Pouco
Concordo Totalmente

individuos e grupos envolvidos no processo de planejamento sua estratégia.

0%
5%
5%
10%
80%

A maioria das empresas pesquisadas (80%) comunica claramente a todos os

A comunicagao clara dos objetivos gerais da empresa é um dos fatores

importantes no alinhamento do Orgamento com o PE. Neste caso, a maioria dos

respondentes concorda totalmente que a empresa comunica claramente a estratégia

a todos os individuos envolvidos no processo de planejamento. Isto quer dizer que

todos os individuos que participam do processo de planejamento conhecem a

estratégia da empresa, 0 que facilita a elaboracdo do orcamento alinhado a esta

estratégia. A pratica esta condizente com a teoria.

10- Na sua organizagao, o planejamento estratégico define os objetivos estratégicos que

deverao ser atingidos?

20

18

16

14

12

10

o N > O ©

Sim
Néo

95%
5%
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O planejamento estratégico define os objetivos estratégicos que deverao ser
atingidos em todas as empresas que elaboram Planejamento Estratégico.

De acordo com o referencial teérico deste trabalho dos objetivos estratégicos
sao elaborados os planos de acdo que serdo mensurados pelo orcamento. Neste
caso, na maioria das empresas pesquisadas o planejamento estratégico define os
objetivos estratégicos que deverao ser atingidos. A pratica esta condizente com a
teoria.

11-Na sua organizacgéo, o planejamento estratégico define as principais agbes que
devem ser tomadas para a execugao dos obijetivos estratégicos?

20

18 A

16 -

14 1

12 A
Sim 95%

N&o 5%

10 A

O planejamento estratégico define as principais a¢des que deverdao ser
tomadas para a execucao dos objetivos estratégicos em todas as empresas que
elaboram Planejamento Estratégico.

De acordo com o aspecto tedrico o planejamento estratégico preocupa-se
com os objetivos gerais da empresa como um todo, focando a sobrevivéncia no
longo prazo. Ele considera as variaveis ambientais, maximizando as oportunidades e
minimizando as ameagas para a empresa, escolhendo, assim, alternativas para o
futuro. O resultado do planejamento estratégico € a definicdo das diretrizes, que
deverao ser detalhadas e quantificadas no planejamento operacional.

O resultado das respostas a esta questdo mostra um alinhamento da teoria
com a pratica.
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12- Na sua organizagao, o planejamento estratégico define o tempo para a execugao
das agoes?

20

18 o

16 -

14

12 A

10 -

[ 1]sim 90%
Nao 10%

I

1 2

O Planejamento Estratégico define o tempo de execugao das agdes em quase
todas as empresas que o elaboram, com exceg¢do de uma empresa.

O tempo de execucao das acdes definido no planejamento estratégico devem
ser repassados para 0 orcamento, que pode ser em um ou mais ciclos de

orgamento.

13- Quais os niveis envolvidos no desenvolvimento do planejamento estratégico da empresa?

12

10 A

1 Alta administragéo 53%

67 2 |Geréncia Média 1%

3 [Nivel Operacional 0%

4 4 1 e 2 |Alta administragao, Geréncia Média 26%

1, 2 e 3|Alta administragdo, Geréncia Média, Nivel Operacional 11%

) 2 e 3 |Geréncia Média, Nivel Operacional 0%
JIH BN

1 2 3 le2 1,2e3 2e3

Responderam a esta questdo as empresas que elaboram PE. A empresa que
nao elabora PE se absteve de responder a esta questao.

Das empresas respondentes, ou seja, das que elaboram PE, em 53% apenas
a Alta Administragdo esta envolvida no desenvolvimento do PE, em 11% com a
Geréncia Média e 26% com a Alta Administracdo e Geréncia Média.



58

11% envolvem o nivel operacional no desenvolvimento do PE.

A alta administracao define os objetivos gerais da organizagdo enquanto que
0S niveis operacionais e unidades de negécio definem os objetivos das diversas
areas da empresa. Quando a estratégia da empresa é claramente comunicada a
todos os envolvidos no processo de planejamento, ha uma maior facilidade de
garantir que os objetivos das diversas areas da empresa estejam visando 0s

objetivos gerais da organizacéo.

14- O planejamento é desdobrado em planos de agdes para as diversas areas da empresa?

14

12

10

2|E desdobrado para algumas areas 32%
é desdobrado para todas as areas 68%

8 O plano de agéo ¢ feita pela empresa como um todo, ndao sendo desdobrado para as areas. 0%

Responderam a esta questdo as empresas que elaboram PE. A empresa que
nao elabora PE se absteve de responder a esta questao.

68% das empresas respondentes desdobram o planejamento em planos de
acao para todas as areas da empresa. 32% das empresas respondentes desdobram
o planejamento em planos de acao para algumas areas da empresa.

Para que o orgcamento seja elaborado de forma participativa, ou seja, todas as
unidades da empresa participem da elaboracdo do orcamento de suas areas, 0s
planos de acgdes definidos no planejamento estratégico também devem ser feitos
para as diversas areas da empresa. Desta forma, procura-se garantir o alinhamento
da estratégia com o orgcamento.

Neste caso, a pratica esta de acordo com o referencial teérico.



15- Nesta empresa é elaborado Planejamento Operacional?

25

20

15

10

Sim
Nao
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100%
0%

Todas as empresas respondentes elaboram Planejamento Operacional.

Planejamento Operacional € um dos fatores importantes no alinhamento do

Orcamento com o PE, pois ele € o "meio de campo" entre o PE e a elaboracédo do

Orcamento. A valorizagdo em dinheiro do PO resulta no orgamento. Portanto, a

resposta a esta questao pode ajudar a formar o objetivo deste trabalho.

16- O Plano Operacional estd fundamentado no Plano Estratégico?

20

18

16

14

12

10

Sim
N&o

95%
5%

O Planejamento Operacional estd fundamentado no Plano Estratégico para

todas as empresas que elaboram Planejamento Estratégico.

O Planejamento Operacional é um dos fatores importantes no alinhamento do

Orcamento com o PE, pois ele € o "meio de campo" entre o PE e a elaboragao do
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Orcamento. Se ele estiver alinhado ao PE, tudo indicara que o Orgamento também

estara alinhado ao PE.

17- Qual a sua percepgao da importancia do planejamento/orgamento para a sua empresa?

25

20

15
N&o é importante
Pouco Importante

10 Muito importante

0%
0%
100%

Todos os respondentes tém a percepcao de que o planejamento/orcamento é

muito importante para a empresa.

O respondente, principalmente o que participa da elaboragdo do orgamento,

deve perceber a importancia do orgamento para sua empresa.

18- Qual a periodicidade do ciclo orgamentario na sua empresa?

10

1]Anual
Semestral
Trimestral

Mensal

45%
5%
5%

20%

3] Master budget anual e rolling forecast 25%

,| H N
0 - T T T
2 3

Sobre a periodicidade do ciclo orgamentario, 45% das empresas possuem

ciclo orcamentario anual, 5% possuem ciclo orcamentario semestral, 5% possuem
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ciclo orcamentario trimestral, 20% possuem ciclo orcamentario mensal e 25%
possuem ciclo orcamentario em rolling forecast.

De acordo com o aspecto tedrico, geralmente o ciclo orcamentario é de doze
meses, ou seja, um ano, normalmente o periodo contabil da organizagao.

Neste caso, as respostas estdo bem variadas, mas a maioria, ainda que néao

absoluta, elabora o orcamento com ciclo anual.

19- Quanto tempo leva o processo de elaboragcao do orgamento anual do inicio até sua
finalizagao?

8

7

3 -
2
1
0 - T T T T
1 2 3 4 5

Sobre o tempo de elaboracao do orcamento, 35% levam de 2 a 3 meses para

< 2 meses 15%
De 2 a 3 meses 35%
De 3 a 4 meses 15%
De 4 a 5 meses 20%
> 5 meses 15%

elaborar o orcamento, 15% levam menos de 2 meses, 15% levam de 3 a 4 meses,
outros 20% levam de 4 a 5 meses, e 0s 15% restantes levam mais de 5 meses do
inicio ao final da elaboracao do orcamento.

A demanda de tempo exagerado na elaboracdo do orcamento € um dos
fatores negativos elencados neste trabalho.

Neste caso, as respostas estdo bem diversificadas, porém a alternativa que
mais recebeu respostas foi de 2 a 3 meses. Isto mostra que a demanda de tempo
para a elaboracdo do orcamento pode sim ser um ponto negativo deste processo de
planejamento, uma vez que ndo ha uma regra na teoria que estipule o tempo ideal a

ser gasto para a elaboragédo do orcamento.
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20-Na sua opini&o, nesta empresa, o atingimento do orgamento indica o alcance da estratégia?

12

10

8

6

4

| I

: . —_ .
1 2 3 4 5

55% dos respondentes concordam totalmente que o cumprimento do

Discordo Totalmente 0%
Discordo Pouco 15%
Indiferente 5%
Concordo Pouco 25%
Concordo Totalmente 55%

orcamento indica o alcance da estratégia. Porém, 80% concordam com esta
afirmacéo.

Esta questdo mostra a percepg¢ao do gestor que coordena o orgamento na
empresa sobre a relagdo que se esta fazendo com o PE.

Ha alguns gestores das empresas pesquisadas que ainda discordam que o
cumprimento do orcamento indica o alcance da estratégia. Talvez isto possa
acontecer porque, de alguma forma o orgcamento nao esteja totalmente focado na
estratégia da empresa.

21- O Orcamento é elaborado a partir do Plano Operacional?

20

18 o

16 -

14 o

12
Sim 95%

Nzo 5%

10
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95% das empresas pesquisadas elaboram o Orgcamento a partir do Plano
Operacional.

Se valorizagdo em dinheiro do PO estiver resultando no orgamento, hd uma
indicacao de que o Orcamento esta alinhado ao PE.

22: O orgamento ¢ participativo, ou seja, os gestores participam da definigdo dos orgamentos de suas proprias areas?

18

16

14

12

10 Nenhuma &rea operacional participa da elaboragdo do seu orgamento 0%
g Algumas &reas operacionais participam da elaboragcdo do seu orgamento 20%
Todas as areas operacionais participam da elaboragdo do seu orgamento 80%

4
2 .
0 T

1 2 3

Em 80% das empresas pesquisadas o orcamento é participativo, ou seja,
todos os gestores de areas operacionais participam da elaboragédo do orgcamento de
suas proprias areas. Em 20% das empresas apenas algumas areas operacionais
participam da elaboracéao de seu orcamento.

A participacdo de todas as areas de negécio da empresa na elaboragdo do
orcamento € um dos fatores importantes para a elaboracdo do Or¢camento, pois a
participacdo no planejamento gera responsabilidade na execugdo do que foi
planejado.
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23- A remuneragao variavel dos executivos da sua empresa esté vinculada ao atingimento do

orgamento?
16
14
12 4
10 -
Em todas as areas 70%
8 1 Em algumas areas 10%
. Em nenhuma éarea 20%
4 -
2 -
0 -
1 2 3

Em 70% das empresas pesquisadas a remuneracao variavel dos executivos
esta vinculada ao orcamento em todas as areas da empresa.

Em 20% a remuneragdo variavel dos executivos ndo esta vinculada ao
cumprimento do orgamento em nenhuma area da empresa.

Em 10% das empresas pesquisadas a remuneragao variavel dos executivos

em algumas areas esté vinculada ao cumprimento do orgamento.

24- Na sua empresa existe a area de Controladoria ou outra area equivalente?

25

20 o

15 -
Sim 100%

Nao 0%

10 -

Em todas as empresas pesquisadas existe a area de Controladoria ou area

equivalente.
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A area de Controladoria ou uma area que exergca as mesmas funcoes, seja
ele o nome que tiver, é importante para a empresa, pois a ela cabe consolidar os
orcamentos das diversas areas da empresa e coordenar para que estes estejam
alinhados com os objetivos gerais da alta administracdo. Ela é a ponte entre os
gestores de negocio e a alta administragéo.

Segundo Crozatti (2003), a missdo da controladoria numa empresa € prover a
eficacia econbmica da mesma. Sendo assim, é responsavel pela sinergia que deve
haver entre as diversas areas da empresa, buscando a otimizacao do resultado

econdmico global.

25- A Controladoria (ou area equivalente) participa do processo de Planejamento
Estratégico?

20

18 -

16 -

14 -

12 4
Sim 95%

N&o 5%

10 A

Em 95% das empresas pesquisadas a Controladoria participa do processo de
Planejamento Estratégico.

A importancia da area de Controladoria participar do PE para o objetivo deste
trabalho, pois ela possui a visao total do neg6cio em que a empresa esta situada e
pode contribuir fornecendo informacdes para a melhor tomada de decisdo da alta
administragdo no estabelecimento das diretrizes estratégicas. Também terd acesso
aos objetivos globais estabelecidos para a organizacao.

Segundo Crozatti (2003), a missdo da controladoria numa empresa € prover a
eficacia econémica da mesma. Sendo assim, é responsavel pela sinergia que deve
haver entre as diversas areas da empresa, buscando a otimizacao do resultado
econdmico global. Portanto, a controladoria tem um papel decisivo para eficacia do
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processo de gestao nas fases de planejamento operacional, execugao e controle. Ja
na fase de planejamento estratégico, a controladoria pode contribuir com sugestdes
que conduzam a elaborar melhores diretrizes que possibilitem maior integracéao
sinérgica entre as areas. Desta forma, contribui para que os planos estratégico e

operacional garantam a otimizac¢ao do valor econémico da empresa.

26- A Controladoria (ou area equivalente) exerce a fungcao de consolidar os orcamentos
das diversas areas visando os objetivos gerais da empresa?

25

20 -

15
Sim 100%

Nao 0%

10 -

Em todas as empresas pesquisadas a Controladoria exerce a funcédo de
consolidar os orcamentos das diversas areas visando o0s objetivos gerais da
empresa.

A area de Controladoria consolida os orcamentos das diversas areas da
empresa e coordenar para que estes estejam alinhados com os objetivos gerais da
alta .

Para Oliveira in Catelli (2007, p.173), durante o processo de planejamento, a
controladoria “tem primordialmente um papel de otimizadora do resultado,
coordenando os orcamentos das diversas areas, buscando otimizar o resultado da

empresa’.
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27-O que vocé acha da acuracidade das informagdes econdmico/financeiras na sua empresa?

16
14
12
10
Muito insatisfeito 0%
8 Insatisfeito 0%
Indiferente 0%
6 Satisfeito 75%
4 Muito satisfeito 25%
2
0 T T T T
1 2 3 4 5

75% dos respondentes estdo satisfeitos com a acuracidade das informacoes
econémico/financeiras da empresa.
25% dos respondentes estdo muito satisfeitos com a acuracidade das

informacdes econdmico/financeiras da empresa.

28-Marque as afirmagdes verdadeiras. A Controladoria (ou &rea equivalente) executa o controle orgamentario, comparando, divulgando e cobrando
explicagcdes de variagdes as areas da empresa sobre:

12

10 9

8

1 Orgamento x Realizado 58%

6 2 |Resultados x Metas 5%
3 Resultados x Objetivos 0%

4 4 Nao exerce controle orgamentario 0%
1 e2 |Orgamento x Realizado, Resultados x Metas 32%

) 4 1, 2 e 3|Orgamento x Realizado, Resultados x Metas, Resultados x Objetivos 5%
2 e 3 |Resultados x Metas, Resultados x Objetivos 0%

1 2 3 4 le2 1,2e3 2e3

Em 58 % das empresas pesquisadas a Controladoria executa o controle
orcamentario com informacdes de Orcamento X Realizado.

Em 32 % das empresas pesquisadas a Controladoria executa o controle
orcamentario com informacdes de Orcamento X Realizado e Resultados X Metas.

Em 5 % das empresas pesquisadas a Controladoria executa o controle
orcamentario com informacdes de Resultados X Metas.
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Em 5 % das empresas pesquisadas a Controladoria executa o controle
orcamentario com informacdes de Orcamento X Realizado, Resultados X Metas e
Resultados X Objetivos.

O controle orgcamentario e de resultados é um dos principais fatores para o
alinhamento do orcamento com o PE, pois é através dele que é possivel monitorar o
andamento dos negdcios, podendo, a tempo, reorganizar a empresa para 0 caminho
certo para o cumprimento dos objetivos e metas do PE.

29- A Controladoria (ou area equivalente) elabora indicadores de desempenho para as areas
da empresa?

20

18 o

16 -

14

12 o

1 Sim 90%
2 Nao 10%

10

8 -

____ I

1 2

Em 90% das empresas a area de Controladoria elabora indicadores de
desempenho para as demais areas da empresa.

30 Marque as afirmagées verdadeiras. Quais tipos de indicadores de desempenho sao elaborados?

2 e 3 [Indicadores Quantitativos (n&o financeiros), Indicadores de Relagdo com Mercado 0%

9
8
7
6
5 1 Indicadores Financeiros 33%
A 2 Indicadores Quantitativos (ndo financeiros) 6%
3 Indicadores de Relagdo com Mercado 0%
3 1e2 i Fir i Indi Quantitativos (n&o fi iros) 44%
1, 2 e 3|Indicadores Fir iros, Indi Quantitativos (n&o financeiros), Indicadores de Relagéo com Mercado 17%
2
1
0

1 2 3 le2 1,2e3 2e3

Em 44% das empresas sdo elaborados indicadores financeiros e indicadores

quantitativos (ndo financeiros) de desempenho.
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Em 33% das empresas sao elaborados apenas indicadores financeiros de
desempenho.

Em 5% das empresas sao elaborados apenas indicadores quantitativos (néo
financeiros) de desempenho.

Em 17% das empresas sao elaborados indicadores financeiros, indicadores
quantitativos (ndo financeiros) de desempenho e indicadores de relagdo com

mercado.

31- O sistema de medi¢cao de desempenho da sua empresa é consistente/alinhado com os objetivos
explicitados na estratégia da companhia, ou seja, inclui medidas pertinentes a cada um dos obijetivos
estratégicos?

14

12

10

Discordo Totalmente 0%
Discordo Pouco 5%
Indiferente 5%
Concordo Pouco 30%
Concordo Totalmente 60%

T T T

0 I

90% dos respondentes concordam que o sistema de medicdo de
desempenho da empresa é consistente/alinhado com os objetivos explicitados na

estratégia.
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32- O sistema de medigcao de desempenho da sua empresa, por meio de seus indicadores, favorece o
alinhamento do processo orcamentario a sua estratégia?

14

12

10

Discordo Totalmente 0%
Discordo Pouco 0%
Indiferente 5%
m Concordo Pouco 30%
Concordo Totalmente 65%

95% dos respondentes concordam que o sistema de medicdo de
desempenho da empresa, por meio de seus indicadores, favorece o alinhamento do

processo orgamentario a sua estratégia.

33 O orgamento na sua empresa é utilizado como ferramenta de:

14

12

10

8 Revis&o e avaliag@o de desempenho (controle) 0%
Fixacao de metas (planejamento) 5%

6 Ambos 20%
| 4]outros (indicar: (MPLEMENTAGAO DE ESTRATEGIAS) 5%

4

2

o — 1

1 2 3 4 5

Em 90% das empresas pesquisadas o orgcamento € utilizado como ferramenta
de revisdo e avaliagcdo de desempenho e de fixagdo de metas.



34-Na sua percepgao, em que fase se localiza a principal falha no processo de planejamento/orcamento?

8

7

6

Na fase de Planejamento (elaboragdo do Plano Estratégico, Operacional)
Na fase de Execugéo (realizado)

Na fase de Controle (comparagdes e andlises do real x planejado)

m Na interligagdo entre Planejamento e Orgamento

Todo o ciclo/processo deveria ser repensado

ﬂ Nao percebe falha no processo

35% dos respondentes nado percebem falha no processo
planejamento/orgamento.

20% dos respondentes percebem falha no  processo
planejamento/orgamento na fase de controle.

15% dos respondentes percebem falha no  processo
planejamento/orgamento na interligacéo entre planejamento e orcamento.

15% dos respondentes percebem falha no  processo
planejamento/orgamento na fase de planejamento.

10% dos respondentes percebem falha no  processo
planejamento/orgamento na fase de execucao.

5% dos respondentes percebem que todo O processo
planejamento/orgamento deveria ser repensado.

35 Quais seriam as maiores dificuldades encontradas pela sua empresa em implantar/utilizar um sistema de gestdo
estratégica que promovesse o alinhamento do processo orgamentario a estratégia de negécios da companhia?

7
6
5 -
41 1 |Técnicas

2 Culturais
3 3 |Organizacionais

4 |Outros (indicar:__NAO HA_ )
2 1 1 e 2 |Técnicas, Culturais

1, 2 e 3| Técnicas, Culturais, Organizacionais
19 2 e 3 [Culturais, Organizacionais
0 -
1 2 3 4 le2 1,2e3 2e3
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15%
10%
20%
15%

5%
35%

de

de

de

de

de

de

15%
30%
25%
10%
10%

0%
10%
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30% dos respondentes acreditam que a maior dificuldade encontrada pela
empresa em implantar/utilizar um sistema de gestdo estratégica que promovesse o
alinhamento do processo orcamentario a estratégia de negécios da companhia é
cultural.

25% dos respondentes acreditam que a maior dificuldade encontrada pela
empresa em implantar/utilizar um sistema de gestdo estratégica que promovesse o
alinhamento do processo orcamentario a estratégia de negécios da companhia é
organizacional.

15% dos respondentes acreditam que a maior dificuldade encontrada pela
empresa em implantar/utilizar um sistema de gestdo estratégica que promovesse o
alinhamento do processo orcamentario a estratégia de negécios da companhia é
técnica.

10% dos respondentes acreditam que a maior dificuldade encontrada pela
empresa em implantar/utilizar um sistema de gestdo estratégica que promovesse o
alinhamento do processo orcamentario a estratégia de negécios da companhia é
técnica e cultural.

10% dos respondentes acreditam que a maior dificuldade encontrada pela
empresa em implantar/utilizar um sistema de gestdo estratégica que promovesse o
alinhamento do processo orcamentario a estratégia de negécios da companhia é
cultural e organizacional.

10% dos respondentes acreditam que a nao ha dificuldade encontrada pela
empresa em implantar/utilizar um sistema de gestdo estratégica que promovesse o

alinhamento do processo orcamentario a estratégia de negdcios da companhia.

4.2 Analise de Correlacao entre as Questoes

Utilizando o programa SPSS 10.0 para estabelecer a correlacao entre as
questdes é possivel verificar o grau de relacionamento entre elas e, de acordo com
as respostas encontradas nas questdes que estao relacionadas entre si, € também
possivel encontrar algumas conclusées para o cumprimento dos objetivos deste

trabalho.
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Nesta analise, foi considerado o grau de significancia de 0,05 e 0,01. Ou seja,

*%

correlacbes significantes de até 1% estdo identificadas com e correlacoes
significantes de até 5% estao identificadas com *.

As questbes 01 a 35 correspondem as correlagbes V3 a V37,
respectivamente.

Ao cruzar as questdes com suas respostas entre si, 0 sistema reproduz o
grau de correlacdo entre as questdes, que podem ser correlacbes positivas ou
correlagdes negativas.

A sequir, a tabela contendo os valores onde ha correlacao significativa entre

as questoes:
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Tabela 2 — Correlacbes entre as questdes
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Colocamos a questdao 20 como principal para analisar a correlacdo entre as
respostas das questdes por ser a questdo mais relevante para atender o objetivo
deste trabalho, pois responde a pergunta sobre a sensibilidade que os respondentes
tém sobre o cumprimento do orcamento representar o alcance da estratégia. Esta
questdo trata da variavel 22 da analise de correlacao.

O quadro resumo das correlagdes mostra os relacionamentos entre as

questdes a partir da questao 20, variavel 22 da analise de correlacao.

Quadro 1 — Correlacéo entre as questdes a partir da variavel 22.

V10 Legenda das variaveis
vi2 Variavel Descrigcao da variavel
Vit Vi3
V18 V22 |Atingimento do orgamento indicar o alcance da estratégia
V24
V33 Vi1 comunicagdo da estratégia

V21 tempo de duragao do processo de elaboragéo do orgamento
V33 |consisténcia do sistema de medi¢ao de desempenho com os

V21 objetivos estratégicos
V34 sistema de medicdo de desempenho favorecer o alinhamento do
V22 T processo orgamentario a estratégia
Vi1 V10 |haelaboracédo do Planejamento Estratégico (PE)
V33 V32 Vi2 se o PE define dos objetivos estratégicos a serem atingidos
V34 V13 se o0 PE define as agdes paa execugdo dos objetivos estabelecidos

V16 desdobramento dos planos de agéo para as areas da empresa
V18 se o Planejamento Operacional esta fundamentado no PE

V24  |participagdo dos gestores das diversas areas no processo
V10 orgamentario
V32 |tipos de indicadores de desempenho (financeiros, quat., relac.
Vi2 mercado)
_J Vi3
V34 Vié
V18
V33

Abaixo o detalhamento da analise da correlagdo que a variavel 22 possui com

outras variaveis, em ordem de significancia:

V22 x V33 - consisténcia do sistema de medicao de desempenho com os
objetivos estratégicos = 0,704**

A maioria dos respondentes que tém a sensibilidade de que o cumprimento
do orcamento implica no alcance da estratégia também concordam que o sistema de
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medicdo de desempenho é consistente com os objetivos estratégicos explicitados na
estratégia da companhia.

Quanto maior o grau de concordancia de que o cumprimento do orcamento
implica no alcance da estratégia, maior também o grau de concordancia de que o
sistema de medicdo de desempenho é consistente com os objetivos estratégicos
explicitados na estratégia da companhia.

V22 x V11 — comunicacao da estratégia = 0,492*

A maioria dos respondentes que tém a sensibilidade de que o cumprimento
do orgcamento implica no alcance da estratégia também concordam que a estratégia
da empresa é claramente comunicada para todos os individuos e grupos envolvidos
no processo de planejamento.

Quanto maior o grau de concordancia de que o cumprimento do orcamento
implica no alcance da estratégia, maior também o grau de concordancia de que a
estratégia da empresa é claramente comunicada para todos os individuos e grupos

envolvidos no processo de planejamento.

V22 x V34 - sistema de medicao de desempenho favorecendo o
alinhamento do processo orcamentario a estratégia = 0,446

A maioria dos respondentes que tem a sensibilidade de que o cumprimento
do orcamento implica no alcance da estratégia também concordam que o sistema de
medicdo de desempenho, por meio de seus indicadores, favorece o alinhamento do
processo orcamentario a sua estratégia.

Quanto maior o grau de concordancia de que o cumprimento do orcamento
implica no alcance da estratégia, maior também o grau de concordancia de que o
sistema de medicdo de desempenho, por meio de seus indicadores, favorece o

alinhamento do processo orcamentario a sua estratégia.

V22 x V21 — tempo de duracao do processo de elaboracao do orcamento
=-0,579**

Na maioria das empresas em que a sensibilidade dos respondentes é a de
que o cumprimento do orcamento implica no alcance da estratégia o processo de
elaboracao do orcamento é de menos tempo de duracao.
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Quanto maior o grau de concordancia de que o cumprimento do orcamento
implica no alcance da estratégia, menor é a duracdo de tempo do processo de
elaboracao do orcamento.

Abaixo as andlises da correlagdo que as varidveis que possuem correlacéo

com a questao central possuem com outras variaveis, em ordem de significancia:

V33 — consisténcia do sistema de medicido de desempenho com os

objetivos estratégicos

V33 x V11 — comunicacao da estratégia = 0,718**

A maioria dos respondentes que concordam que o sistema de medicao de
desempenho € consistente com o0s objetivos estratégicos explicitados na estratégia
da companhia também concorda que a estratégia da empresa é claramente
comunicada para todos os individuos e grupos envolvidos no processo de
planejamento.

Quanto maior o grau de concordancia de que o sistema de medicdo de
desempenho é consistente com os objetivos estratégicos explicitados na estratégia
da companhia, maior também o grau de concordancia de que a estratégia da
empresa é claramente comunicada para todos os individuos e grupos envolvidos no

processo de planejamento.

V33 x V34 - sistema de medicao de desempenho favorecendo o
alinhamento do processo orcamentario a estratégia = 0,597**

A maioria dos respondentes que concordam que o sistema de medicao de
desempenho é consistente com o0s objetivos estratégicos explicitados na estratégia
da companhia também concorda que o sistema de medicdo de desempenho, por
meio de seus indicadores, favorece o alinhamento do processo orcamentario a sua
estratégia.

Quanto maior o grau de concordancia de que o sistema de medicdo de
desempenho é consistente com os objetivos estratégicos explicitados na estratégia
da companhia, maior também o grau de concordancia de que o sistema de medicao
de desempenho, por meio de seus indicadores, favorece o alinhamento do processo

or¢camentario a sua estratégia.
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V33 x V32 - tipos de indicadores desempenho (financeiro, quant., rel.
mercado) = 0,504*

As empresas em que a maioria dos respondentes concorda que o sistema de
medicao de desempenho é consistente com os objetivos estratégicos explicitados na
estratégia da companhia elaboram mais tipos de indicadores de desempenho.

Quanto maior o grau de concordancia de que o sistema de medicdo de
desempenho é consistente com o0s objetivos estratégicos explicitados na estratégia
da companhia, mais tipos de indicadores de desempenho sdo elaborados.

V11 — comunicacao da estratégia

V11 x V33 - consisténcia do sistema de medicao de desempenho com os
objetivos estratégicos = 0,718**

A maioria dos respondentes que concordam que a estratégia da empresa é
claramente comunicada para todos os individuos e grupos envolvidos no processo
de planejamento também concorda que o sistema de medicdo de desempenho é
consistente com os objetivos estratégicos explicitados na estratégia da companhia.

Quanto maior o grau de concordancia de que a estratégia da empresa é
claramente comunicada para todos os individuos e grupos envolvidos no processo
de planejamento, maior também o grau de concordancia de que o sistema de
medicao de desempenho é consistente com os objetivos estratégicos explicitados na
estratégia da companhia.

V11 x V24 - participacao dos gestores das diversas areas no processo
orcamentario = 0,568**

Nas empresas onde a maioria dos respondentes concorda que a estratégia da
empresa € claramente comunicada para todos os individuos e grupos envolvidos no
processo de planejamento, ha mais gestores de areas operacionais da empresa
participando da elaboracao do orcamento.

Quanto maior o grau de concordancia de que a estratégia da empresa é
claramente comunicada para todos os individuos e grupos envolvidos no processo
de planejamento, maior também a participacao dos gestores das areas operacionais

da empresa no processo orgamentario.
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V11 x V10 — se é elaborado Planejamento Estratégico (PE) = -0,478*

O respondente da Unica empresa da amostra que nao elabora Planejamento
Estratégico respondeu ser indiferente na questao sobre a comunicacao da estratégia
da empresa.

Na empresa onde ndo ha elaboracdo do Planejamento Estratégico também

nao ha comunicagéo da estratégia aos funcionarios.

V11 x V12 — se o PE define os objetivos estratégicos a serem atingidos =
-0,478*

A maioria dos respondentes que concordam que a estratégia da empresa é
claramente comunicada para todos os individuos e grupos envolvidos no processo
de planejamento respondeu positivamente sobre o planejamento estratégico definir
0s objetivos estratégicos que deverao ser atingidos.

Quanto maior o grau de concordancia de que a estratégia da empresa é
claramente comunicada para todos os individuos e grupos envolvidos no processo
de planejamento, maior também a concordancia que o planejamento estratégico

define os objetivos estratégicos que deverao ser atingidos.

V11 x V13 - se o PE define as acGes para execucao dos objetivos
estabelecidos = -0,478*

A maioria dos respondentes que concordam que a estratégia da empresa é
claramente comunicada para todos os individuos e grupos envolvidos no processo
de planejamento respondeu positivamente sobre o planejamento estratégico definir
as principais acées que devem ser tomadas para a execucdo dos objetivos
estratégicos.

Quanto maior o grau de concordancia de que a estratégia da empresa é
claramente comunicada para todos os individuos e grupos envolvidos no processo
de planejamento, maior também a concordancia que o planejamento estratégico
define as principais acées que devem ser tomadas para a execucao dos objetivos

estratégicos.

V11 x V18 - se o Planejamento Operacional esta fundamentado no PE = -
0,478*
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A maioria dos respondentes que concordam que a estratégia da empresa é
claramente comunicada para todos os individuos e grupos envolvidos no processo
de planejamento respondeu positivamente sobre o Planejamento Operacional estar
fundamentado no Planejamento Estratégico.

Quanto maior o grau de concordancia de que a estratégia da empresa é
claramente comunicada para todos os individuos e grupos envolvidos no processo
de planejamento, maior também a concordancia do Planejamento Operacional estar

fundamentado no Planejamento Estratégico.

V34 - sistema de medicao de desempenho favorecendo o alinhamento do

processo orcamentario a estratégia

V34 x V10 — se é elaborado Planejamento Estratégico (PE) = -0,630**

O respondente da Unica empresa da amostra que nao elabora Planejamento
Estratégico respondeu ser indiferente na questdo sobre o sistema de medigcéo de
desempenho favorecer o alinhamento do processo orcamentario a estratégia.

Na empresa onde ndo ha elaboracdo do Planejamento Estratégico também
nao ha sistema de medicao de desempenho favorecendo o alinhamento do processo
orcamentario a estratégia da empresa.

V34 x V12 — se o PE define os objetivos estratégicos a serem atingidos =
-0,630**

A maioria dos respondentes que concordam que o sistema de medicdo de
desempenho, por meio de seus indicadores, favorece o alinhamento do processo
orcamentario a sua estratégia respondeu positivamente sobre o planejamento
estratégico definir os objetivos estratégicos que deverao ser atingidos.

Quanto maior o grau de concordancia de que o sistema de medicdo de
desempenho, por meio de seus indicadores, favorece o alinhamento do processo
orcamentario a sua estratégia, maior também a concordancia que o planejamento

estratégico define os objetivos estratégicos que deverao ser atingidos.

V34 x V13 - se o PE define as acoes para execucao dos objetivos
estabelecidos = -0,630**
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A maioria dos respondentes que concordam que o sistema de medicdo de
desempenho, por meio de seus indicadores, favorece o alinhamento do processo
orcamentario a sua estratégia respondeu positivamente sobre o planejamento
estratégico definir as principais acdes que devem ser tomadas para a execucao dos
objetivos estratégicos.

Quanto maior o grau de concordancia de que o sistema de medicdo de
desempenho, por meio de seus indicadores, favorece o alinhamento do processo
orgamentario a sua estratégia, maior também a concordancia que o planejamento
estratégico define as principais acées que devem ser tomadas para a execucao dos
objetivos estratégicos.

V34 x V16 - desdobramento dos planos de acao para as areas da
empresa = 0,742**

Nas empresas em que a maioria dos respondentes concorda que o sistema
de medicao de desempenho, por meio de seus indicadores, favorece o alinhamento
do processo orgamentario a sua estratégia, ha maior desdobramento dos planos de
aclOes para as diversas areas da empresa.

Quanto maior o grau de concordancia de que o sistema de medicdo de
desempenho, por meio de seus indicadores, favorece o alinhamento do processo
orcamentario a sua estratégia, maior também o desdobramento dos planos de acdes
para as diversas areas da empresa.

V34 x V18 - se o Planejamento Operacional esta fundamentado no PE = -
0,630**

A maioria dos respondentes que concordam que o sistema de medicao de
desempenho, por meio de seus indicadores, favorece o alinhamento do processo
orcamentario a sua estratégia respondeu positivamente sobre o Planejamento
Operacional estar fundamentado no Planejamento Estratégico.

Quanto maior o grau de concordancia de que o sistema de medicdo de
desempenho, por meio de seus indicadores, favorece o alinhamento do processo
orcamentario a sua estratégia, maior também a concordancia do Planejamento

Operacional estar fundamentado no Planejamento Estratégico.
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V34 x V33 - consisténcia do sistema de medicao de desempenho com os
objetivos estratégicos = 0,597**

A maioria dos respondentes que concordam que o sistema de medicao de
desempenho, por meio de seus indicadores, favorece o alinhamento do processo
orcamentario a sua estratégia também concorda que o sistema de medicdo de
desempenho € consistente com o0s objetivos estratégicos explicitados na estratégia
da companhia.

Quanto maior o grau de concordancia de que o sistema de medicdo de
desempenho, por meio de seus indicadores, favorece o alinhamento do processo
orcamentario a sua estratégia, maior também o grau de concordancia de que o
sistema de medicdo de desempenho é consistente com os objetivos estratégicos

explicitados na estratégia da companhia.

4.3 Interpretacao do Resultado da Pesquisa Empirica

Com base nas analises de correlacdes entre as questdes verificamos que nas
empresas onde os gestores concordam que o cumprimento do orcamento indica o
alcance da estratégia, as principais praticas comuns sao:

« O sistema de medicao de desempenho é consistente com os objetivos

estratégicos;

« A estratégia é claramente comunicada a todos os individuos envolvidos

no processo de planejamento;

« O sistema de medicdo de desempenho favorece o alinhamento do

processo orgamentario a estratégia;

« O tempo de duracdo do processo de elaboracdo do orcamento nao é

elevado;

. Existe elaboracdo de indicadores financeiros, quantitativos e de relacéo

com o0 mercado;

. Existe participagdo dos gestores das diversas areas no processo

orcamentario;

« Elaboram Planejamento Estratégico (PE);
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« O Planejamento Estratégico define os objetivos estratégicos a serem

atingidos;

« O Planejamento Estratégico define as acdes para execucao dos objetivos

estabelecidos;

« O Planejamento Operacional esta fundamentado no Planejamento

Estratégico;

« Os planos de acao sao desdobrados para todas as areas da empresa.

Apesar de a maioria concordar totalmente que o cumprimento do orcamento
indica o alcance da estratégia, esta maioria € de 55%. Em 45% das empresas
pesquisadas os respondentes ainda tém davidas a este respeito. No caso em que 0s
respondentes nao concordam totalmente, é possivel interpretar que existe
deficiéncia em um ou mais pontos acima elencados.

Analisando as respostas ao questionario sem levar em conta a correlagéo
entre as questdes, e sim a maioria das respostas em cada questao, isoladamente,
também é possivel interpretar como as empresas estdo, na pratica, elaborando seus
orcamentos e identificar quais sao suas deficiéncias.

Todas as empresas elaboram orgamento, portanto, todos os questionarios
respondidos sdo validos para a analise e interpretacdo das respostas.

Os respondentes ao questionario sao individuos, na grande maioria, gestores
da area financeira com alto grau de envolvimento no processo orcamentario, 0 que
garante um alto grau de confiabilidade das respostas, pois devem possuir grande
conhecimento no assunto ao que se refere ao questionario.

Apenas uma empresa nao elabora o Planejamento Estratégico. Esta empresa
possui 0 menor faturamento de todas. Assim, as empresas de maior faturamento
elaboram Planejamento Estratégico.

Para a maioria das empresas pesquisadas, no Planejamento Estratégico sao
definidos os objetivos estratégicos a serem atingidos, as principais agdes que devem
ser tomadas para o cumprimento destes objetivos e define também o tempo para
execucao destas. Portanto, estes ndo sao pontos problematicos para o alinhamento
do orcamento as estratégias.

Para Nakagawa (1993, p.51) € no plano estratégico que se definem as
politicas, diretrizes e objetivos estratégicos. E um processo 16gico que se preocupa
com os efeitos futuros das decisbes tomadas no presente. O planejamento
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estratégico normalmente se inicia com a avaliacdo da situacdo atual da empresa e
projetando alternativas para o futuro através de cenarios.

Para Schmidt (2002, p.54), o planejamento estratégico preocupa-se com 0s
objetivos gerais da empresa como um todo, focando a sobrevivéncia no longo prazo.
Ele considera as variaveis ambientais, maximizando as oportunidades e
minimizando as ameacgas para a empresa, escolhendo, assim, alternativas para o
futuro. O resultado do planejamento estratégico € a definicdo das diretrizes, que
deveréao ser detalhadas e quantificadas no planejamento operacional.

As empresas pesquisadas tém apoio da alta administracdo, pois na maioria
das respostas a alta administragdo participa do Planejamento Estratégico e
comunica as estratégias claramente a todos os individuos envolvidos no processo de
planejamento da empresa.

De acordo com Anthony e Govindarajan (2008, p.331), as metas e as
estratégias da empresa precisam ser claramente comunicadas pela alta
administracao a todos os gestores das unidades de negdcios, para que elaborem o
planejamento operacional das unidades de acordo com o objetivo da organizacao.

Sendo assim, o fator comunica¢do das estratégias ndo é um problema no
alinhamento do orcamento ao Planejamento Estratégico nestas empresas.

Ha participacdo de membros de todas as areas da empresa na elaboracao de
seus orcamentos na maioria das empresas. Também na maioria das empresas,
porém em menos delas, os planos de acdes sdo desdobrados a todas as areas da
empresa.

Para Anthony e Govindarajan (2008, p. 57), as estratégias podem ser
definidas em dois niveis: as estratégias para a organizacao e as estratégias para as
unidades de negécio dentro de uma organizagao.

Embora as estratégias sejam diferentes entre niveis hierarquicos, existe a
necessidade de consisténcia nas estratégias nas unidades de negdcio e no nivel
organizacional.

Mosimann, Alves e Fisch (1993, p.109), também determinam que o
planejamento estratégico deve ser feito em dois niveis, primeiro a nivel global e
posteriormente a nivel setorial, para que cada area possa planejar como atingir o
plano ja tragado da empresa. Pois eles explicam que se o planejamento for feito de
baixo para cima (primeiro nas areas e depois no nivel corporativo), a empresa pode

estar buscando atingir objetivos de suas areas sem focar no objetivo da empresa
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como um todo. Primeiro é preciso planejar os objetivos da empresa e depois cada
area deve planejar suas metas a fim de que a empresa atinja seus objetivos.

Uma interpretacdo ao resultado da pesquisa empirica para o fator
participacdo de membros de todas as areas da empresa no processo orcamentario e
o desdobramento de planos de agdes a todas as unidades de negdbcio, € que, em
algumas empresas as areas que elaboram orcamento nao devem estar recebendo
os desdobramentos dos planos de acdes para suas unidades de negécio. Neste
caso, o orcamento nao fica de acordo com o que foi definido no Planejamento
Estratégico, sendo este um ponto de deficiéncia na elaboracao do Orgcamento como
indicador do alcance da estratégia.

Ha muita disparidade nas respostas quanto ao tempo de processo
orcamentario. Muitas empresas levam mais de trés meses para a elaboracdo do
orcamento. Isto € desgastante para as empresas e custa muito caro, uma vez que
muitas pessoas estdo envolvidas neste processo. Isto é um sinal de falta de
organizacao, ou falta de informacgdes necessarias para elaboracao do orcamento em
menos tempo. Isto também causa um desencontro de informagdes entre as areas,
pois parece que nao ha prazos de entrega dos orgamentos, dificultando a
consolidacdo dos orgamentos e a andlise final, e assim, a verificacdo se os objetivos
estratégicos estao sendo perseguidos pelo orgcamento fica comprometida.

As informacdes econdmico-financeiras das empresas sao satisfatérias para os
respondentes do questionario.

Segundo Crozatti (2003), a missdo da controladoria numa empresa € prover a
eficacia econémica da mesma. Sendo assim, é responsavel pela sinergia que deve
haver entre as diversas areas da empresa, buscando a otimizacao do resultado
econbémico global. Portanto, a controladoria tem um papel decisivo para eficacia do
processo de gestao nas fases de planejamento operacional, execugao e controle. Ja
na fase de planejamento estratégico, a controladoria pode contribuir com sugestdes
que conduzam a elaborar melhores diretrizes que possibilitem maior integracédo
sinérgica entre as areas. Desta forma, contribui para que os planos estratégico e
operacional garantam a otimizac¢ao do valor econémico da empresa.

Também para Oliveira in Catelli (2007, p.173), durante o processo de
planejamento, é a controladoria quem tem o papel de consolidadora do resultado,
coordenando os orcamentos das diversas areas, buscando otimizar o resultado da

empresa. Tem também um papel de fornecedora de informacbées econdmicas, do
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ponto de vista interno a empresa, além de um papel de gestora de sistemas de
informacgdes para gestdo econémica da empresa. Ajuda, também, disponibilizando
sistemas para simulacdes, conceituando modelos de decisdo apropriados e
simulando resultados de alternativas diversas.

Na maioria das empresas pesquisadas, a Controladoria faz o
acompanhamento orcamentario, ou seja, elabora o controle do orgcamento
comparando o realizado com o que foi planejado no orcamento. Também elabora
controles de acompanhamento de metas. Porém em apenas uma empresa €
comparado o resultado com os objetivos. Este também é um problema na pratica
das empresas, pois, apesar de elaborarem o orcamento de acordo com os planos
estratégicos, poucas empresas possuem indicadores de desempenho de relacéao
com o mercado em que atua. A maioria somente visualiza o realizado internamente,
sem se preocupar com os acontecimentos dos concorrentes.

A visdo dos envolvidos no processo sobre o orcamento ser uma ferramenta
util para a implementacao da estratégia, é a de que utilizam o orcamento mais para
controles internos e de fixacdo de metas e ndo com o objetivo de implementar os
objetivos estratégicos.

A maioria dos respondentes percebe falhas no processo de planejamento, e a
maioria das respostas indica que as falhas estdo na fase de controle.
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5 Conclusao

A conclusao deste trabalho é que o resultado da pesquisa nos aponta que
55% dos respondentes concordam totalmente que o cumprimento do orgcamento
indica o alcance da estratégia. No entanto, este percentual representa pouco mais
da metade. Analisando desta forma, outros 45% ainda possuem dulvidas quanto a
esta afirmagéo.

Com base na interpretacao dos resultados, tanto das andlises de correlacoes
quanto da andlise das respostas as questdes individualmente, podemos perceber
pontos em comum entre elas que identificam as dificuldades no alinhamento do
orcamento a estratégia para os 45% das empresas em que os respondentes nao
concordam totalmente que o cumprimento do orcamento o alcance dos objetivos
estratégicos.

As variaveis resultadas da andlise de correlagdo com a variavel 22 (questao
20) representam as limitacbes das empresas em que 0s respondentes nao
concordam que o cumprimento do orgamento indica o alcance da estratégia.

Estas praticas estao principalmente relacionadas com as fases de controle e
de planejamento do processo de gestdo. Na fase de controle as limitagdes baseiam-
se na elaboracdo de indicadores de desempenho. O sistema de medicao de
desempenho ndo estd sendo consistente com os objetivos estratégicos, néo
favorecendo o alinhamento do processo orcamentario a estratégia. Na fase de
planejamento, o resultado da pesquisa nos mostrou que ha falha na comunicacao da
estratégia aos individuos envolvidos no processo de planejamento. O tempo elevado
de duracédo na elaboracdo do processo orcamentario também é uma limitacdo do
alinhamento do orgcamento a estratégia das empresas.

Assim, o objetivo do trabalho, de identificar as possiveis limitacdes
relacionadas ao Orcamento Empresarial para que seu cumprimento represente o
alinhamento com o Planejamento Estratégico, foi cumprido.

A hipotese foi corroborada.

A questdo de pesquisa foi respondida, pois as limitacdes no processo de
planejamento e orcamento das empresas que causam o nao alinhamento do

orcamento com os objetivos estratégicos foram identificadas.
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Esta conclusdo esta delimitada na analise das respostas apresentadas pela
amostra das empresas pesquisadas neste trabalho, e, portanto, as limitacdes deste
trabalho sao:

« Conclusao baseada na percepcao da autora nas analises e interpretacoes

do resultado da pesquisa.

« As varidveis apontadas na conclusdo ndo sao as Unicas variaveis que

explicam os fendmenos, porém as variaveis encontradas explicam 95% a

99% da relagao, de acordo com a analise de correlacéo aplicada.
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APENDICE A - Questionario Final Enviado as Empresas

—_

NOoO Ok WO =

N —

Marque com um "X" as opcoes verdadeiras:

Para responder o questionario, considere algumas definicoes:

Processo de Gestao - Engloba a elaboracao dos Planejamentos Estratégico,
Operacional, Orgamento, Execugéo (realizado) e Controle (real X plano)

Planejamento Estratégico - definicdo de politicas, diretrizes e objetivos estratégicos

para a empresa como um todo, baseando-se na analise do ambiente interno e
externo, focalizando as ameagas e oportunidades e evidenciando pontos fortes e
pontos fracos.

Planejamento Operacional - planos de a¢des definidas a partir das diretrizes
estabelecidas no Planejamento Estratégico (operacionalizagdo das estratégias)

Orcamento - valorizagdo em dinheiro das agdes elaboradas no Planejamento
Operacional.

Execucéao - Realizacdo do que foi planejado/orgado

Controle - andlise de variagdes e planos de agdes e tomadas de decisdes para
alinhamento do realizado com o que foi planejado

Bloco A - Caracterizacao da Empresa

1- Qual a principal atividade da empresa?

||I ndustrial

Comercial

Servigo

2- Qual o numero de funcionarios da empresa?

< 100
Entre 100 a 250
[ JEntre 251 a 500
[ JEntre 501 a 1000
[ JEntre 1001 a 2500
[ ]Entre 2501 a 5000
> 5000
3. A empresa € Nacional ou Multinacional? Ou seja, a matriz € brasileira ou

estrangeira?

|Naciona|
|Mu|tinaciona|
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N —

—_

4-

|
[ |
|

5-

|
|

|

[ |

6-

7-

|

Qual o faturamento anual da empresa?

< R$ 10 milhdes

Entre R$ 10 milhdes e R$ 50 milhdes
Entre R$ 51 milhdes e R$ 100 milhdes
Entre R$ 101 milhdes e R$ 250 milhdes
Entre R$ 251 milhdes e R$ 500 milhdes
Entre R$ 501 milhdes e R$ 1 bilhao

> R$ 1 bilhdo

Qual a sua funcao/responsabilidade na empresa?

CEO, VP, Diretor, Gerente (nao relacionados a Finangas, RH, IT)

CFO, VP, Diretor, Controller ou Gerente (area Financeira)

Outros Cargos na area Financeira

VP, Diretor ou Gerente (Recursos Humanos)

Outros Cargos na area de Recursos Humanos

CIlO, VP, Diretor ou Gerente (area de tecnologia da informacéo / sistemas)
Outros Cargos (area de tecnologia da informacéao / sistemas)

Nesta empresa é elaborado Orcamento?

Sim

N&o

Como vocé descreve o seu envolvimento no processo de orgamento?

Nenhum envolvimento

2 Pouco envolvimento
3 Totalmente envolvido
Bloco B - Sistema de Gestao
8- Nesta empresa é elaborado Planejamento Estratégico?
1 Sim
2 Nao

—_—

A estratégia da sua empresa é claramente comunicada para todos os individuos

|

|

e grupos envolvidos no processo de planejamento?

Discordo Totalmente
Discordo Pouco
Indiferente

Concordo Pouco
Concordo Totalmente
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_ Na sua organizagéo, o planejamento estratégico define os objetivos
estratégicos que deverdo ser atingidos?

Sim

Nao

_ Nasua organizagéo, o planejamento estratégico define as principais agoes que

11 - s o
devem ser tomadas para a execucao dos objetivos estratégicos?

Sim

Nao

12- Na sua organizacao, o planejamento estratégico define o tempo para a
execucao das acoes?

Sim

Nao

—

Quais os niveis envolvidos no desenvolvimento do planejamento estratégico da

e empresa?

Alta administragao

Geréncia Média

_||Nivel Operacional

14- O planejamento é desdobrado em planos de agbes para as diversas areas da
empresa?

:IO plano de acao é feita pela empresa como um todo, ndo sendo desdobrado
para as areas.

| |E desdobrado para algumas areas.

| |E desdobrado para todas as areas.

15- Nesta empresa é elaborado Planejamento Operacional?

Sim

Nao

16- O Plano Operacional esta fundamentado no Plano Estratégico?

Sim

Nao

—
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Bloco C - Orcamento

17-

19-

20-

21-

22-

Qual a sua percepgao da importancia do planejamento/orgamento para a sua
empresa?

Nao é importante
Pouco Importante
Muito importante

Qual a periodicidade do ciclo orcamentario na sua empresa?

Anual

Semestral

Trimestral

Mensal

Master budget anual e rolling forecast

Quanto tempo leva o processo de elabora¢ao do orcamento anual do inicio até
sua finalizacao?

< 2 meses

De 2 a 3 meses

De 3 a 4 meses

De 4 a 5 meses

> 5 meses

Na sua opinido, nesta empresa, o atingimento do orcamento indica o alcance
da estratégia?

Discordo Totalmente
Discordo Pouco
Indiferente

Concordo Pouco
Concordo Totalmente

O Orgamento é elaborado a partir do Plano Operacional?

Sim

Nao

O orcamento é participativo, ou seja, os gestores participam da definicdo dos
orcamentos de suas proprias areas?

Nenhuma area operacional participa da elaboracéo do seu orgcamento
Algumas areas operacionais participam da elaboragéo do seu orgamento
Todas as areas operacionais participam da elaboracao do seu orgcamento
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_ A remuneragéo variavel dos executivos da sua empresa esta vinculada ao
atingimento do orcamento?

|Em todas as areas
|Em algumas éareas. Quais?

|Em nenhuma area

Bloco D - Controladoria, Informacéao e Indicadores de Desempenho

24- Na sua empresa existe a area de Controladoria ou outra area equivalente?

[Sim

|Néo

_ A Controladoria (ou area equivalente) participa do processo de Planejamento
Estratégico?

Sim

Nao

A Controladoria (ou area equivalente) exerce a fungdo de consolidar os

26 . ; . L. : 5
orcamentos das diversas areas visando os objetivos gerais da empresa?

Sim

Nao

—_———

7. O que vocé acha da acuracidade das informagdes econdmico/financeiras na
sua empresa?

|Muito insatisfeito
| Insatisfeito

Indiferente

Satisfeito

Muito satisfeito

Marque as afirmacoes verdadeiras. A Controladoria (ou &rea equivalente)
28- executa o controle orgamentario, comparando, divulgando e cobrando
explicacoes de variacoes as areas da empresa sobre:

|Orgamento x Realizado

|Resultados X Metas
|Resultados x Objetivos

|Néo exerce controle orgamentario
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9. A Controladoria (ou area equivalente) elabora indicadores de desempenho para
as areas da empresa?

Sim

Nao

—

30- Marque as afirmacdes verdadeiras. Quais tipos de indicadores de
desempenho sédo elaborados?

|Indicadores Financeiros
||ndicadores Quantitativos (nao financeiros)

|Indicadores de Relagcdo com Mercado

_ O sistema de medicao de desempenho da sua empresa € consistente/alinhado
com os objetivos explicitados na estratégia da companhia, ou seja, inclui
medidas pertinentes a cada um dos objetivos estratégicos?

|Discordo Totalmente
|Discordo Pouco

|Indiferente

|Concordo Pouco

|Concordo Totalmente

O sistema de medi¢cdo de desempenho da sua empresa, por meio de seus
32- indicadores, favorece o alinhamento do processo orgcamentario a sua
estratégia?

|Discordo Totalmente
|Discordo Pouco

|Indiferente

|Concordo Pouco
|Concordo Totalmente

33- O orcamento na sua empresa é utilizado como ferramenta de:

||Reviséo e avaliacao de desempenho (controle)
Fixacdo de metas (planejamento)

Ambos

Outros (indicar: )
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34. Nasua percepgdo, em que fase se localiza a principal falha no processo de
planejamento/orcamento?

JNa fase de Planejamento (elaboragdo do Plano Estratégico, Operacional)
[ |Na fase de Execugio (realizado)

:|Na fase de Controle (comparagdes e andlises do real x planejado)

| |Nainterligagéo entre Planejamento e Orgamento

:| odo o ciclo/processo deveria ser repensado

|Néo percebe falha no processo

Quais seriam as maiores dificuldades encontradas pela sua empresa em
implantar/utilizar um sistema de gestao estratégica que promovesse o
alinhamento do processo orcamentario a estratégia de negdécios da companhia?

35-

| écnicas
|Cu|turais

|Organizacionais

|Outros (indicar: )




APENDICE B — Relacionamento do Questionario com o Objetivo e Aspecto Tedrico do Trabalho

| Questionario

Relacado com o Objetivo

| Relagdo com Aspecto Teérico

BLOCO A - Caracterizacao da Empresa

Qual a principal atividade da
empresa?

E uma questdo demogréfica,
que podera estabelecer
relacdo com as demais
questodes.

Nao ha relagdo com aspecto
tedrico.

Qual o nimero de funcionarios
da empresa?

E uma questao demogréfica,
que podera estabelecer
relacdo com as demais
questdes.

Nao ha relagdo com aspecto
tedrico.

Empresa é Nacional ou
Multinacional? Ou seja, a
matriz € brasileira ou
estrangeira?

E uma questao demografica,
que podera estabelecer
relagdo com as demais
questdes.

Nao ha relagdo com aspecto
tedrico.

Qual o faturamento anual da

E uma questao demografica,
que podera estabelecer

Nao ha relagdo com aspecto

com assunto orcamento.

4 - . e
empresa? relagdo com as demais tedrico.
questoes.
Por esta questao, pode-se
Qual a sua . o 5 s =
~ o identificar o grau de Nao ha relagdo com aspecto
5 |funcdo/responsabilidade na . e
conhecimento do respondente |(tedrico.
empresa?

Nesta empresa é elaborado
Orgcamento?

Esta questéo é fundamental,
pois para a realizagdo do
objetivo deste trabalho &
preciso que boa parte da
amostras da pesquisa de
campo elabore orgcamento.

Segundo Anthony e Govindarajan
(2008, p.30) "o orgamento é uma
importante ferramenta para
controle e planejamento de curto
prazo nas empresas".

Para Oliveira, Perez e Silva
(2008, p.125) os principais
objetivos do orgamento séo:
projetar de forma integrada e
estruturada o resultado
econdmico-financeiro de um
processo de planejamento; e
controlar o desempenho em face
dos objetivos e metas definidas.

Como vocé descreve o seu
7 |envolvimento no processo de
orgcamento?

Esta questao é fundamental,
pois para a realiza¢do do
objetivo deste trabalho &
preciso que boa parte dos
respondentes da pesquisa
esteja envolvido no processo
de orcamento.

Nao ha relagdo com aspecto
tedrico. E uma questao de
validagao do questionario para o
trabalho.




Questionario

| Relagdo com o Objetivo

| Relagido com Aspecto Teérico

BLOCO B - Sistema de Gestao

Nesta empresa é elaborado
Planejamento Estratégico?

A resposta a questao pode
mostrar se a empresa
estabelece objetivos e metas
globais futuras. Se a empresa
nao elabora PE, o orgamento
nao apontara se o caminho
gue esta sendo executado esta
levando a empresa a um futuro
de continuidade. Se sim,
mesmo que informalmente, as
proximas respostas poderao
trazer uma conclusao ao
objetivo deste trabalho.

Segundo Anthony e Govindarajan
(2008, p.56) a estratégia
descreve a dire¢ao geral na qual
uma organizacao planeja se
mover para obter suas metas.
Toda organizagédo bem
administrada possui uma ou mais
estratégias, embora elas, as
vezes, ndo sejam definidas de
modo explicito.

Para Nakagawa (1993, p.51) o
plano estratégico é um processo
I6gico que se preocupa com
efeitos futuros das decisdes
tomadas no presente. E no plano
estratégico que se define
politicas, diretrizes e objetivos
estratégicos.

De acordo com Schimidt (2002,
p.54) "o planejamento estratégico
preocupa-se com 0s objetivos
gerais da empresa como um
todo. O foco é a sobrevivéncia da
empresa no longo prazo. O
objetivo € maximizar as
oportunidade e minimizar as
ameagcas para a empresa,
escolhendo alternativas para o
futuro”.

A estratégia da sua empresa é

claramente comunicada para
todos os individuos e grupos
envolvidos no processo de
planejamento?

A comunicagéo clara dos
objetivos gerais da empresa é
um dos fatores importantes no
alinhamento do Orgamento
com o PE. Portanto, a resposta
a esta questédo pode ajudar a
formar o objetivo deste
trabalho.

Segundo Anthony e Govindarajan
(2008, p.331) as metas e
estratégias da empresa precisam
ser claramente comunicadas pela
alta administracdo a todos os
gestores das unidades de
negocios, para que tomem as
decisbes de seus programas, ou
seja, que elaborem o
planejamento operacional das
unidades de acordo com o
objetivo da organizagao.




Questionario

Relacao com o Objetivo

Relacdao com Aspecto Teorico

10

Na sua organizagao, o
planejamento estratégico
define os objetivos
estratégicos que deverdo ser
atingidos?

Dos objetivos estratégicos é
que sao elaborados os planos
de agao que serao
mensurados pelo orgamento.

Para Nakagawa (1993, p.51) é no
plano estratégico que se definem

as politicas, diretrizes e objetivos

estratégicos.

Na sua organizagao, o
planejamento estratégico
define as principais a¢des que

As acoes elaboradas através
do planejamento estratégicos é

Para Schmidt (2002, p.54), o
planejamento estratégico
preocupa-se com os objetivos
gerais da empresa como um
todo, focando a sobrevivéncia no
longo prazo. Ele considera as
variaveis ambientais,
maximizando as oportunidades e

B devem ser tomadas para a que serao mensuradas na minimizando as ameagas para a
execugao dos objetivos elaboragao do orgamento. empresa, escolhendo, assim,
estratégicos? alternativas para o futuro. O
resultado do planejamento
estratégico é a definicdo das
diretrizes, que deverao ser
detalhadas e quantificadas no
planejamento operacional.
O tempo de execugédo das

Na sua organizagao, o agoes definido no - O aspecto tedrico nao define o

planejamento estratégico plarjejamento estrategico tempo ideal para a execugao das

12 : serdo repassados para o ~ )
define o tempo para sua acoes determinadas no
execucao das agdes? orgamentc_), que pode ser em planejamento estratégico.

um ou mais ciclos de

orcamento.

A alta administragcao deve

estar envolvida diretamente na Para Anthony e Govindarajan

elaboragéo do planejamento (2008, p. 57), as estratégias
Quais os niveis envolvidos no  |estratégico e estas estrategias o den’1 s.er défini das em dois
desenvolvimento do ser muito bem comunicadas p, . .

13 . - : niveis: as estratégias para a
planejamento estratégico da  [aos demais gestores da organizacéo e as estraiégias
empresa? empresa, para que seus para as unidades de negbcio

orcamentos sejam coerentes dentro de uma organizacao
com os objetivos estratégicos ’
globais.
Para Anthony e Govindarajan
(2008, p. 57), as estratégias
. podem ser definidas em dois
Para que o orcamento seja niveis: as estratégias para a
elaporad(? de formg organizacao e as estratégias
par'tICIpatlva, ouseja, todas as para as unidades de negéCiO
unidades da empresa participe | yantro de uma organizacao.
da elaboracao do orgamento
O planejamento é desdobrado |de suas areas, os planos de . .
14 | em planos de agdes para as |agoes definidos no Mosimann, Alves e Fisch (1993,

diversas areas da empresa?

planejamento estratégico
também devem ser feitos para
as diversas areas da empresa.
Desta forma, sera uma forma
de garantir o alinhamento da
estratégia com o orgamento.

p.109), assim como os autores
acima, também determinam que
0 planejamento estratégico deve
ser feito em dois niveis, primeiro
a nivel global e posteriormente a
nivel setorial, para que cada area
possa planejar como atingir o
plano ja tracado da empresa.

10
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Questionario

Relagcao com o Objetivo

Relacao com Aspecto Tedrico

15

Nesta empresa é elaborado
Planejamento Operacional?

O Planejamento Operacional é
um dos fatores importantes no
alinhamento do Orgamento
com o PE, pois ele é o "meio
de campo”" entre o PE e a
elaboragédo do Orcamento. A
valorizagcao em dinheiro do PO
resulta no orgamento. Portanto,
a resposta a esta questéo
pode ajudar a formar o objetivo
deste trabalho.

Para Mosimann, Alves e Fisch
(1993, p.44), “o planejamento
operacional consiste na definicdo
de politicas e metas operacionais
da empresa, consubstanciadas
em planos para um determinado
periodo de tempo, em
consonancia com as diretrizes
estratégicas estabelecidas”.

Segundo Schimidt (2002, p.55),
“é através do planejamento
operacional que se procura
garantir a congruéncia entre os
objetivos da alta direcéo e os
objetivos das varias subunidades
que a compbem”.

16

O Plano Operacional esta
fundamentado no Plano
Estratégico?

O Planejamento Operacional é
um dos fatores importantes no
alinhamento do Orgamento
com o PE, pois ele é o0 "meio
de campo” entre o PE e a
elaboragédo do Orcamento. Se
ele estiver alinhado ao PE,
tudo indicara que o Orgamento
também estara alinhado ao
PE.

Baseado nas diretrizes
estratégicas elaboradas na fase
de planejamento estratégico é
elaborado o planejamento
operacional. Este consiste na
identificacdo, integracao e
avaliacdo de alternativas de agéo
a fim de escolher um plano de
acao para ser implementado.
(CATELLI2001, p.140).

De acordo com Anthony e
Govindarajan (2008, p.331) as
metas e as estratégias da
empresa precisam ser
claramente comunicadas pela
alta administracdo a todos os
gestores das unidades de
negécios, para que tomem as
decisbes de seus programas, ou
seja, que elaborem o
planejamento operacional das
unidades de acordo com o
objetivo da organizagao.

De acordo com Rocha e Rocha
(p-2), “o orgamento se torna uma
ferramenta importante para
quantificar em termos financeiros
0s anseios declarados no
planejamento estratégico, nos
planos taticos e operacionais”. E
para obter éxito com o orgcamento
€ preciso que 0 mesmo tenha
forte vinculo com o planejamento
estratégico.
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Questionario

Relacado com o Objetivo

| Relagdo com Aspecto Teérico

BLOCO C - Orcamento

17

Qual a sua percepcao da
importancia do
planejamento/orgamento para
a sua empresa?

O respondente, principalmente
0 que participa da elaboragao
do orcamente, deve perceber a
importancia do orgcamento para
sua empresa.

De acordo com Anthony e
Govindarajan (2008, p.380),
orgamento € uma importante
ferramenta para controle e
planejamento de curto prazo nas
empresas, que geralmente
abrange um ano e determina as
receitas e despesas planejadas
para aquele ano.

Para Oliveira, Perez e Silva
(2008, p.125), os principais
objetivos do orgamento, de forma
resumida, sdo:

- projetar de forma integrada e
estruturada o resultado
econdmico-financeiro de um
processo de planejamento;

- controlar o desempenho em
face dos objetivos e metas
definidas (acompanhamento
orcamentario).

18

Qual a periodicidade do ciclo
orgamentario na sua empresa?

Esta questdo pode ser
relacionada com resultados de
outras questdes e pode-se
estabelecer relagdes entre
elas.

De acordo com Anthony e
Govindarajan (2008, p.380),
orgamento € uma importante
ferramenta para controle e
planejamento de curto prazo nas
empresas, que geralmente
abrange um ano e determina as
receitas e despesas planejadas
para aquele ano.

19

Quanto tempo leva o processo
de elaboracao do orgcamento
anual do inicio até sua
finalizacao?

A demanda de tempo
exagerado na elaboragéo do
orcamento € um dos fatores
negativos elencado neste
trabalho. Portanto, a resposta a
esta questdo pode ajudar a
formar o objetivo deste
trabalho.

O aspecto tedrico nao define o
tempo ideal para a elaboracao do
orgamento, no entanto, uma das
criticas em relacao ao orgamento
refere-se ao demasiado tempo
em que as empresas gastam no
processo de elaborag¢édo do
orgamento.
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Questionario

Relagcao com o Objetivo

Relacao com Aspecto Tedrico

20

Na sua opinido, nesta
empresa, o atingimento do
Orcamento indica o alcance da
estratégia?

Esta questdo mostra a
percepgao do gestor que
coordena o orgamento na
empresa sobre a relacao que
se esta fazendo com o PE.

Para Oliveira em Frezatti e
Guerreiro (2007, p.39), 0 sucesso
do planejamento estratégico
depende do controle e da
avaliacdo que ocorrem a partir da
existéncia das ferramentas da
contabilidade gerencial: o
orgamento e o controle
orgamentario. Deve ocorrer um
acompanhamento orgamentario.

Segundo Rocha e Rocha (p.3), “a
organizagéo e o planejamento da
construgdo do orgamento sao
dois fatores determinantes para o
sucesso da implementagao da
ferramenta. A companhia deve
estar estruturada para gerar e
compilar todas as pegas
orgamentarias.”. Ou seja, a
empresa deve estar estruturada
por areas de responsabilidade.

21

O Orcamento é elaborado a
partir do Plano Operacional?

Se valorizagdo em dinheiro do
PO estiver resultando no
orgamento, hd uma indicagao
de que o Orgamento esta
alinhado ao PE. Portanto, a
resposta a esta questao pode
ajudar a formar o objetivo
deste trabalho.

Segundo Mosimann, Alves e
Fisch (1993, 9.44), o plano
resultante do planejamento
operacional, apés quantificado
fisica e monetariamente, passa a
denominar-se plano
orcamentario.

22

O orcamento € participativo, ou
seja, os gestores participam
da definicdo dos orgamentos
de suas préprias areas?

A participacao de todas as
areas de negdécio da empresa
na elaboracéo do orgcamento é
um dos fatores importantes
para a elaboragao do
Orgcamento, pois a
participagdo no planejamento
gera responsabilidade na
execucdo do que foi planejado.
Portanto, a resposta a esta
questao pode ajudar a formar o
objetivo deste trabalho.

Autores como Sanvicente e
Santos (2000); Welsch (1983);
Vasconcelos em Rocha e Rocha
(2006) e Oliveira em Frezatti e
Guerreiro (2007) colocam que
para a elaboracao do orgamento
€ necessario uma estrutura
organizacional atribuindo as
responsabilidades de cada area
da empresa.

23

A remuneracao variavel dos
executivos da sua empresa
esté vinculada ao atingimento
do orcamento?

A remuneracéo variavel dos
executivo estar vinculada ao
atingimento do orgcamento
pode afetar na elaboracéo do
orcamento, sendo ela facilitada
para seu cumprimento sem
levar em consideragéo os
objetivos gerais da empresa.

Nao ha citacao tedrica a este
respeito neste trabalho.
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Questionario

| Relagdo com o Objetivo

| Relagdo com Aspecto Teorico

BLOCO D - Controladoria, Informacao e Indicadores de Desempenho

Na sua empresa existe a area

A area de Controladoria ou
uma area que exerga as
mesmas fungdes, seja ela o
nome que tiver, € importante
para a empresa, pois a ela
cabe consolidar os orgcamentos

Segundo Crozatti (2003), a
missdo da controladoria numa
empresa é prover a eficacia
econdmica da mesma. Sendo

24 |de Controladoria ou outra &rea |das diversas areas da assim, é responsavel pela
equivalente? empresa e coordenar para que [sinergia que deve haver entre as
estes estejam alinhados com |diversas areas da empresa,
0s objetivos gerais da alta buscando a otimizac¢édo do
administracdo. Ela é aponte [resultado econémico global.
entre os gestores de negécio e
a alta administracao.
Segundo Crozatti (2003), a
missao da controladoria numa
empresa é prover a eficacia
econdémica da mesma. Sendo
assim, é responsavel pela
A importancia da area de sinergia que deve haver entre as
Controladoria participar do PE |diversas areas da empresa,
para o objetivo deste trabalho, |buscando a otimizacdo do
pois ela possui a visao total do |resultado econémico global.
negdcio em que a empresa Portanto, a controladoria tem um
A Controladoria (ou area esta situada e pode contribuir [papel decisivo par a eficicia do
25 equivalente) participa do fornecendo informagdes para a|processo de gestao nas fases de
processo de Planejamento melhor tomada de decisdo da |planejamento operacional,
Estratégico? alta administracao no execucao e controle. Ja na fase
estabelecimento das diretrizes |de planejamento estratégico, a
estratégicas. Também terd controladoria pode contribuir com
acesso aos objetivos globais  |sugestées que conduzam a
estabelecidos para a elaborar melhores diretrizes que
organizagao. possibilitem maior integracéo
sinérgica entre as areas. Desta
forma, contribui para que os
planos estratégico e operacional
garantam a otimizag¢éo do valor
econdmico da empresa.
A area de Controladoria oo .
. Para Oliveira in Catelli (2007,
consolida os orgcamentos das
. . . . p.173), durante o processo de
A Controladoria (ou area diversas areas da empresa e . )
. ~ planejamento, a controladoria
equivalente) exerce fungdo de |coordenar para que estes ) . .
. . . tem primordialmente um papel
26 |consolidar os orgamentos das |estejam alinhados com os o
) , > e ) de otimizadora do resultado,
diversas areas visando 0s objetivos gerais da alta
o . o - . coordenando os orgamentos das
objetivos gerais da empresa? |administracdo. Ela é a ponte ) ,
- diversas areas, buscando
entre os gestores de negécioe| ", .
L ~ otimizar o resultado da empresa.
a alta administracao.
n . . ~ Para Frezatti e Guerreiro (2007,
O que vocé acha da A qualidade da informacao . (
. . . . p. 41) o fornecimento de
acuracidade das informacdes |[pode afetar na qualidade da ; -
27 informagdes € um dos elementos

econdmico/financeiras na sua
empresa?

elaboracéo do planejamento
da empresa.

prioritarios no processo de
tomada de deciséo.
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Questionario

Relacado com o Objetivo

Relacao com Aspecto Tedrico

28

Marque as afirmacdes
verdadeiras. A Controladoria
(ou area equivalente) executa o
controle orgamentario,
comparando, divulgando e
cobrando explicagdes de
variacoes as areas da
empresa sobre: 1) Orcamento
x Realizado; 2) Resultados x
Metas; 3) Resultados x
Objetivos; 4) Nao exerce
controle orcamentario

O controle orgamentario e de
resultados é um dos principais
fatores para o alinhamento do
orgamento com o PE, pois é
através dele que pode-se
monitorar 0 andamento dos
negdécios, podendo, a tempo,
reorganizar a empresa para o
caminho certo para o
atingimento dos objetivos e
metas do PE.

Para Crepaldi (1998, p.25) é 0
controller quem tem o papel de
definir a controlar todo o fluxo de
informagdes da empresa, para
garantir que as informagdes
corretas cheguem aos
interessados nos prazos
adequados e a alta
administracédo receba
informagdes Uteis a tomada de
decisdo. As decisbes tomadas
pela alta administragao geram
acoes que gerarao mais
informacgdes que necessitarao de
mais controle Assim, a fungéao
basica da controladoria € garantir
o perfeito fluxo do processo:
decisdo -> ac¢do -> informagao ->
controle.

29

A Controladoria (ou area
equivalente) elabora
indicadores de desempenho
para as areas da empresa?

Para identificar se o orcamento
esta sendo cumprido, €
necessario elaboracao de
indicadores de desempenho
para todas as areas da
empresa.

Na fase do Controle é onde a
controladoria exerge maior grau
de influéncia, pois ela é a
responsavel por controlar os
resultados econémicos da
empresa. Nesta fase, ela é
responsavel de fornecer, a todos
0s gestores, relatérios com
informagdes comparativas entre o
realizado e o planejado e suas
variagoes, inclusive, relatérios de
indicadores de desempenho,
para que sejam analisados 0s
desvios ocorridos, procurando
identificar suas causas, e
direcionar agdes corretivas,
visando alcangar os objetivos
propostos.

30

Marque as afirmacoes
verdadeiras. Quais tipos de
indicadores de desempenho
sao elaborados? 1)Indicadores
Financeiros; 2) Indicadores
Quantitativos (ndo financeiros);
3)Indicadores de Relagcdo com
Mercado.

Para identificar se o orcamento
esta sendo cumprido, €
necessario elaboracao de
diversos tipos de indicadores
de desempenho.

A Controladoria é responsavel
por fornecer relatorios com
informagdes comparativas entre o
realizado e o planejado e suas
variacoes, inclusive, relatérios de
indicadores de desempenho,
para que sejam analisados 0s
desvios ocorridos, procurando
identificar suas causas, e
direcionar agdes corretivas,
visando alcangar os objetivos
propostos.
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Questionario

Relacado com o Objetivo

Relacao com Aspecto Tedrico

31

O sistema de medicao de
desempenho da sua empresa
€ consistente/alinhado com os
objetivos explicitados na
estratégia da companhia, ou
seja, inclui medidas pertinentes
a cada um dos objetivos
estratégicos?

Esta resposta indica se o que
esta sendo medido esta
alinhado com os objetivos
estratégicos.

Nao ha citacao tedrica a este
respeito neste trabalho.

32

O sistema de medicao de
desempenho da sua empresa,
por meio de seus indicadores,
favorece o alinhamento do
processo orgamentario a sua
estratégia?

Esta resposta indica se o que
estd sendo medido esta
alinhado com os objetivos
estratégicos.

Nao ha citacao tedrica a este
respeito neste trabalho.

33

O orgamento na sua empresa
€ utilizado como ferramenta de:
1)revisdo e avaliagéo de
desempenho (controle);
2)fixacdo de metas
(planejamento); 3)ambos;
4)outros (indicar)

A sensibilidade do
respondente em relagédo a
utilizacdo do orgamento pode
indicar algum tipo de limitagdo
na elaboragcdo do orcamento.

Nao ha citacao tedrica a este
respeito neste trabalho.

34

Na sua percepgao, em que
fase se localiza a principal
falha no processo de
planejamento/orgamento?

A sensibilidade do
respondente em relagao as
falhas no processo pode
indicar uma limitacao na
elaboracéo do planejamento.

Nao ha citacao tedrica a este
respeito neste trabalho.

35

Quais seriam as maiores
dificuldades encontradas pela
sua empresa em
implantar/utilizar um sistema de
gestao estratégica que
promovesse o0 alinhamento do
planejamento orgamentario a
estratégia de negécios da
companhia? 1)Técnicas;
2)Culturais; 3)Organizacionais;
4)QOutros (indicar)

A sensibilidade do
respondente em relagdo as
dificuldades encontradas no
processo pode indicar uma
limitagdo na elaboragéo do
planejamento.

Nao ha citacao tedrica a este
respeito neste trabalho.




