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RESUMO

O objetivo deste estudo consiste em investigar como as industrias cal¢adistas do polo de Campina Grande — PB utilizam o
orcamento empresarial no processo de gestdo, analisando as contribuicdes e limitacdes das praticas orcamentarias no
desempenho das empresas estudadas. A pesquisa caracteriza-se como descritiva, bibliografica e quantitativa. De acordo com o
Cadastro da Federagao das Industrias do Estado da Paraiba (FIEP, 2010), 74 industrias formam o polo cal¢adista de Campina
Grande - PB, no entanto, no momento da coleta de dados constatou-se que 23 delas nao existiam mais, restando assim 51
empresas, constituindo a populagio do presente estudo. A coleta de dados deu-se através da pesquisa de campo com aplicagido
de questionarios respondidos por 40 empresas, que representam 78,43% da populacio. Para tratamento dos dados utilizou-se a
analise descritiva e inferéncia estatistica, além do teste Qui-quadrado para verificar relagdes entre variaveis. Os resultados
demonstraram que a maioria das industrias pesquisadas realiza planejamento de curto prazo e que os gestores utilizam as
informagdes contdbeis apenas para cumprir exigéncias fiscais, apesar de acreditarem serem importantes.

Palavras-chave: Or¢amento Empresarial. Estratégia. Planejamento Estratégico.

ABSTRACT

The objective of this study is to investigate how footwear companies polo Campina Grande - PB using the enterprise budget management
process, analyzing the contributions and limitations of budgeting practices in the performance of the companies studied. The research is
characterized as descriptive and quantitative literature. According to the Register of the Federation of Industries of the State of Paraiba
(FIEP, 2010), 74 industries form the pole shoe of Campina Grande - PB, however, at the time of data collection it was found that 23 of them
were gone, leaving just 51 companies, representing the population of the present study. The data was collected through the field survey
questionnaires answered by 40 companies, representing 78.43% of the population. The data collected was used descriptive analysis and
statistical inference, and the chi-square test to look for relationships between variables. The results showed that the majority of industries
surveyed performs short-term planning and that managers use accounting information only to fulfill tax requirements, although they believe
are important.
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1INTRODUCAO

As organizagdes com ou sem fins lucrativos, ao iniciarem suas atividades, tém
como finalidade dar continuidade a produgao ou comercializagdo de um bem ou a
prestagao de um servico. Com o rapido avango tecnoldgico buscam munir-se de
informagoes oportunas que possam ser utilizadas na tomada de decisao.

A gestdao do negdcio inicia-se com o planejamento, no qual a empresa ira
decidir o que produzir, comercializar e/ou qual servigo prestar. As metas e objetivos,
definidos nesta fase devem culminar na elaboragao do orcamento, o qual preve, para
um determinado periodo, as receitas e os gastos administrativos e operacionais, além
de oferecer parametros para a avaliacao de desempenho.

Com a utilizagdo do orcamento as empresas podem se desenvolver de forma
mais segura por meio do acompanhamento periddico da execucdo das suas
atividades, ampliando mercado e conquistando novos clientes, influenciando, dessa
forma, o desenvolvimento econdmico e social do estado ou municipio no qual
estejam inseridas, gerando emprego e renda para a populacao.

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

Mais de 67% das industrias calgadistas do pélo de Campina Grande sao micro
e pequenas empresas que estdo no mercado ha mais de 10 anos e possuem gestao
familiar, ocorrendo, na maioria das vezes, em problemas de ordem gerencial,
aumentando o risco de extingdo das mesmas nos primeiros anos de existéncia.
(DANTAS, 2007; SEBRAE, 2007)

Nessas industrias, conforme Dantas (2007), o orcamento foi a segunda
ferramenta gerencial mais utilizada, representando cerca de 87,10%, emergido deste
fato a questao que orienta a presente pesquisa: Como as industrias do setor cal¢adista
do polo de Campina Grande-PB utilizam o orgamento no processo de gestao? Ao
responder esta questao espera-se entender a influéncia das praticas orcamentarias no
processo de gestao das micro e pequenas empresas, sua adequagdo e eventuais
contribui¢does de melhoria. Para tanto, define-se como objetivo do estudo investigar
como seus gestores utilizam o orgamento empresarial.

Busca-se, deste modo, contribuir para a melhoria do desempenho das
industrias de calgados do polo de Campina Grande por meio da utilizagao de
praticas orcamentdrias, promovendo a longevidade e ampliacao dos negdcios e, com
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isso, a geracao de mais empregos e renda para a sociedade, além do maior poder
aquisitivo da populagao e o aumento no consumo de produtos.

O presente trabalho encontra-se estruturado em cinco se¢oes. Nesta primeira
tem-se a introducao, contendo um breve relato sobre a importancia do estudo do
orcamento empresarial no processo de gestao, o problema e os objetivos da pesquisa.
Na segunda estda o referencial tedrico, que discute as teorias sobre o tema em questao,
assim como traz conceitos e informagOes essenciais utilizadas para a analise dos
dados. A terceira apresenta os procedimentos metodoldgicos. Na quarta tem-se a
andlise dos resultados, vindo em seguida as considera¢des finais, contendo as
limitagoes do estudo e as sugestdes para novas pesquisas. Na sexta e ultima parte
encontra-se as referéncias que serviram de arcabougo no desenvolver da pesquisa.

2 REFERENCIAL TEORICO

O processo de gestdao compreende as fases de planejamento, execugao e
controle da empresa e de suas dreas e atividades. O orcamento é parte do bindmio
planejamento e controle e se constitui na materializacdo das estratégias definidas
pela organizacdo. Além da traducao monetdria do planejamento, o orcamento é
utilizado como instrumento de andlise de desempenho e, consequentemente, como
base de informagoes para uma melhor tomada de decisao (PADOVEZE, 2009).

Para elaboragao do or¢camento empresarial sao levados em conta os recursos
humanos, assim como os objetivos da empresa; os aspectos tecnoldgicos; a estrutura
da empresa e a projecao de cendrios. Com base nas informagdes advindas do
orcamento empresarial a organizacgao visualiza se a operacionalizacdo esta de acordo
com o que se planejou. Caso a empresa encontre indicios de ineficiéncias, estas
poderdo ser sanadas com a adequagao a nova realidade, que nao foi detectada na
etapa inicial do planejamento.

Resultado das criticas e discussdes acerca da necessidade de adaptagao do
modelo de gestao, considerando varidveis como a tecnologia, a criatividade e os
cendrios econdmico, social e politico, o or¢gamento evoluiu, com a finalidade de dar
maior flexibilidade ao processo operacional e integrar de forma sistematica todos os
setores sob objetivos e metas comuns, visando a continuidade da organizagao.

As operacgOes empresariais sao precedidas de decisdes, muitas delas baseadas
na visdo do gestor em relagdo as tendéncias mercadologicas e ao seu conhecimento
interno da organizagao. Conforme Lopes e Martins (2007), elas refletem um ambiente
organizacional complexo, com interesses dos varios agentes envolvidos, assim como
das estruturas organizacionais. Aliar interesses da empresa com os das pessoas que
nela trabalham é um problema a ser sanado por meio de uma gestao participativa e
transparente.
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A evolugao do planejamento se deu através dos anos como forma de adaptar-
se as novas condi¢des do ambiente, de um planejamento financeiro para um
planejamento estratégico com incorporagao das estratégias emergentes, como
aprendizagem organizacional, conhecimentos, habilidades, inovagdo, mercado,
produtos, logistica, tempo, clientes, entre outros (LUNKES, 2010).

Ter um setor na organizagdo que realize o planejamento estratégico e
acompanhe a sua execugao muitas vezes so € possivel em grandes corporagdes, ndo
sendo a realidade das micro e pequenas empresas. No entanto é imprescindivel
definir estratégias dentro da realidade a qual estas empresas estdo inseridas.

O consumo de tempo e recursos € um limitante quanto a preparagao do plano
estratégico, uma vez que € necessario dedicar algumas horas ao conhecimento
interno da empresa, assim como explorar seus potenciais de modo eficiente.

A fase de execugado corresponde a como a organizagao vai operacionalizar o
que foi planejado. As decisOes estratégicas se materializam na empresa através da
etapa de execugao, a qual exige determinacao dos envolvidos com base no alcance
das metas e objetivos predeterminados. Para tanto, conforme Padoveze (2009), os
gestores necessitam de modelos de decisdo coerentes e em linha com a visao da
empresa de obtencdo de lucro e eficicia empresarial. Realizar as atividades
operacionais em conformidade com o planejamento da empresa demonstra a
eficiéncia no processo de execugao, demonstrando as conseqiiéncias das decisdes
tomadas anteriormente.

O controle mensura e avalia o desempenho resultado de a¢des, como forma
de orientar os gestores na correcao de desvios ou reforco de atitudes que contribuam
para atingir os objetivos da empresa (OLIVEIRA, 2007, HANSEN; MOWEN, 2009;
JIAMBALVO, 2009).

O orcamento auxilia no controle uma vez que a organizagao pode comparar as
acoes que foram estimadas e as que estao sendo realizadas, fazendo corre¢oes na
medida em que os eventos se distanciem do planejado, além de identificar fatores
que nao tinham sido observados na fase do planejamento.

2.1 Informacgoes Gerenciais

Tomar decisdes requer um conjunto de informacdes tteis ao planejamento das
metas de curto e de longo prazo das organizagdes, assim como a determinacao das
estratégias e dos meios para implementd-las. A relevancia, tempestividade e
confiabilidade da informacdo sdo caracteristicas necessdrias para que os gestores
tenham a sua disposi¢do mecanismos que facilitem o processo decisorio (STAIR;
REYNOLDS, 2002; BEUREN, 2007; OLIVEIRA, 2007).

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

O papel da informacao contabil dentro de uma organizacao, conforme Shank e
Govindarajan (1997, p.115): “é o de facilitar o desenvolvimento e a implementagao de
estratégias gerenciais.” Conforme Hendriksen e Van Breda (2007, p.139), “a
informacao é uma das maneiras de reduzir a incerteza, dando aos contadores papel
importante na divisao de riscos entre administradores e proprietarios”.

O inicio de qualquer planejamento, seja ele operacional ou estratégico, parte
de informagbes que sao colhidas interna e/ou externamente a organizacao.
Hendriksen e Van Breda (2007), ao abordarem sobre a maneira como a informagao
deve ser divulgada, apresentam a necessidade de responder trés perguntas
fundamentais: A quem esta deve ser divulgada, qual a sua finalidade e qual a
quantidade que deve ser divulgada.

A contabilidade tem como finalidade dar suporte a tomada de decisao através
da emissao de informacgoOes tuteis. Por ter conhecimento da organizagdo como um
todo o contador registra os fatos, compila os dados e fornece informagdes por meio
das demonstragdes contabeis e/ou graficos de tendéncias e evolugao, assim como os
indices gerenciais. Com base nas informagdes os gestores tracam os objetivos da
organizagao, assim como os meios para execu¢ao dos mesmos.

A obtencao de informacoes uteis a tomada de decisdes muitas vezes é um
problema recorrente entre os gestores, conforme Lopes e Martins (2007), nas
empresas dos primeiros estudos em economia, todos os agentes envolvidos tinham
acesso a0 mesmo conteudo informacional. Conforme Niyama e Silva (2008), quando
uma das partes possui informacgao que a outra nao tem, existe, assim, uma assimetria
informacional, decorrente de caracteristicas da informac¢ao como um bem econémico.
As assimetrias informacionais ocorrem quando nem todos os estados sao conhecidos
por ambas as partes e, assim, certas consequéncias nao sao por elas consideradas
(HENDRIKSEN; VAN BREDA, 2007).

2.2 Or¢amento como Ferramenta de Gestao

O orcamento, segundo Covaleski et al. (2003), é um dos temas mais
pesquisados em contabilidade gerencial e tem sido estudado a partir das
perspectivas da teoria econdmica, psicoldgica e sociologica, oferecendo
oportunidades para a pesquisa na escolha entre teorias concorrentes destas
perspectivas ou combinando as teorias de diferentes perspectivas, com a finalidade
de explicar as causas e efeitos das praticas or¢camentdrias.
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O orcamento empresarial faz parte tanto do planejamento, ao auxiliar na
definicao dos objetivos, estratégias e metas, como das etapas de execugao, controle e
avaliacao de desempenho, definindo critérios comparativos, no intuito de subsidiar
as tomadas de decisdes ao analisar se a empresa esta indo no caminho que foi
definido.

O orcamento empresarial € a técnica gerencial na qual os interesses coletivos
sao agrupados e implementados, utilizando as informagoes contabeis como base para
analise de desempenho, planejamento e execucao de metas, gestao de estratégias e
comparagao de resultados.

Trata-se de uma ferramenta utilizada para planejar e controlar o que as
empresas precisam para satisfazer seus clientes e ter sucesso no mercado. Para tanto,
proporcionam uma medida dos resultados financeiros que a empresa espera ter de
suas atividades planejadas, fazendo com que os gerentes aprendam a antecipar
problemas em potencial, buscando solugdes para evita-los (HORNGREN, FOSTER e
DATAR, 2004).

A utilizagdo do orcamento empresarial permite a previsao do futuro, auxilio
na maximiza¢do dos lucros, proporciona a gestio um meio de comunicacao,
avaliacao de desempenho, cdlculo de recompensas, motivacdo dos funcionarios,
controle do desempenho pela investigacao das variagoes e decisdes sobre a fixagao e
controle de pregos (UYAR; BILGIN, 2010).

2.3 Processo Or¢camentario

De acordo com Lunkes (2010, p. 38): “o orcamento foi adaptando-se e
acompanhando as tendéncias das modernas teorias de gestdao.” A evolugao das
praticas or¢amentarias, conforme o mesmo autor ocorreu em seis etapas: or¢gamento
empresarial, orcamento continuo, orcamento base zero, orcamento flexivel,
orcamento por atividades e o beyond budgeting.

Pode-se caracterizar o beyond budgeting, segundo Frezzati (2009), como o
processo de gestao flexivel, sem a existéncia de um orcamento anual de resultados.
Segundo o mesmo autor, o beyond budgeting baseia-se na ideia de que deva existir
flexibilidade para os gestores, o que é obtido a partir de negociagdes, grande
participagao dos profissionais da “linha de frente”, fazendo com que o planejamento e
a execucao sejam desenvolvidos pelos mesmos atores.

Dependendo do tipo de empresa, o orgamento pode ser desenvolvido com a
participagao de colaboradores e gestores, ou apenas com a participagao da alta
administracao. Frezatti (2009) classifica o or¢amento em dois tipos: top-down, ou seja,
de cima para baixo, bottom-up, ou fluindo de baixo para cima da piramide
organizacional, no entanto, a forma mais freqiiente é a top-down, inclusive por
questOes de praticidade e tempo envolvido.
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Frezatti (2009), atirma que o or¢amento surge como sequéncia a montagem do
plano estratégico, permitindo focar e identificar suas agdes mais importantes, num
horizonte menor de tempo; existindo para implementar decisdes do plano
estratégico. De acordo com Horngren, Foster e Datar (2004), expressa tanto os planos
financeiros como operacionais da administragao para um periodo especifico.

As principais partes do orcamento geral sao: A Demonstracao de Resultado
Projetada, composta pelo Or¢camento de vendas; Custo dos Produtos Vendidos,
composto pelo Orcamento de Produgdo, Orcamento de compras de material direto,
Custo orcado de mao-de-obra direta e custos indiretos de fabricagdo orgados;
Despesas de Vendas e Administrativas or¢cadas e o Balango Patrimonial Projetado,
composto pelo Orcamento de caixa e o Orcamento de dispéndio de capital
(WARREN; REEVE; FESS, 2008).

Para Welsch (2010) a base para definicio dos demais orgamentos é o
Orcamento de Vendas, uma vez que a menos que haja um plano de vendas realista,
praticamente todos os outros elementos de um plano de resultados serao diretamente
incorretos ou nao corresponderdo a realidade.

E a partir dos orcamentos de vendas, de fabricacio e de despesas operacionais
que é elaborada a demonstracao de resultado do exercicio projetada (LUNKES, 2010).
Com a projecao da demonstragao de resultado a empresa poderd prever de quanto
serd o lucro do periodo, reduzindo os custos e despesas estimadas das vendas
projetadas.

Na visao de Femenick et al. (2006), o or¢camento empresarial ¢ definido como o
processo pelo qual, através da estimacao de receitas e despesas, as empresas
viabilizam as decisdes estratégicas obtidas por meio do planejamento, devendo ser
elaborado de forma descentralizada, subdividindo-se em tantas unidades quantas
sejam as unidades da empresa.

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

Dentre as principais vantagens do planejamento e controle de resultados,
bindmio que compdem o orcamento, Welsch (2010) cita: o desenvolvimento da
sofisticagao da gestdao em seu uso, o estabelecimento de metas, a obtengao de
flexibilidade administrativa, elaboracdo de um plano realista de vendas, dentre
outros. Para Welsch (2010), quatro limitagdes devem ser levadas em conta durante o
processo de preparacao e utilizacdo de um programa de planejamento e controle de
resultados: (a) baseia-se em estimativas; (b) deve ser permanentemente adaptado as
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circunstancias existentes; (c) a sua execugao nao € automatica; e (d) nao deve tomar o
lugar da administracao.

2.7 Evidéncias Empiricas sobre o Orcamento Empresarial

Como contribui¢des sobre o estudo do orcamento empresarial podem-se citar
as pesquisas realizadas por: (a) Hansen e Van der Stede (2004), que investigaram as
razoes pelas quais as organizagdes possuem um processo or¢amentario; (b) Huang e
Chen (2009), que pesquisaram entre gerentes de organizagdes empresariais de
Taiwan a influéncia do comportamento da lideranca na elaboragdo do processo
orcamentario; (c) e King, Clarkson e Wallace (2010), que estudaram 144 organizagoes
que compoem a Australian Association of Practice Managers, concluindo que a
elaboracao do orcamento esta relacionada a estrutura do negocio, a estratégia e a
percepcao do ambiente de incerteza.

As pesquisas e estudos dao mais énfase a compreensao do funcionamento do
orcamento e as consequéncias do controle orcamentdrio na avaliagao de desempenho e
nao na utilizagdo das praticas orgamentarias para o planejamento operacional e de
formacao de estratégia (HANSEN; VAN DER STEDE, 2004).

Com base nas respostas de 57 administradores, responsaveis pela preparagao
do orcamento nas suas unidades organizacionais, Hansen e Van der Stede (2004),
investigaram a importancia e o desempenho de quatro razdes para a utilizacdo do
orcamento empresarial: planejamento operacional, avaliacdo de desempenho,
comunicacdo de metas e formacao da estratégia, concluindo que, apesar de uma
amostra pequena, as praticas or¢amentdrias bem escolhidas devem ter efeitos
positivos no desempenho da organizagao. Além de que outras varidveis podem
afetar a execucao orcamentaria, como as caracteristicas do ciclo de vida da
organizacao.

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

A pesquisa realizada por Huang e Chen (2009) entre 216 gestores taiwaneses
demonstra que o comportamento de lideranga tem um efeito direto e positivo sobre
as atitudes das pessoas que fazem parte do processo orcamentdrio, uma vez que os
administradores podem motivar os seus colaboradores, de modo a contribuirem de
forma efetiva para o sucesso da organizacao.
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Em recente estudo desenvolvido por King, Clarkson e Wallace (2010), observa-
se que nao existe um sistema de controle de gestao nico que possa ser utilizado para
todas as empresas e 0 orcamento deve se adequar a estrutura organizacional de cada
uma delas. Concluem os mesmos autores que o desempenho de uma empresa esta
relacionado a escolha de praticas orgamentarias.

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

Outras pesquisas nacionais podem ser citadas, como: (a) a verificacao da
relacdo entre as dimensdes da cultura organizacional com as praticas orcamentarias
entre as 300 maiores empresas da regiao Sul do pais, comprovando estatisticamente
que ha relagao entre as varidveis de cultura organizacional e de pratica orcamentdria
(TARIFA; ALMEIDA; ESPE]O, 2009); (b) um levantamento, no periodo de dois anos,
com gestores de uma instituicio bancdria, visando propor uma estrutura que
possibilite uma anadlise abrangente, integrada e operacionalmente utilizdvel do
processo orcamentdrio e seus problemas (FREZATTI et al., 2009); (c) a andlise da
utilizagado do orcamento na gestao de recursos financeiros em organizagoes do
Terceiro Setor situadas no Rio Grande do Norte (ALMEIDA, 2007), dentre outras.

O estudo sobre or¢amento empresarial envolve algumas varidveis, as quais
podem constar em uma organizacdo e em outra ndo, influenciando direta ou
indiretamente o processo decisdrio e a analise de desempenho. O desenvolvimento
das praticas orcamentdrias esta diretamente relacionado ao planejamento e a
integracao sistematica dos setores da empresa, confluindo para um objetivo maior
comum. A especificidade de cada organizagao faz com que a execu¢ao orcamentaria
seja adaptavel a cada entidade, de modo a proporcionar subsidios para decisdes
gerenciais e operacionais.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O estudo se caracteriza como descritivo, pois segundo Gil (2009, p.42): tem por
objetivo primordial a descricdo de caracteristicas de determinada populacao ou
fenOmeno ou, entdao, o estabelecimento de relacbes entre variaveis. Dentre as
caracteristicas mais significativas do estudo descritivo esta a utilizacdo de técnicas
padronizadas de coleta de dados, tais como questionario e observagao sistematica

(GIL, 2009).
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Quanto aos procedimentos, classifica-se como bibliografica por utilizar de
livros, dissertagdes, teses e artigos cientificos publicados em anais de congressos e
revistas cientificas para definir gestdo organizacional, informagdes contdbeis e
orcamento empresarial e de estudo de campo, pois de acordo com Gil (2009) é
caracterizado por possuir maior profundidade com relagdo ao objeto da pesquisa,
aprofundando as questdes propostas.

Quanto a abordagem do problema a pesquisa classifica-se como quantitativa,
pois conforme Richardson (2009, p.70): “caracteriza-se pelo emprego da quantificacao
tanto na modalidade de coleta de informagOes, quanto no tratamento delas por meio
de técnicas estatisticas.” O emprego de técnicas estatisticas servira para correlacionar
algumas varidveis, observadas com a aplicagdo do questiondrio, com a definigao de
estratégias, a realizacdo do planejamento de curto e longo prazo e a execugao das
praticas or¢amentdrias.

3.1 Populacao e amostra

Para definir a populagao da pesquisa utilizou-se a quantidade de industrias
que tinham por atividade a preparacao de couro, fabricagao de artefatos de couro,
artigos de viagem e calgados e como subatividade a fabricacao de calgados, que
estavam cadastradas na Federacao das Industrias do Estado da Paraiba no ano de
2010. A populagao inicial era composta por 74 industrias calgadistas.

De posse da relacao das industrias cal¢adistas cadastras no site da FIEP (2010),
investigou-se, por meio do site da Receita Federal, se todas estavam ativas. Dentre a
relacio de 74 empresas, 3 delas encontravam-se com seus CNPJ baixados. A
populacao passou a ser entao de 71 empresas. Realizou-se uma visita in loco, tendo
como base os enderecos disponiveis no site da FIEP. Apds a visita constatou-se que
20 delas nao existiam mais, restando apenas 51 empresas. Das 51 empresas restantes
foram respondidos 40 questiondrios, obtendo-se uma amostra representativa de
78,43% das empresas ativas.

3.2 Instrumentos de coleta e analise de dados

A coleta de dados se deu através da aplicagao de questiondrios junto aos
gestores, no intuito de obter informacdes se estes utilizam o or¢camento empresarial
como instrumento de auxilio ao processo de gestao organizacional das industrias
calcadistas do pdlo de Campina Grande-PB.

Os dados coletados foram tabulados e tratados inicialmente através da
planilha eletronica EXCEL 2007, elaborando-se em seguida graficos e planilhas que
correspondem a estatistica descritiva, no intuito de comparar os dados e apresentar
com maior clareza as informagoes obtidas pela analise das respostas.
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O teste nao paramétrico adotado para este estudo foi o Qui-quadrado, uma
vez que este compara as diferencgas entre um numero esperado de ocorréncias e o
numero efetivamente observado (STEVENSON, 1981). Calculou-se em seguida o
Coeficiente V de Cramer, pois este indica o grau de associagao existente entre duas
variaveis nominais ou ordinais, submetidas ao teste Qui-Quadrado.

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Das 51 empresas objeto de estudo obteve-se respostas de 40 delas. Do total
pesquisado, 26 empresas utilizam planejamento com horizonte de curto prazo no
processo de gestao, representando 65% da amostra e somente 11, ou seja, 27,50%
efetuam planejamento de longo prazo. Embora a maior parte, 85%, estejam a mais de
7 anos no mercado, tendo como produto final o calgado, elas definem seus planos de
acordo com as tendéncias da moda ndo definindo metas que ultrapassem o ciclo
operacional. Assim, nao é a toa que o critério mais utilizado nessa etapa do processo
de gestdo € o cendrio mercadologico, sendo citado por 77,50% dos respondentes,
seguida das informagdes provenientes da contabilidade com 55%.

Mesmo as que efetuam planejamento, estas nao o fazem de forma adequada e
sistemdtica, pois somente 33% das empresas estudadas reavaliam suas metas
mensalmente. No entanto, das que adotam o planejamento, 77,5% envolvem todos os
setores neste processo. E interessante observar que a ndo avaliacdo constante das
operagoOes e atividades desenvolvidas pela organizagao dificultam os gestores quanto
a tomada de decisdes, uma vez que nao se pode ter certeza da eficiéncia na execugao
orcamentdria, ja que o tempo de andlise de resultados nao é tao constante. Nota-se
também, que os gestores pesquisados visam obter informacdes de todos os setores da
empresa através da integracao de sistemas.

Como a definicao das estratégias, na maioria das vezes, é funcao da alta
administracao, foi questionado se estas sao comunicadas a todos os colaboradores,
constatando-se que 60,5% informam a todos, enquanto 39,5% ndo comunicam aos
colaboradores os planos estratégicos da organizagao. Verifica-se que algumas
informagdoes ndao devem ser repassadas a todos os funciondrios, uma vez que
compdem a estratégia da entidade, e, corre-se o risco de concorrentes se beneficiarem
com o uso de tais informacoes.

4.1 Elaboracao e utilizacdo do orcamento empresarial

O uso do orcamento foi identificado em 61% das industrias estudadas, das
quais 82% o fazem baseado na receita de vendas, 63% nos custos dos produtos e 50%
baseiam-se no fluxo de caixa para determinar as proje¢des contidas no orgamento.
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Conforme observado na teoria, o inicio de um orcamento ¢ determinado pela
projecao das receitas de vendas.

Por ser o or¢camento de vendas o primeiro que deve ser elaborado, nota-se que
realmente ha a preocupacdo de utilizar a receita de vendas e os custos dos produtos
para definir os objetivos futuros da empresa. Isto demonstra que além da
preocupagao com a receita obtida, os custos e despesas sdo analisadas para melhor
definir o preco de venda e a margem de lucratividade da empresa.

Tomando por base os resultados demonstrados no grafico 1, nota-se que as
projecdes mais realizadas pelas empresas pesquisadas se referem aos or¢amentos de
vendas e compra de matéria prima com 71% cada, vindo em seguida or¢amento de
producao com 61% e os or¢amentos de consumo de matéria-prima e mao-de-obra
direta.

80%
70%
60%
50%
40%

71%

61%

71%

58%

34%

58%

55%

39%

42%

30%
20%
10%

0%

Grafico 1 - Tipos de Proje¢des elaborados pela empresa
Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Os objetivos dos gestores, no momento de realizar projegoes, estao voltados a
quanto pretendem vender durante um determinado periodo, assim como quanto
devem adquirir de matéria-prima, demonstrando que tanto as receitas como os
custos tém uma atencao especial quanto as decisdes futuras. Mesmo que nao haja um
sistema moderno que envolva planejamento, acompanhamento de atividades e
avaliacao de desempenho, nas industrias pesquisadas, estas controlam de alguma
forma o que se arrecada e o que é gasto.

Dentre as finalidades da utilizacao do or¢camento, para 50% dos respondentes
a principal fungao é comparar o que foi planejado com o que foi realizado com o
objetivo de detectar falhas, desperdicios e implantar melhorias no processo de gestao
com vistas ao desenvolvimento organizacional. Ja para 48% a principal finalidade da
pratica or¢amentaria é integrar todos os setores da empresa de forma eficiente.
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Dentre as empresas que usam o or¢camento empresarial (61%) para projetar e
executar o0s seus objetivos, 64% delas revisam periodicamente a execucado
orcamentdria, enquanto das que nao revisam, as principais causas apontadas foram a
nado existéncia na empresa de uma politica de avaliacao de desempenho e as metas
tragadas no planejamento sao totalmente cumpridas. Por ndo existirem politicas de
avaliacao de desempenho nas empresas que nao revisam o orcamento, os gestores
acreditam que ndo seja necessario um controle na execugao orcamentaria, ja que as
metas sdo totalmente cumpridas. Observa-se que os gestores que admitem nao
revisar a execugao orcamentaria dizem que conseguem atingir suas metas, questiona-
se de que maneira, uma vez que nao possuem controle.

Por se tratarem, em sua maioria, de micro e pequenas empresas, as que
comparam o planejado com o realizado podem avaliar se as metas definidas na fase
de planejamento estdao sendo executadas corretamente, e se nao estao, quais as
causas. A visdao dos gestores em manter as organizagdoes em continuidade e em
desenvolvimento é demonstrada na busca de alternativas gerenciais para tornar a
gestao eficiente e eficaz, como exemplo o proprio orcamento empresarial.

O periodo de revisao do orcamento é mensal para 40% dos respondentes e
trimestral para 35% destes. J& com relacdo ao percentual das metas atingidas, 35%
dizem que atingem entre 60 e 75%. Este percentual aumenta para 60% das empresas
que conseguem atingir entre 45 e 75% das metas estabelecidas na fase de
planejamento. Este percentual ainda nao ¢ satisfatério, visto que apenas 8%
conseguem atingir mais de 75%. Isso demonstra que pode haver falha de execugao
ou de planejamento. Quanto mais rdpido se detecte as falhas mais rapido serao as
suas solucoes.

Mesmo revisando periodicamente as praticas or¢amentdrias, nota-se que o
percentual de empresas que conseguem atingir acima de 75% das metas
estabelecidas no planejamento ainda é pequeno. Mesmo realizando planejamento
referente a um ano, por algum motivo as industrias pesquisadas do polo de Campina
Grande nao conseguem alcancar todos os objetivos e metas tracados. No entanto, a
maioria destas atinge mais de 50% das metas estabelecidas.

Para detectar quais as principais causas apontadas pelos gestores para a nao
utilizagdo do orcamento utilizou-se da escala de Likert para definir o grau de
relevancia das caracteristicas citadas, cujos resultados estao descritos na tabela 1 a
seguir:

Tabela 1 - Razdes para nao utilizacdo do orcamento empresarial (em %)

Itens Nao concordo Nao concordo Indiferent Concorda Concorda

Plenamente parcialmente e parcialmente Plenamente
Custo maior que beneficio 45,46 9.09 18,18 18,18 9,09
Nao tem conhecimento de -—- 45,46 18,18 18,18 18,18
como se elabora
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Nao ¢ uma técnica necessaria 54,55 18,18 9,09 9,09 9,09
Dificuldades para sua -— -—- 18,18 2727 54,55
implantacao

Nao gera informagdes 70 10 10 10 -
importantes para a empresa

E uma técnica desatualizada 50 10 30 10 -
Proporciona dissidéncias entre 20 10 30 30 10

os colaboradores.
Nao melhora o 70 20 10 - -
desenvolvimento da empresa.

Os objetivos da empresa sao 20 20 20 40 -
facilmente atingidos sem o

orcamento.

Nao fornece subsidios para 40 20 10 30 -

avaliacdo de desempenho.

Existem mecanismos mais 20 30 20 30 -
eficientes para obtencao de
informagOes gerenciais

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Para 81,82% dos gestores, a principal razao para ndo utilizar o orcamento
empresarial ¢ a dificuldade para sua implantagdao, vindo em seqiiéncia que os
objetivos da empresa sdo facilmente atingidos (40%) sem a necessidade de praticas
orcamentarias.

Com base nos resultados da tabela 1 observa-se que as industrias que nao
usam o orcamento creditam a dificuldade de implantacdo a causa principal de nao
exercerem esforcos para que essa ferramenta gerencial possa auxilid-los com mais
informagoes sobre a organizacao. Dos 61% dos respondentes que utilizam o
orcamento cerca de 53% o definem para um periodo de 1 ano, comparando nesse
periodo o que foi or¢ado e o realizado.

Apds a andlise descritiva, buscou-se identificar relagdes entre caracteristicas
do processo de gestao das industrias cal¢adistas de Campina Grande e a execucdo de
praticas orcamentdrias. Essas relacdes foram estabelecidas de modo a verificar a
existéncia de varidveis que influenciam no planejamento estratégico e no orcamento
empresarial.

A primeira relacao foi feita entre as varidveis: grau de escolaridade do gestor e
a utilizacdo do orgamento empresarial. O resultado esta descrito na tabela 2 a seguir:

Tabela 2 —-Resultado do teste Qui-quadrado para a associacao entre o grau de escolaridade dos
gestores e a utilizacdo do orcamento empresarial
Qui-quadrado calculado = 2,982692308 Qui-quadrado tabelado = 5,991
V =0,300640342
Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

REUNIR - Revista de Administracdo, Contabilidade e Sustentabilidade
ISSN: 2237-3667 — Vol.3, n® 3, Edicdo Especial, p. 1-21, 2013.

14



CHAGAS, M. ].R.; ARAUJO, A. O. Orcamento Empresarial como Ferramenta...

Investigou-se, inicialmente, se ha relagao entre o grau de escolaridade dos
gestores e a utilizacdo das praticas orcamentarias, de modo a detectar se, quanto
maior o grau de instrugao, maior seria o uso do orcamento empresarial.

Com base na tabela 2, verifica-se que nao existe relacao entre as duas variaveis
analisadas, isso € demonstrado uma vez que o Qui-quadrado calculado é menor que
0 Qui-quadrado tabelado,sendo assim, a hipotese nula, que é a ndo existéncia de
relacao entre as variaveis pesquisadas, é aceita.

O grau de independéncia entre o grau de escolaridade e a utilizacdo do
orcamento € visto pela determinagao do Coeficiente V de Cramer, uma vez que a
relacdo entre essas duas varidveis é de apenas 30,06%. Esse resultado demonstra que
o uso do orcamento empresarial ndao depende, dentre as empresas pesquisadas, do
nivel de instrucao dos gestores, demonstrando que o modo de gerir é especifico de
cada organizacao e depende da experiéncia do gestor, ndo necessariamente da
escolaridade.

Tabela 3 - Resultado do teste Qui-quadrado para a associacdo entre a receita bruta e a realizagdo do
planejamento de curto prazo
Qui-quadrado calculado = 6,190951905 Qui-quadrado tabelado = 9,488
V =0,393413012
Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Outra varidvel que pode ser estudada para identificar se ha associacao quanto
ao planejamento de curto prazo é a receita bruta de vendas, pois se a empresa
consegue obter maiores receitas, possivelmente € porque possui um bom
planejamento, execucao e controle das suas operagoes. No entanto, a obtengao de um
volume maior de receita ndo pode ser analisado individualmente, mas comparado com
anos anteriores, de modo a ter um critério de comparagao.

Ao relacionar a receita bruta auferida no ano de 2010 das industrias cal¢adistas
pesquisadas com a realizagdo de planejamento de curto prazo, nota-se, de acordo
com a tabela 3, que ndo ha relacdo entre essas varidveis, uma vez que o Qui-
quadrado tabelado ¢ maior que o Qui-quadrado calculado, aceitando, assim, a
hipdtese nula.

Essa relacao pode ser caracterizada pelo valor encontrado pelo Coeficiente V
de Cramer, que corresponde a 39,34%, indicando a pouca associagao entre as
variaveis citadas. A andlise do desempenho apenas de um ano pode nao ser tao
determinante, mas se comparadas com anos anteriores pode-se verificar se houve ou
nao evolucao no seu desempenho. Pode-se comparar também o desempenho da
organizagao sem or¢camento e com a implantagao da técnica or¢amentaria, visando
identificar se houve variagao apos a adog¢ao desta técnica gerencial.
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Tabela 4 — Resultado do teste Qui-quadrado para a associagio entre o tempo de atuagao da empresa
e a utilizacdo do orcamento empresarial
Qui-quadrado calculado = 1,647240803 Qui-quadrado tabelado = 5,991
V =0,223419757
Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

A dltima relacao verificada foi entre o tempo em que a empresa atua no
mercado e a utilizagdo do orgamento empresarial, no intuito de analisar se ha alguma
influéncia entre o fato de as organizagoes estarem ha mais tempo no mercado e o uso
de praticas orcamentarias no processo decisorio.

Pelo resultado obtido, conforme a tabela 4, nota-se que o valor do Qui-
quadrado calculado € inferior ao Qui-quadrado tabelado, aceitando-se, assim, a
hipotese nula, confirmando que nao ha relagao entre as varidveis analisadas.

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

A utilizagao do orcamento empresarial relativo ao processo de gestdo visa
subsidiar os gestores com informagdes adequadas, oportunas e tempestivas.
Conforme a andlise da relacao entre tempo de atuacdo da empresa e utilizagao do
orcamento empresarial nas empresas analisadas, pode-se observar que mesmo sem
utilizar o orcamento as empresas conseguem se manter no mercado. Pela
caracteristica do produto: o calcado, as empresas desenvolvem estratégias referente a
moda e ao momento. No entanto, para outros tipos de entidade a relacao entre as
variaveis pesquisadas podera ser observada com maior intensidade.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa buscou investigar como as industrias de calgados do polo
de Campina Grande-PB utilizam o or¢camento empresarial no processo de gestao,
envolvendo o planejamento, execugao, controle e andlise de desempenho. Em caso do
nao uso das praticas or¢amentdrias procurou-se identificar quais as principais razoes
para que isto ocorresse.

A maioria realiza planejamento de curto prazo, inferior a um ano, no entanto,
a quantidade dos que planejam no longo prazo ainda é pequena. Dentre os
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resultados obtidos pode-se destacar que mais da metade das empresas utilizam o
orcamento empresarial, sendo que as definibes de estratégias por estas se
restringem ao periodo de, no maximo, um ano.

As projecOes feitas pelas industrias levam em consideragdes informacoes
sobre receita de vendas, custo dos produtos e fluxo de caixa. Para definir as
estratégias e projecOes futuras os gestores buscam informacdes de dados passados
referente as vendas, entradas e saidas de recursos e o custo de produgao.

Observa-se que os or¢camentos mais elaborados pelas industrias calgadistas do
polo de Campina Grande-PB sao os de vendas, produgao e compra de matéria-prima.
Infere-se que ha avaliacao de desempenho, pois sdo verificados os dados passados
para definir as metas futuras.

As empresas que nao fazem uso de praticas orcamentarias, de acordo com
seus gestores, relatam que o maior problema estd ligado a dificuldade de
implantagao do orcamento. Entre as desvantagens mais citadas estao o uso de dados
passados para realizar estimativas e a inflexibilidade na execugao orcamentdria. No
entanto, o orcamento deve se adequar a estrutura organizacional da empresa,
levando em consideragdes fatores como tecnologia, recursos humanos, setores e
capacidade de producao.

H4 uma contradicdo entre os gestores, pois a0 mesmo tempo em que
responderam que nao precisar de orgamento porque as metas sao cumpridas, um
percentual de apenas 8% consegue atingir mais de 75% destas.

Ao final desta pesquisa pdde-se observar algumas particularidades quanto ao
processo de gestao e a utilizacdo do orcamento empresarial dentre as industrias do
setor calgadistas situadas no polo de Campina Grande-PB. Apesar de julgarem
importante ser eficiente no planejamento, controle, execugdo e avaliagdo de
desempenho, devido a estrutura organizacional de empresas de pequeno porte, o
gerenciamento leva em conta a experiéncia dos gestores no ramo e a sua percepgao
de mercado.

Como limitagdes do estudo tem-se que, em virtude de algumas incoeréncias
em respostas dos gestores no que se refere ao uso do orgamento e ao alcance das
metas propostas no planejamento, bem como pelo niimero reduzido de industrias
pesquisadas, os resultados encontrados ndo podem ser generalizados para todas as
industrias deste ramo.

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

Para futuras pesquisas também seria util: (a) analisar as razdes que levam as
industrias calgadistas do polo de Campina Grande, na sua maioria, a nao realizarem
planejamento de longo prazo; (b) acrescentar outras varidveis que possam estar
relacionadas com a utilizagao do or¢amento empresarial, buscando explicar o grau de
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associagdo com as praticas orcamentdrias como, por exemplo, a drea de
conhecimento e formacao gerencial dos gestores, o grau de centralizacdo das
atribui¢des a um tnico gestor, a filosofia de gestdo, a postura proativa ou reativa e a
cultura organizacional; (c) investigar possiveis melhorias no processo de gestao apds
a aplicagao das praticas orcamentarias adequadas a cada estrutura organizacional e
(d) comparagao entre o estudo desenvolvido nesta pesquisa e o realizado em outras
empresas, analisando os resultados.
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