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Resumo:

O presente artigo tem por objetivo identificar a utilidade percebida do planejamento
orcamentdrio em empresas do setor de comércio varejista de materiais de construgdo e
transporte coletivo urbano, no auxilio a gestdo. O objeto de estudo sdo cinco empresas de cada
setor que realizam e aplicam o planejamento orgamentdrio. Trata-se de uma pesquisa
descritiva com abordagem qualitativa e quantitativa com a aplicacdo de um questiondrio junto
ao responsdvel pelo setor de cada empresa. Os resultados demonstram que: a) o planejamento
é elaborado diferentemente entre as empresas pesquisadas; b) diversos aspectos preconizados
pela teoria também sdo utilizados nas empresas, tais como: projecdo dos resultados e dos
fluxos de caixa, andlise contdbil-financeira, controles dindmicos e didrios, implanta¢cdo da
lideranca, entre outros; c) a utilizagcdo dos recursos do planejamento or¢camentdrio contribui
para negociagées mais eficientes com os diferentes publicos, resultando em melhorias na
previsdo de vendas, de compras, de investimentos, definicdo dos objetivos e fixacdo de metas,
entre outros. Constatou-se que, mesmo em diferentes niveis e formas de uso, a maioria dos
gestores considera o processo orgamentdrio um importante suporte e facilitador para gestdo
de suas empresas.
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1. Introducéo

A busca pelo concreto desenvolvimento econdmico e financeiro sdo constantes na
realidade das organizacGes. Para tanto, a existéncia de um robusto processo de suporte
informacional é crucial para que os gestores tomem suas decisdes de maneira fundamentada e,
consequentemente, proporcionem os melhores resultados para a entidade. 1sso requer
constante vigilancia dos ambientes interno e externo. Nesse sentido, Teld (2001) alerta que o
gerenciamento correto das potencialidades da empresa € vital para 0 seu sucesso.

Nessa dinamica do meio empresarial, a contabilidade tem potencial de oferecer
importantes contribuicdes para melhoria do processo informacional de suporte a tomada de
decisdes. Dentre as contribuicfes destacam-se a capacidade de organizar e antecipar 0S
resultados com base nas premissas decorrentes da leitura do mercado e das expectativas da
organizacdo. Trata-se do planejamento organizacional alinhado ao planejamento estratégico.
Klann et al. (2011) lembram que mesmo com as tentativas de antecipar resultados,
dificuldades e circunstancias inesperadas podem aparecer. Porém, se a organizacdo dispuser
de planejamento adequado, orcamento confiavel e controle eficaz, ela podera minimizar seus
efeitos negativos e ainda assim, alcancar o desempenho desejado.

Uma das utilidades do planejamento reside na sua capacidade de “obrigar” os gestores
a refletirem sobre os objetivos e fixar as metas empresariais, determinando suas preferéncias.
Consequentemente origina-se a ampliagdo das percepcdes e perspectivas de atuacdo que
possibilitam alavancar a organizagao ao patamar desejado.
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Naturalmente, um dos principais pilares do sucesso organizacional € a sua “saude”
financeira. Caso essa entre em dificuldades, indicios de um futuro temerério serdo
perceptiveis. Dessa maneira, a ela deve-se dedicar atencdo e cuidados especiais. Essa também
é a opinido de Pimentel, Braga e Casa Nova (2005), ao afirmarem que a administracdo
econdmico-financeira é um dos aspectos mais importantes numa organizacao.

Na literatura, a utilidade do planejamento orcamentario no auxilio a gestdo
organizacional e consequentemente ao seu sucesso, € reconhecida. Porém, serd que esse
consenso encontra eco na realidade das empresas? Por isso, investigar sobre a utilidade e
contribuicdes percebidas, do planejamento orcamentéario na gestdo de empresas, constitui-se
no foco deste trabalho. Nesse contexto, surge a pergunta de pesquisa que motivou esse
trabalho: Qual a utilidade percebida do planejamento orcamentario nas empresas dos setores
de comércio varejista de materiais de construcdo e de transporte coletivo urbano?

Para responder a essa questdo, tem-se como objetivo geral do trabalho identificar a
utilidade percebida do planejamento orcamentario em empresas dos setores de comércio
varejista de materiais de construcdo e transporte coletivo urbano, no auxilio a gestao.

Para atender ao objetivo geral, constituem-se 0s objetivos especificos: (i) Identificar os
aspectos do planejamento orcamentario que sdo utilizados pelas empresas e analisa-las
comparativamente; (ii) Analisar as contribui¢cbes do planejamento orcamentario utilizado
atualmente pelas empresas e compara-las; e (iii) Averiguar outras acdes relacionadas ao
planejamento orcamentario que poderiam ser implantadas segundo a percepcdo do gestor e
analisa-las comparativamente.

2. Eixos tedricos importantes
2.1 Reflexdes sobre o processo or¢camentario

Com o advento da Revolucdo Industrial, iniciou-se um longo ciclo de evolugdes
significativas nos arranjos organizacionais e na forma de geri-los. Para Kilmann (1997), a
medida que surgem novas tecnologias e estruturas de mercado, as organizacdes se defrontam
com ambientes mais dindmicos, que trazem em seu bojo, problemas cada vez mais complexos
e indefinidos. Para que as organizacOes estejam preparadas para as demandas, elas necessitam
do auxilio de ferramentas capazes de orienta-las. Dessa maneira, diversos reflexos poderao ser
percebidos na concretizacdo dos objetivos dessas organizacoes.

Uma das ferramentas que auxiliam nessa tarefa € o planejamento orcamentario. Para
Welsch (1973), o orcamento € um plano administrativo abrangendo todas as fases das
operacdes para um periodo futuro definido. Horngren, Foster e Datar (2000) definem
orcamento como sendo a expressdo quantitativa de um plano de acdo futuro da administracéo
para determinado periodo. Ele pode abranger aspectos financeiros e ndo financeiros e
funciona como um projeto que norteara as acdes da organizacdo. Para Garcia, Bedoya e Rios
(2010), o planejamento orcamentario é uma ferramenta importante na gestdo dos negocios,
pois permite a integracdo harmoniosa dos seus componentes. Isso decorre da sua capacidade
de nortear um caminho a ser seguido, resultando em reflexos importantes nas acdes e
atividades a serem praticadas pelos colaboradores, além de proporcionar aos gestores maior
suporte na tomada de decisdo.

O planejamento, ligado ao orcamento, trata-se de um recurso contabil-administrativo
capaz de indicar, em uma relacdo causal, as melhores formas e direcdes para chegar ao
proposito final. Para Panegalli (2004), “[o]s orgamentos e os projetos sdos os instrumentos de
interligacdo entre o prescritivo e 0 quantitativo do processo de planejamento da organizacao.”
Leite et al (p. 57, 2008) reforcam que “[o] orcamento empresarial ndo deve ser entendido
como instrumento limitador e controlador de gastos, mas como forma de focalizar a atengéo
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nas operac0es e financas da empresa...”. Para Boas ¢ Jones (2005), o planejamento
orcamentario possibilita a identificacdo de aspectos que precisam ser melhor trabalhados,
além de permitir a previsdo de resultados futuros. Além disso, o planejamento é uma
ferramenta flexivel que tem como principio béasico formar futuras agBes para o uso dos
recursos, de modo que, ao final de um periodo, possa-se chegar aos resultados esperados.
Contudo, o controle também auxilia nisso. Segundo Frezatti et al. (2010), ele visa alinhar as
acOes operacionais de curto prazo aos objetivos de longo prazo, proporcionando condicfes de
feedback aos gestores sobre suas atitudes, e auxilia na reorientacdo das atividades e
prioridades, alimentando o controle do planejamento. Bornia e Lunkes (2007) arrematam
dizendo que o orcamento tem como principios fundamentais o planejamento, a coordenacao
efetiva e o controle dindmico das operacbes da empresa, visando o alcance dos resultados
esperados. Com isso, eles defendem que o processo orcamentario vai além de apenas planejar.

A presenga do planejamento na organizacdo se torna Gtil e importante pelo fato de
colaborar na administracdo dos recursos e, consequentemente, facilitar o alcance dos objetivos
empresariais. No entanto, essa importancia depende da cultura organizacional, ou seja, do
comportamento coletivo e social dos membros. Para Barthorpe, Duncan e Miller (2000), a
cultura nas organizagdes constitui-se de um mix de aspectos que vao desde a maneira como as
pessoas definem os objetivos e administram os recursos da organizagdo até o nivel de
comprometimento com ela. Ou seja, um processo orgcamentario eficaz € composto por um
conjunto de técnicas e pelo adequado gerenciamento do curriculo situado de uma organizacao
(GHERARDI et al, 1998).

A utilidade do planejamento potencializa-se diante da capacidade de “obrigar” os
gestores a refletirem sobre os objetivos e fixar as metas. Para Cavalcanti e Gomes (2001),
nenhuma organizacao pode existir sem saber onde esta nem aonde quer chegar. Outro aspecto
a destacar € a sua capacidade de, por meio da complementaridade informativa do
planejamento com o orcamento, identificar e materializar aspectos que possam resultar em
vantagens competitivas (ALMEIDA et al. 2009). Assim, a empresa torna-se mais solida e
respeitada, resultando em mais credibilidade diante ao mercado atuante. Outra contribuicdo
que um planejamento orcamentario adequado pode trazer esta ligada ao capital de giro. Para
Pimentel, Braga e Casa Nova (2005), a administracdo do capital de giro € um dos aspectos
mais importantes da administracdo financeira. Planejar as destinacdes do capital envolve
estabelecer acGes prioritarias e antever seus impactos, seja no curto quanto no longo prazo.
Com isso, minimizam-se as exposicdes da organizacao a situacdes de aperto e dificuldade,
que podem se tornar irreversiveis.

Para isso, 0 acompanhamento torna-se crucial. Almeida et al (2009) lembram que
pouco adianta planejar se ndo houver um efetivo acompanhamento. Lunkes (2007) reforca
que, para obter reais contribuicGes e utilidade do processo de planejamento orcamentario, €
necessario que o ciclo se complete com um bom planejamento seguido da execucdo e de
controle eficientes. Porém, é importante salientar que o planejamento or¢camentario por si s6
nada faz. Para tornar-se efetivamente Util, € necessaria a interacdo dos planos desenvolvidos
com a efetiva participacdo dos colaboradores. O planejamento ndo fard milagres. Ele trara
beneficios a quem estiver disposto a cooperar para 0 seu bom funcionamento.

2.2 Beneficios e limitacdes do planejamento orcamentéario

Elaborar e implementar um alinhado planejamento orcamentario constitui-se em um
misto de arte e técnica pois requer profissionais capazes de fazer uma adequada leitura do
ambiente, bem como um conjunto confiavel de dados para embasar suas premissas e
projecdes. Monteiro e Barbosa (2011) alertam que o adequado planejamento é uma das
condicdes cruciais para 0 sucesso da organizacdo. I1sso porque, o processo de planejamento



XIX Congresso Brasileiro de Custos — Bento Gongalves, RS, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2012.

orcamentario busca identificar oportunidades e prover a estrutura necessaria para aproveita-
las, aprimorando o desempenho e resultados da organizagdo. Busca também, identificar
possiveis problemas e minimizar seus impactos (LEITE, 2008).

Em funcdo de sua natureza de tentar antecipar o futuro, é preciso encontrar o
equilibrio entre a tensdo do ndo conhecido e a sua predi¢cdo suficientemente embasada para
orientar a acdo, em tempo habil. Para tanto, precisa existir um sistema de informacdes apto a
atender as demandas informacionais (SOUZA; FONTANA; BOFF, 2010).

Se esse equilibrio embasado for alcancado, associado a um corpo funcional capacitado
e motivado para organiza-lo de maneira adequada, a organizacao terd a sua disposi¢cdo uma
poderosa ferramenta de apoio a sua gestdo. Mesmo ndo gerando nimeros exatos, sua utilidade
é inquestionavel, pois estard quantificando ideias e aspectos que ainda ndo aconteceram.
Nesse sentido, Tel6 (2001) defende que o verdadeiro objetivo de uma projecdo ndo é a
precisdo do valor futuro da variavel projetada, e sim fornecer elementos validos de conviccao
para a tomada de decisdo, no momento proprio.

Outra utilidade do planejamento or¢camentario bem elaborado é a sua comparabilidade.
Oyadomari et al. (2011) afirmam que em ambientes turbulentos, a obediéncia estrita as metas
orcamentarias & um desafio. Conhecer os acertos e erros em ambientes dessa natureza é uma
tarefa possivel gracas a possibilidade de comparar o planejado com o realizado, gerando
assim, suporte informacional para acdes corretivas. Assim, o planejamento possibilita aos
gestores atuarem como médicos das organizagfes, com intervencgdes que potencializam o0s
resultados e minimizam os riscos. O resultado desse processo é a melhoria do desempenho da
organizagdo como um todo e ndo apenas em algumas areas.

A exemplo do ocorre com as vantagens, as desvantagens também podem ser
decorrentes da forma de aplicacdo do processo orcamentario. Como limitacGes do sistema
orcamentario, Welsch (1983) assinala as seguintes: i - o descolamento entre o planejado e o
realizado, seja em termos numéricos ou apenas de intervalo de tempo para sua obtencéo,
atrapalnam o processo de previsdo de gastos e receitas, bem como a implementacdo de
estratégias; ii - a dificuldade de considerar aspectos ambientais, tais como variacdes de
clientes, concorréncia, mudancas de legislacdo e variacbes econdmicas; iii - 0 periodo de
tempo demasiado longo também reduz a precisdo das estimativas, 0 que exige revisoes
constantes; iv - visdo fortemente pautada nos aspectos financeiros levando muitas vezes a
perda do foco ¢ a “brigas” internas por recursos que, nao raras vezes, resultam em atitudes
antiéticas ou em desmotivacéo.

Sanvicente e Santos (1983) reforcam aspectos como estimativas fortemente pautadas
em dados histéricos, imposicdo de cortes gerais, lapso de grande tempo entre a previsédo e a
comparacdo com o realizado, bem como a inflexibilidade do processo que ndo permitem
grandes ajustes depois de implementado, gerando assim, baixa capacidade adaptativa as
mudancas ambientais.

Em suma, o orcamento deve permitir a pratica gerencial flexivel e dindmica, sendo
assim, adequada as necessidades da organizacdo. Isso possibilita o atendimento as
especificidades em relacdo ao nivel de detalhamento, complexidade e agilidade das
informacBes prestadas, mantendo-se sempre o0 mais proximo possivel da realidade da
organizacdo e do mercado.

2.3 O processo do planejamento orcamentéario

Depois de identificar os beneficios e contribuicdes do planejamento, é possivel
entender como ele é desenvolvido. Pereira, Lima e Costa (2008) afirmam que a elaboracéo do
planejamento pode ser uma tarefa ardua, pois envolve diversos atores, que nem sempre
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compartilham os mesmos propositos. Encontrar solugdes de melhor compromisso nessas
circunstancias requer habilidade, preparo técnico e emocional do coordenador do processo.

De qualquer forma, habitualmente, o planejamento é iniciado com base na leitura de
ambientes externo e interno, associado a desempenhos e estimativas setoriais e da propria
organizacdo. Se essa etapa for bem estruturada, a sequéncia demandaré basicamente a fixacao
de objetivos e elaboracdo de orcamentos para atingi-los. (ALMEIDA et al. 2009). Mas, essa
ndo é uma tarefa qualquer. O responsavel pelos planos orcamentarios deve possuir
informacdes periddicas das acOes de todos os setores da organizagdo. No entanto, € relevante
lembrar que os objetivos setoriais e globais da organizagdo devem estar em sintonia, evitando
assim, desvios de atividades. Dessa maneira, as projecdes terdo um embasamento concreto e
realizavel. Telé (2001) afirma que o planejamento requer a programacao avancada de todos 0s
planos da organizacdo e sua integracdo e coordenacdo em todos 0s niveis organizacionais.
Boas e Jones (2005) alertam para a importancia do horizonte de tempo planejado e a
periodicidade com que é feito o acompanhamento dos resultados. Vale destacar que quanto
maior for este intervalo, menor tende a ser o grau de confiabilidade.

Outro aspecto que influencia na hora de elaborar o planejamento das aplicacdes dos
recursos é a composicdo acionaria da empresa. Isso esta ligado a cultura organizacional.
Anthony e Govindarajan (2001) afirmam que a cultura organizacional constitui-se em um dos
fatores internos mais cruciais para a consecucdo do alinhamento dos objetivos. Caso ndo haja
um alinhamento entre o planejamento e a cultura da organizacdo, surgird a barreira da
assimetria da informacéo. Ou seja, havera diferencas no nivel de acesso a informacao entre
dois ou mais atores de um contrato (FARIA et al, 2011). Quando essa situacdo torna-se
presente e € conhecida pelas partes envolvidas, provavelmente existirdo conflitos que poderao
contaminar todo o processo. Na etapa do planejamento, 0s gestores devem estar atentos as
informacbes que sdo extraidas da analise contabil-financeira e examinar quais situacdes
merece maior ou menor atencdo. Para Macedo e Cavalcante (p. 68, 2011), “[a] analise
contabil-financeira é importante e quase imprescindivel para determinar quais sdo 0s pontos
criticos, positivos e negativos, € para esbogar um plano de acao para a organizagao’.

Paralelamente a analise interna da empresa, € necessario desenhar a atmosfera externa
em que os empresarios esperam viver futuramente, como menciona Teld (p.21, 2001): “[no]
desenvolvimento de um plano, dever-se-a enunciar explicitamente o ambiente econdmico em
que a empresa espera viver durante o periodo por ele coberto.” Se for um ambiente turbulento,
0 planejamento devera ser mais cauteloso e composto por acdes preventivas. Caso seja
considerado um periodo tranquilo, sem grandes mudancas, pode-se voltar o foco para a
expansdo de mercado e investimentos. Isso demonstra que a organizacéo tanto afeta quanto €
afetada pelo ambiente em que esté inserida.

Num nivel mais préximo ao operacional, o coordenador do processo de planejamento
orcamentario deve estar atento a todos os aspectos relevantes. Para Pereira, Lima e Costa
(2008), os gestores devem elencar, na medida do possivel, os acontecimentos que um dia
poderdo ser vistos na organizacdo. Boas e Jones (2005) reforcam esta ideia ao afirmar que
todos os desembolsos, despesas, custos e recebimentos possiveis devem estar presentes no
planejamento, ou seja, € comum e importante a utilizacdo de todas as informacdes
orcamentarias para o processo, disponibilizando assim, diversos parametros para a futura
situacdo politica, econbmica e financeira da entidade. O planejamento deve ser elaborado com
base em observacdes dos componentes patrimoniais e no resultado financeiro e econémico.
Ou seja, deve ser observado como um todo, dando sequéncia as previsGes estabelecidas
periodicamente.
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2.4 Estudos similares

Além das informag6es envolvendo os periddicos e os autores, também se procurou
Além das informacGes envolvendo os periddicos e os autores, também procurou-se identificar
estudos similares ao tema proposto. Para tanto, analisou-se esses artigos buscando aqueles que
mais se aproximavam com 0 escopo deste estudo.

Foram encontrados alguns artigos que abordam o mesmo tema, como o de Boas e
Jones (2005), Pereira, Lima e Costa (2008), Souza, Fontana e Boff (2010), Leite et al (2008) e
Tel6 (2001). No entanto, vale ressaltar que os artigos aqui citados possuem o mesmo tema,
porém com enfoques diferentes, impossibilitando realizar um cotejamento entre os resultados.

3 Metodologia da pesquisa
3.1 Enquadramento metodoldgico

A metodologia da pesquisa, com relacdo a natureza, caracteriza-se como descritiva
(GIL, 2007), pois busca-se identificar como € percebida a contribuicdo do processo
orcamentario na melhoria da gestdo de empresas dos setores varejista de materiais de
construcdo e de transportes coletivos. Quanto a logica, pode ser considerada como indutiva
(IUDICIBUS, 2004), pois busca, pelo encadeamento das percepcdes, identificar as
potencialidades contributivas desta ferramenta em apoio a melhoria da gestdo. Para tanto,
trabalha com dados primarios (RICHARDSON, 1999), coletados diretamente com o
responsavel pelo setor gerencial das empresas. Na abordagem do problema utilizaram-se os
enfoques qualitativos e quantitativos (RICHARDSON, 1999).

O procedimento técnico utilizado constitui-se numa pesquisa de campo
(RICHARDSON, 1999), por haver uma aplicacdo de questionario diretamente com o0s
responsaveis do setor e por obter informacgdes e dados de caracteristicas gerenciais utilizados
no momento e local da realizagdo do planejamento.

3.2. Procedimentos para coleta e analise dos dados

A populacdo da pesquisa é composta pelas empresas dos ramos varejista de materiais
de construcédo e de transporte coletivo da Grande Floriandpolis, representando um total de 10
empresas de médio a grande porte, sendo 5 de cada setor.

A coleta dos dados ocorreu com aplicacdo, aos gestores dessas empresas, de um
questionario com 13 questdes, sendo nove objetivas, trés descritivas e uma objetiva/descritiva.

Para atender ao primeiro objetivo especifico — identificar os aspectos do planejamento
orcamentario que sdo utilizados pelas empresas foram elaboradas as 6 primeiras questdes. As
questdes 7 a 11 buscavam responder o segundo objetivo especifico — analisar as contribuictes
do planejamento orcamentario utilizado atualmente pela empresa no processo de tomada de
decisdo. O ultimo objetivo especifico — averiguar outras acoes relacionadas ao planejamento
orcamentario que poderiam ser implantadas segundo a percepcdo do gestor — foi buscado por
meio das questfes 12, do tipo objetiva, e 13 do tipo descritiva.

3.3. Procedimento de selecdo do referencial tedrico

A revisdo de literatura para construcdo do referencial tedrico deste estudo foi realizada
utilizando livros, que sdo referéncia quando o assunto é planejamento e or¢camento, e 13
periddicos vinculados aos Programas de PoOs-Graduacdo recomendados pela Capes em
Ciéncias Contabeis no nivel de Mestrado ou Doutorado. A escolha desses periddicos deveu-se
a contribuicdo dos Programas de Pds-Graduagdo no incentivo e disseminacdo da pesquisa
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cientifica da area contabil no Brasil. Os periodicos escolhidos foram: Brazilian Business
Review; Revista de Administracdo e Contabilidade da Unisinos; Revista Contabilidade e
OrganizacgOes; Revista de Contabilidade do Mestrado em Ciéncias Contébeis; Revista
Universo Contabil; Contabilidade Vista & Revista; Contabilidade & Financas; Revista
Brasileira de Gestdo e Negdcios; Revista de Informacdo Contabil; Revista de Contabilidade
da UFBA; Revista Contabilidade & Controladoria; Revista Contemporanea de Contabilidade;
Contabilidade, Gestdo e Governanga. Por fim, foi utilizada a base scielo para complementar a
procura do embasamento tedrico.

A pesquisa dos artigos deu-se através dos sites dos periddicos, no horizonte temporal
de 2000 a 2011. Foram utilizadas quatro palavras-chave para efetuar a procura dos artigos:
planejamento, gestdo orcamentéaria, planejamento orcamentario e orcamento. Dessa maneira,
foram encontrados 54 artigos, nos perioddicos vinculados e ndo vinculados ao Programa de
Pds-graduacdo. Apos a leitura, foram selecionados 16 para compor o referencial tedrico em
funcédo do seu alinhamento com o tema abordado.

Também foram analisados Congressos reconhecidos pela Capes com nivel E1,
diretamente vinculados a area contabil e disponibilizados on-line nos sites dos eventos. Os
congressos considerados foram: Congresso Anpcont, Congresso USP de Controladoria e
Contabilidade e Iniciacdo Cientifica, Congresso Enampad e de Custos.

4. Analise e discussao dos resultados

Nessa secdo serdo apresentados e discutidos os resultados encontrados visando
responder a pergunta de pesquisa e alcancar o objetivo do estudo. Dessa maneira, serdo
apresentados agrupados de acordo com 0s objetivos especificos estabelecidos.

4.1. Aspectos utilizados do planejamento or¢camentéario

Nesse item, com base nas respostas as seis primeiras perguntas do questionario,
buscou-se identificar os aspectos do planejamento orcamentario utilizados pelas empresas.

Em linhas gerais, a teoria aponta que as projecoes e estimativas devem ser feitas com
base nos objetivos gerais da empresa, do setor e dos préprios acionistas. Porém, quando
questionados sobre os aspectos que consideram para elaborar seus planejamentos, 80% das
empresas de materiais de construcdo responderam que o fazem com base nos objetivos gerais
da organizacdo e os outros 20% com base nos objetivos e parametros de cada setor. Ja nas
empresas de transporte coletivo urbano, 80% delas utilizam os objetivos gerais como forma
de elaborar o planejamento. Diferentemente das empresas de materiais de construcdo, 0s
outros 20% seguem as idealizagdes dos acionistas, investidores e majoritarios.

Comparando os dois setores, observa-se que ambos elaboram seus planos de acdo com
base nos objetivos globais da organizacdo, que estdo alinhados aos objetivos setoriais. 1sso
permite desenvolver acdes para fortalecer sua imagem e participacdo no mercado.

A analise contabil financeira e o ambiente em que atuam foram citados por 40% das
empresas de materiais de construcdo como a principal fonte de coleta de dados para pautarem
suas analises. Isso denota que as empresas do setor elaboram seu planejamento com um olhar
no futuro sem, no entanto, esquecer-se dos anseios e acontecimentos que 0 mercado pode
proporcionar para interferir no andamento das suas acdes. Ja para as empresas de transporte
coletivo, é possivel perceber a prevaléncia da analise contabil financeira como forma de
obtencdo de dados. Ela estd presente em 80% das empresas pesquisadas. Logo em seguida
aparecem as politicas de investimento e financiamento, com 60% das entidades questionadas.
Isso indica que o planejamento é elaborado com base na saude contabil e financeira, aliada a
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projetos de expansdo e investimentos, que de certa forma, ampliam o desenvolvimento das
empresas.

Comparativamente, é possivel perceber que os dois setores utilizam a analise contabil
financeira como fonte priméaria para a elaboracdo do planejamento. Isso indica a utilidade
percebida desse item para a tomada de decisdo. Além disso, outros aspectos que apoiam a
formacdo do planejamento séo utilizados seguindo as prioridades de cada empresa, como as
politicas de investimento e financiamento, presentes em 60% dos casos no setor de transporte
coletivo, enquanto que no de materiais de construcdo é de apenas 20% dos casos.

Quando questionados sobre as pecas orcamentarias que eles elaboram, os resultados
foram os que se encontram em destaque na figura 1.

100%100% 100%100% 100%100% 100%

W Materiais de Construgao M Transporte Coletivo

Figura 1 - Pegas orcamentarias projetadas

Novamente, os resultados estdo alinhados com a literatura, pois as pecas or¢camentarias
mais elaboradas pelas empresas sdo também as destacadas pela teoria.

Todas as empresas dos dois setores elaboram as projecdes de resultado, de fluxo de
caixa e as necessidades de ativos, como por exemplo, estoques. No setor de transporte
coletivo urbano surge outro item apontado por todas as empresas que € a necessidade de
financiamentos. Em parte isso decorre da necessidade constante da melhoria de suas frotas,
visando melhorar o atendimento aos usuérios. Para tanto, necessitam alavancar recursos de
fontes e em formas que ndo comprometam seu capital de giro.

De maneira geral, novamente as empresas dos dois setores estdo em sintonia com o
que prega a literatura, em termos de pegas orcamentarias mais elaboradas.

Questionados sobre 0s motivos pelos quais elaboravam seus planejamentos
orcamentarios, 0s gestores das empresas de materiais de construgdo responderam que 0
faziam para melhor conhecerem seu negécio e o ambiente em que atuam. Com isso, suas
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decisGes sobre compras, vendas, politicas de vendas, investimentos e de financiamentos
seriam mais bem embasadas, possibilitando assim, o alcance dos propositos da organizacao.
Nesse ponto, destaque para a preocupacdo dos gestores com 0S aspectos econdmicos
nacionais e internacionais, como, por exemplo, politica cambial e inflacdo. Isso denota o olhar
e a atencdo para além dos seus patios na hora de gerirem suas empresas, algo que é bastante
saudavel para um negocio.

Em relacdo as empresas de transporte coletivo, os gestores afirmaram que planejam
ndo s os aspectos ligados a investimentos como renovacao da frota, estratégias de ampliacéo,
mas também, para gerir aspectos do cotidiano como reduzir custos e despesas com
implantacéo de bilhetagem eletronica e entre outros.

Naturalmente, por se tratar de setores com enfoques distintos, a importancia percebida
para as questdes acima também sdo diferentes, como por exemplo, aumento de vendas e
abertura de filiais (varejistas de materiais de construcdo) e renovacdo de frotas e dissidio
coletivo (transporte coletivo). No entanto, hd também aspectos comuns entre eles, como o
aumento das receitas e a reducgéo de custos.

Além da busca pelos elementos ja destacados, os gestores manifestaram que fazem uso
dessa ferramenta para outras finalidades, conforme destacado na figura 2.

100% 100%

planejar para organizar, subdividindo dirigir, exercer a controlar, exercer
desenvolver as as tarefas que serdo lideranca, implementare diariamente controle
potencialidades de lucro realizadas para alcancar executar os planos, dinamico, de modo que
e melhorar as atividades os objetivos da desenvolver condicdes seja ajustado de acordo
ja existentes organizacao que motivem seus com a necessidade

colaboradores

M Materiais de Construc¢do Transporte Coletivo

Figura 2 - Utilidade do planejamento or¢amentério

Observando a figura acima, percebe-se que as empresas de materiais de construcao
pesquisadas implantam, na sua totalidade, uma boa lideranca a fim de que seus colaboradores
sejam motivados a cada vez mais aumentar as vendas e, consequentemente, aumentar as
receitas e os resultados. Isso acaba contribuindo para a melhoria do reconhecimento da
empresa e a ampliacdo do seu mercado. Além desse aspecto, outra utilidade bem presente nas
empresas, ou seja, em 80% das entrevistadas, é o planejamento dos potenciais de lucro
existentes e a melhora nas atividades ja existentes. Esse aspecto estd apoiado pelo que a
literatura defende, pois as atitudes da empresa devem sempre, na medida do possivel, ser cada
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vez mais eficazes e eficientes. Isso acaba refletindo em diversos aspectos, como por exemplo,
na reducdo de custos e perdas.

Ja em relacdo as empresas de transporte coletivo, a utilidade principal percebida é em
exercer um controle diario e dindmico a fim de que as tarefas divididas sejam efetuadas da
melhor forma possivel, diminuindo assim, o esforco para alcancar os objetivos da
organizacdo. Isso ocorre pela maior quantidade de funcionarios e clientes que a empresa
possui. E isso requer atencao diaria a todos o0s setores e a¢des da empresa. Outra consequéncia
disso € a utilizacdo do planejamento para organizar e dividir as tarefas a fim de alcancar os
objetivos da organizacdo. Essa utilidade é percebida em 80% das empresas pesquisadas. Os
dois aspectos mais presentes acabam por ter uma relagcdo positiva, visto que, a organizacao
dos deveres dos funcionarios deve ter um acompanhamento diario e dinamico,
proporcionando melhores resultados em todas as areas.

Ao comparar 0s dois setores, percebe-se certa divergéncia. Sdo perceptiveis 0s
diferentes enfoques de cada setor. Trata-se de um reflexo dos objetivos, da area de atuacéo e
do publico alvo de cada um. Porém, isso ndo impede com que o planejamento contribua na
melhoria da gestdo de ambos. Tanto isso é verdade que 100% das empresas afirmaram que ele
contribui para a melhoria de suas decisdes e da gestdo de seus empreendimentos.

4.2. Contribuic6es do planejamento orgamentario

Nas respostas as questdes 7 a 11, buscou-se identificar as contribuicdes do
planejamento orgamentéario que foram percebidas dentro das empresas.

A teoria que aborda o planejamento orcamentario destaca como umas das
contribuicdes a auséncia de surpresas. Para isso, sdo elaborados planos para minimiza-las.
Nesse aspecto, 60% das empresas de materiais de construcdo entrevistadas afirmaram néo ser
esse 0 propdsito e a razdo maior para 0 uso dessa ferramenta. Os 40% restantes, responderam
que essa € uma das utilidades, especialmente para situacGes ou setores criticos como o
financeiro e o de compras. Para justificar a preocupacdo com esses setores, eles afirmam que
0s impactos negativos de demandas ndo atendidas, em funcao de erros na defini¢do do volume
de compras, pode ser grande. N&o se trata apenas de vendas néo realizadas, e sim do estimulo
a instalacdo de potenciais novos concorrentes. Esses dois fatores associados podem trazer
resultados devastadores para a saude econdmico-financeira da organizacdo. Por isso, essas
empresas tanto se preocupam com eles.

Das empresas de transporte coletivo, 20% delas também afirmam que esse ndo é o
foco do seu planejamento. E consequentemente, 80% dos entrevistados afirmam utiliza-lo
para construir planos de contingéncia para que futuras surpresas sejam superadas mais
facilmente, principalmente na area financeira. 1sso indica que o setor possui preocupacgdo
constante com a saude financeira, aparentemente fragil.

Comparando os dois setores, podem-se perceber divergéncias nos pensamentos e
acontecimentos de cada empresa. A existéncia de planos de contingéncia € mais comum no
setor de transporte coletivo, justamente por haver mais exposicdo a reivindicacGes dos
funcionarios, greves e gastos para melhoria operacional, reduzindo a receita e o capital de giro
das entidades. J& nas empresas de materiais de construcdo, os aspectos urgentes constatados
ndo necessitam de planos complexos para soluciona-los. Trata-se mais de problemas pontuais
e isolados.

Outra vantagem decorrente do uso do planejamento or¢camentario, apontada por 80%
das empresas de materiais de construcdo, foi a melhoria das condi¢des de negociacdo das
vendas devido ao adequado equacionamento do fluxo de recursos. Essa também é uma
constatacdo nas empresas de transporte coletivo, com a diferengca de que o aspecto da
negociacao envolve quesitos como preco das tarifas e beneficios a funcionarios ao invés de
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questdes de vendas. Com isso, percebe-se que, independentemente do objeto fim da empresa,
é necessario que os gestores tenham suporte informacional para suas negociagbes. E o
planejamento possui boas condi¢des de auxiliar nesse processo.

Partindo da premissa preconizada na literatura de que o planejamento é uma
ferramenta valiosa no auxilio a gestdo e alinhamento dos esforcos, pode-se dizer que acbes
bem estruturadas, pensadas e modeladas provavelmente trardo bons frutos a empresa como
um todo. Essa também é a opinido de 80% das empresas pesquisadas, tanto para o setor de
materiais de construcdo quanto para o de transporte coletivo.

Com base nos resultados encontrados, constatou-se outra contribuicdo do
planejamento orcamentério que é a reflexdo sobre os objetivos e a fixagdo de metas. Essa é
uma pratica comum em 40% das empresas de materiais de construcdo. Ja nas empresas de
transporte coletivo, esse percentual é de 60%. Comparando as empresas, gestores dos dois
setores afirmam tratar-se de um ponto importante para 0 sucesso da organizacdo. Essa
também é a visdo da literatura que defende que trata-se de um aspecto critico e por isso devem
ser fixadas com parcimdénia, pois sem elas a empresa perde seu pardmetro de comparabilidade
e compromete seus resultados. A perspectiva de buscar sempre evoluir ndo pode desaparecer
dos objetivos e metas das empresas. Por isso, é essencial que elas estejam atentas a esse
aspecto, procurando sempre manter uma “tensao saudavel”.

Outra contribuicdo do planejamento é a melhoria das decisfes e, consequentemente,
no desempenho, funcionamento e prosperidade da organizacdo. Porém, isso depende também
de outros aspectos, como: aplicacdo do planejamento, acompanhamento, revisdes de atitudes,
mercado externo, fixacdo de precos de vendas/servicos, situacdo econdmico financeira dos
consumidores entre outros. Qualquer empresa, independente de seu porte, sofre consequéncias
desses aspectos. Na figura 3, consta a utilidade percebida, pelos gestores dos dois setores, do
planejamento orgcamentario na melhoria da gestdo das empresas.

"
= T T T l/
Acentuada Moderada Inalterada Piorou

B Materiais de Construcao O Transporte Coletivo

Figura 3 - Utilidade percebida do planejamento orgamentério

Pela figura pode-se perceber que 40% das empresas de materiais de construcédo
entendem que o planejamento trouxe grandes beneficios para a sua gestdo. lgual percentual
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entende que os ganhos foram moderados e apenas 20% ndo conseguiram perceber melhorias
efetivas. Apesar disso, todas afirmaram utilizar essa ferramenta para fundamentar e
aperfeicoar seu processo decisorio. Ja para as empresas de transporte coletivo, nenhuma
empresa afirmou ter melhorias acentuadas no seu desempenho e prosperidade. A maioria, ou
seja, 80% delas afirmaram que as contribuicdes sdo moderadas e 20% n&do conseguiram
perceber melhorias. Ao comparar 0s setores, constata-se que, em ambos os setores, 80%
perceberam utilidade acentuada ou moderada e 20% nédo perceberam mudangas.

Importante destacar que o planejamento or¢camentério trata-se de um artefato para
traduzir em nimeros aspectos que habitualmente se encontram apenas no campo das ideias e
iSS0, por si sO € uma contribuicdo importante. Se esses numeros sao positivos ou negativos,
cabe aos gestores das organizacbes empreenderem acfes para mudar o cenario. O
planejamento orcamentario apenas indicard os possiveis resultados caso essas a¢Ges sejam
implementadas. Isso faz com que, grande parte das contribuicdes percebidas pelos gestores,
na verdade, também sejam méritos deles préprios, pois por melhor que seja a ferramenta para
suporte a gestdo, ela ndo passa disso. Ou seja, para efetivamente materializar os ganhos
potenciais, é necessaria a presenca da ac¢ao voluntaria e efetiva dos gestores.

4.3. Outras agdes relacionadas ao planejamento orgamentario

Nessa secdo busca-se identificar outras acOes relacionadas ao planejamento
orgamentario que poderiam ser aplicadas segundo a visdo dos gestores. Para isso, utilizaram-
se duas questoes.

Quando questionados sobre a utilidade do planejamento para o alcance dos objetivos
da organizacdo, todos afirmaram estar convictos disso. Porém, 20% deles acrescentaram que,
essa contribuicdo poderia ser potencializada caso o planejamento fosse desenvolvido de
maneira sintonizada com todas as areas da empresa. Nas organiza¢cdes do transporte coletivo,
100% delas afirmaram que o planejamento auxiliou no alcance dos objetivos gerais e nédo
citaram nenhuma outra acdo que poderia ser implementada envolvendo o planejamento. O uso
dessa ferramenta ja esta satisfazendo diversas necessidades. Porém, isso ndo elimina a
necessidade da vigilancia e busca constante do aperfeicoamento.

Esse efetivamente € o sonho de todas as organizaces e 0 mundo ideal da literatura.
Porém, isso requer muito empenho, esforco e, em algumas situacoes, sacrificios dos conceitos
concebidos e moldados em laboratérios para se adequar a realidade das organizacdes. De
qualquer forma, mesmo as mais longas jornadas iniciam com um primeiro passo.

5. Consideracoes finais

A presente pesquisa teve por objetivo identificar a utilidade percebida do
planejamento orcamentario em empresas do setor de comércio varejista de materiais de
construcdo e transporte coletivo urbano, no auxilio a gestao.

Assim surgiram trés objetivos intermediarios que nortearam o presente estudo: (i)
Identificar os aspectos do planejamento orcamentario que sdo utilizados pelas empresas; (ii)
Analisar as contribui¢des do planejamento or¢camentario utilizado atualmente pelas empresas;
e (iii) Averiguar outras acdes relacionadas ao planejamento orcamentario que poderiam ser
implantadas segundo a percepcao dos gestores.

Através da utilizacdo de um questionario, como instrumento de coleta de informacdes,
verificou-se que os dois setores pesquisados possuem alguns aspectos semelhantes, bem como
outros que divergem durante a etapa de elaboracdo do planejamento. Como elementos
semelhantes, foi possivel perceber a observancia dos objetivos gerais da entidade para a
realizacdo do planejamento; a utilizagdo da anélise contébil financeira como fonte priméria de
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obtencdo de dados; utilizacdo das pecas or¢camentarias de fluxo de caixa, demonstracdo do
resultado e necessidades de ativos; e a busca pela reducdo de custos e aumento das receitas.
Com a unido de todos esses elementos, os entrevistados afirmaram que a ferramenta do
planejamento contribuiu e ainda contribuird para a melhoria de suas decisdes e,
consequentemente, para seu desenvolvimento. Isso se deu gragas a sintonia dos aspectos
apresentados, deixando clara a eficiéncia de suas atribuicdes. J& nas divergéncias encontradas,
pode-se destacar: a diferente atencdo dada a aspectos de investimentos e financiamentos e
quanto a outras finalidades de utilizagdo do planejamento.

Quanto as contribuicdes que o planejamento orgamentario proporciona, as empresas
possuem algumas semelhancas e divergéncias. Nas semelhancas destacam-se a presenca de
melhores condi¢Ges de negociacdo com os diferentes plblicos e os ganhos decorrentes da
reflexdo sobre 0s objetivos e fixacdo de metas. As divergéncias sao em relacdo a formacdo de
planos de contingéncias e o nivel de alcance de melhorias no desempenho, funcionamento e
prosperidade da organizacéo.

Em linhas gerais, conclui-se que nem todos os aspectos que a literatura demonstra sao
utilizados e focados pelas empresas pesquisadas. Muitos deles nem recebem a devida atencéo.
Constatou-se que ndo ha um modelo Unico de planejamento orcamentario. Cada empresa
molda seu modelo de acordo com suas necessidades, expectativas e demandas. Porém isso
nem sempre € o suficiente. Elas precisam estar sempre atentas aos acontecimentos do seu
mercado. Algumas possuem esse controle, outras ndo. Ter um processo de planejamento
orcamentario alinhado e amplo que envolva todas as areas da organizacdo € o desejo de todas
as empresas, mas poucas efetivamente conseguem. Promover este alinhamento amplo,
naturalmente é uma atividade longe de ser trivial, porém os potenciais beneficios resultantes
justificam os esforcos necessarios. Cabe a cada organizacdo entender suas peculiaridades e
buscar potencializar suas virtudes e minimizar as fragilidades.

Para ampliar o nivel de entendimento sobre o potencial contributivo dessa ferramenta
de gestdo, recomenda-se que sejam desenvolvidos estudos em outras frentes como: verificar
se ha relacdo entre o planejamento e a lucratividade da organizacdo; investigar sobre a
importancia percebida do planejamento entre diferentes setores da economia e ampliar a gama
de empresas, desmembrando para o ramo industrial.
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