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RESUMO

RAMOS, Janaina Porcides. Proposta de um Modelo de Or¢camento como Controle de
Gestio em Shopping Center: Um Estudo de Caso. 88p. Monografia (Pds Graduagdo em
Controladoria) - Departamento de Contabilidade do Setor de Ciéncias Sociais e Aplicadas da
Universidade Federal do Parana, Curitiba, 2007.

Este trabalho analisa a elaboragdo do or¢amento operacional do empreendedor em quatro
empresas de Shopping Centers na regido de Curitiba, associadas a4 Associagdo Brasileira de
Shopping Centers — ABRASCE. O objetivo desta pesquisa € avaliar a efetividade do
orcamento operacional como ferramenta de controle de gestio propondo um modelo de
orgamento anual para as empresas do ramo de shopping centers, considerando as estratégias
destas organizagGes e as varidveis envolvidas no processo orgamentario. O estudo apresenta a
revisdo de literatura dos principais itens que compdem a gestdo or¢amentaria, utilizando os
conceitos € caracteristicas de shopping centers, do planejamento, do orgamento operacional,
do controle e acompanhamento orgamentario. Ressaltam-se os componentes da metodologia
de pesquisa utilizada para obtengdo dos dados através da aplicagdo de um questionario a seis
empresas de shopping centers e um estudo de caso na empresa Village Shopping Center, todas
situadas na regido de Curitiba. O estudo conclui através da anélise dos dados coletados que
todas as empresas pesquisadas utilizam esta ferramenta nas suas atividades operacionais e
quando utilizado isoladamente ndo contribui nem atende aos requisitos de um instrumento de
controle de gestdo sendo necessdria a utilizagdo de outras ferramentas como o planejamento,
acompanhamento e controle orgamentario. O or¢amento operacional, deveria ser adotado por
todas as empresas de shopping centers, auxiliando as mesmas na tomada de decisdes € no
controle de gestdio das suas atividades operacionais.

Palavras-chave: Shopping Centers; Planejamento; Or¢amento Operacional; Acompanhamento
e Controle Orgamentario.



ABSTRACT

RAMOS, Janaina Porcides. Proposal of a Model of Budget as Control of Management in
Shopping Center: A Study of Case. 88p. Monograph (After Graduation in Controladoria) - Accounts
departement of the Sector of Social and Applied Sciences of the Federal University of the Parana,
Curitiba, 2007.

This work analyzes the elaboration of the operational budget of entrepreneur in four companies of
Shopping Centers in the region of Curitiba, associates to the Brazilian Association of Shopping
Centers - ABRASCE. The objective of this research is to evaluate the effectiveness of the operational
budget as tool of management control considering a model of annual budget for the companies of the
branch of shopping centers, considering the involved strategies of these organizations and variable in
the budgetary process. The study it presents the revision of literature of main itens that they compose
the budgetary management, using the concepts and characteristics of shopping centers, of the
planning, of the operational budget, the control and budgetary accompaniment. The components of
the methodology of research used for attainment of the data through the application of a questionnaire
the six companies of shopping centers and a study of case in the company Village Shopping Center,
all situated ones in the region of Curitiba are standed out. The study it concludes through the analysis
of the collected data that all the searched companies use this tool in its operational activities and when
used separately it does not contribute nor it takes care of to the requirements of an instrument of
management control being necessary the use of other tools as the planning, accompaniment and
budgetary control. The operational budget, would have to be adopted by all the companies of
shopping centers, assisting the same ones in the taking of decisions and the control of management
of its operational activities.

Word-key: Shopping Centers; Planning; Operational budget; Accompaniment and Budgetary Control.
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1 INTRODUCAO

O crescente aumento da concorréncia fez surgir, principalmente a partir das ultimas
décadas, a necessidade tatica dos shoppings centers de planejarem antecipadamente os seus
negocios. O orcamento operacional se constitui em uma ferramenta poderosa dentro destes
empreendimentos que buscam a adaptagio ao mercado em vista da objetivagdo da
minimizag#o dos custos organizacionais. Neste sentido, a elaboragdo do or¢amento como pega
do planejamento, tém sido uma tarefa complexa para os administradores na gestio de
shopping center, porém de suma importdncia para o sucesso e continuidade de suas
atividades.

O orgamento de shopping center envolve a integrag¢do dos executivos e de todas as areas
da empresa. A complexidade no processo de planejamento e o controle orcamentirio
apresentam variaveis que torna dificil o entendimento da elaborag@o do orgamento por parte
destes executivos.

A dificuldade torna-se mais nitida quando se leva em consideragéo que o processo de
elaboragdo do orcamento tem como premissas as proje¢des de resultados esperados. As
projecdes de valores carregam em si, erros que poderdo afetar drasticamente os resultados
or¢cados. Em ambientes volateis, como a economia brasileira, o risco das estimativas do
orcamento nio se efetuarem torna-se ainda mais acentuado.

No entanto, a complexidade e a dificuldade no processo de planejamento, elaboragéo e
controle orgamentario, ndo pode ser aos administradores, empecilho no momento de sua
implementagdo.

A definigdo clara do que vem a ser o processo orgamentario, faz com que a ferramenta
de planejamento e controle de negécios seja um diferencial competitivo na gestdo do
shopping center que a concebe.

Este estudo visa elaborar e propor um modelo de orgamento operacional anual do
empreendedor através de uma pesquisa descritiva e de um estudo de caso para o Shopping
Center Village, com demonstragdes das planilhas de proje¢des e do fluxo de caixa, partindo-
se do pressuposto de que o orgamento é uma técnica de planejamento financeiro que faz parte

do conjunto de ferramentas necessarias na administragdo de shopping center.
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1.1 Problema

O shopping center surgiu no Brasil em 1966, cerca de quinze anos apds seu
aparecimento nos Estados Unidos. De 14 para ca, segundo a Associagdo Brasileira de
Shopping Centers) ~ABRASCE, o Brasil tornou-se o quinto pais no mundo em termos de
numero de shopping centers. Entre os fatores que poderio determinar o sucesso ou ndo desses
empreendimentos estd o planejamento e elabora¢do do orgamento anual.

Em todas as regides com grande concentragdo de corporagdes empresariais convive um
universo muito grande de empresas de shopping centers que tratam de forma diferenciada o
planejamento e a execugdo do orgamento operacional em suas atividades.

A pratica do uso do orgamento operacional é uma das técnicas administrativas bastante
utilizadas na gestdo de shopping centers, inclusive pelas empresas que atuam na regido de
Curitiba, regido esta objeto deste estudo.

Considerando os nimeros acima, evidencia-se que os shoppings centers nio competem
somente com o tradicional comércio varejista de rua e com as demais formas de varejo nio
lojista (venda por catalogo, internet, tele-vendas e outras formas de home shopping), como ja
comecam a competir entre si, dada a proliferagéo desse tipo de estabelecimento. No ambiente
cada vez mais competitivo, aumenta a necessidade nfo somente da diferenciagio competitiva
significativa mas também de tornar o exercicio de planejamento como uma atividade de
rotina para se manter neste mercado competitivo.

A utilizagdo do or¢amento ndo acaba com a sua montagem; é preciso que, uma vez
concluido, possa servir de comparagdo entre o que foi orgado e o que efetivamente esta sendo
realizado dentro do periodo em andlise. Para continuar esse acompanhamento, a empresa
precisa no minimo um sistema de informag3es que possa comparar o orgado com o realizado

e tomar as ag¢les corretivas.

1.2 Questio da Pesquisa

STUBBS (1978) observa que a exata defini¢do de um problema ¢ tarefa ardua, pois um
problema raramente se relaciona com uma s6 drea, dificilmente haverd informagGes

suficientes para uma definigio perfeita dele e o limite do tempo também interfere no processo.
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A questio do presente estudo foi:
“Como elaborar e controlar um orgamento operacional anual da industria de shopping

centers?”.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Propor um modelo de orgamento operacional anual para shopping centers.

1.3.2 Objetivos especificos

* Fazer um estudo comparativo de como e quais variaveis, empresas de Curitiba da
industria de shopping centers associadas & ABRASCE utilizam na elaboragdo do
orgamento operacional no seu processo de administracdo.

» Apresentar detalhes da elaboragcdo do orgamento operacional anual de shopping
center através de um estudo de caso, na empresa Village Shopping Center.

= Identificar as varidveis existentes € que devem ser consideradas no processo de
planejamento e elaboragdo do orgamento operacional anual de shopping center.

= Demonstrar planilhas para a proje¢do, acompanhamento e controle de um orgamento

operacional especifico de shopping centers — o orgamento do empreendedor.

1.4 Justificativa

Embora possa o tema parecer ndo tdo atual, nio ha como negar que somente agora na

ultima década é que os shopping centers comecaram realmente a fazer parte do cotidiano da
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maioria da populagéo brasileira, atingindo principalmente as cidades do interior de nosso pais,
visto que até entfio tal tipo de empreendimento ainda se encontrava restrito aos grandes
centros urbanos. Assim, pode-se dizer que ao longo dos ultimos anos o segmento dos
shopping centers conquistou um lugar de destaque na vida econdmica do pais.

A importincia econémica que os shopping centers representam para a economia
nacional vem crescendo em ritmo acelerado. Da mesma maneira, devem ser acelerados os
estudos sobre as ferramentas de gestdo que podem ser utilizadas por estes empreendimentos.
E relevante mostrar que o orgamento como ferramenta de planejamento utilizado por estas
empresas, pode ser uma alternativa para aperfeicoarem suas estratégias de controle
orcamentario, garantindo assim vantagem competitiva em relagdo aos concorrentes e

assegurando a permanéncia no mercado.

1.5 Metodologia

Pela sua natureza, este trabalho pode ser considerado como uma pesquisa descritiva e
exploratéria com corte transversal, em que se busca conhecer as diversas situagdes e relagdes
do comportamento de um fenémeno, pesquisando como se comportam suas principais
variaveis.

Nesta pesquisa, foram utilizadas a observagdo, o registro, a analise, a descrigdo das
caracteristicas, a relagio e a correlagdo dos fendmenos, sem a manipulagdo e interferéncia do
pesquisador.

Em seu artigo, VIEIRA (2002:65) define “As pesquisas descritivas compreendem
grande numero de métodos de coleta de dados, os quais compreendem entrevistas pessoais,
entrevistas por telefone, questionarios pelo correio, questionarios pessoais e observagéo”.

A pesquisa exploratéria procurou explorar um problema ou uma situa¢do para prover
critérios € compreensdo, para descobrir a causa dos mesmos, ou seja, 0 orgamento operacional
anual do empreendedor e a forma de como seis empresas de shopping centers de Curitiba
elaboram e controlam esta ferramenta.

Segundo MATTAR (1999:80),

Este tipo de pesquisa exploratéria é particularmente Gtil quando se tem
no¢io muito vaga do problema de pesquisa. Serd preciso comhecer de
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maneira mais profunda o assunto para se estabelecer melhor o problema de
pesquisa através da elaboragdo de questdes de pesquisa e do
desenvolvimento ou criagio de hipdteses explicativas para os fatos e
fendmenos a serem estudados.

Corte transversal, pois, trata-se da coleta de informag¢Ges somente uma vez no tempo.
Neste caso, as coletas de dados foram realizadas nos meses de outubro a dezembro de 2006
nas empresas localizadas na regido de Curitiba.

Fendmeno sdo as coisas em constante fluxo e transformagdes. O pesquisador obtém os
dados de que necessita na observagio, nas entrevistas e nos questionarios, nas historias, nos
textos, nas empresas, nas organizagdes em geral e em tudo aquilo que lhe permita relacionar
sobre processos € interagdes.

As variaveis, neste caso, sd0 os subconjuntos dos orgamentos, tais como o or¢amento de
vendas, o orgamento de receitas, orcamento de despesas e fluxo de caixa projetado.

Também foi utilizado o método de pesquisa qualitativa, analisando o orgamento
operacional como um processo particular a partir da revisio da literatura pertinente,
confrontada com um estudo de caso, para delinear os aspectos relevantes do tema.

No estudo de caso — Village Shopping Center, foi acompanhado o processo de
elaboragio e controle do orgamento operacional anual do empreendedor com o suporte tedrico

construido na revisdo da literatura.

1.6 Estrutura do trabalho

O trabalho esta estruturado em cinco capitulos, que se resumem da seguinte forma:

No primeiro capitulo, é feita uma introdugfio do tema, buscando fornecer uma visio
geral do problema estudado, da estrutura do trabalho e o que se espera obter com o estudo
realizado.

O segundo capitulo apresenta a definigfio, as caracteristicas, a origem e a evolugdo dos
shoppings centers, cujo conhecimento & essencial para podermos compreender o tema em toda
sua amplitude. Abordaram-se ainda os conceitos tedricos das diferentes etapas dentro do
processo de planejamento e elaboragdo do orgamento baseado em literaturas relacionadas ao

tema, porém, com énfase nestes empreendimentos.
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No terceiro capitulo, encontra-se a metodologia utilizada para obter os dados, para
apurar o resultado da pesquisa realizada junto a seis empresas da regido de Curitiba e para
verificar como as mesmas elaboram e controlam o orcamento das suas atividades
operacionais.

O quarto capitulo apresenta o estudo de caso do Village Shopping Center, detalhando a
estrutura do mesmo, sua estratégia na abordagem do foco deste trabalho e a elaboragdo do
modelo de orgamento, demonstrando todas as fases da confecgdo, a base de dados para as
demonstragdes financeiras projetadas e para o acompanhamento orgamentario.

No quinto e altimo capitulo, encontram-se as conclusdes desta pesquisa.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Definicio, historico e principais caracteristicas dos shopping centers

2.1.1 Defini¢do de shopping center

A ABRASCE define o shopping center de modo bem especifico. De acordo com essa
associagdio, o shopping center é um centro comercial planejado sob uma administragio unica,
composto de lojas destinadas & exploragdo comercial ¢ a prestagdo de servigos, sujeitas a
normas contratuais padronizadas, para manter o equilibrio da oferta e da funcionalidade,
assegurando a convivéncia integrada e pagando de conformidade com o faturamento.

Ainda segundo a ABRASCE, shopping centers sdo comumente definidos como
empreendimentos do setor de servigos que agrupam diversos estabelecimentos comerciais,
centralizados arquitetonica e administrativamente. As suas lojas geram, de modo geral,
aluguéis fixos ou varidveis de acordo com o desempenho atingido. Para o crescimento das
vendas, ¢ necessario que se adotem acdes de comum acordo entre os participantes do

empreendimento, com diversas estratégias para o alcance do sucesso comercial.

[

2.1.2 Apresentagao do histdrico dos shopping centers

Segundo a ABRASCE, para entender a dindmica do surgimento destes centros de
compra devemos recordar a fase posterior a 2* Guerra Mundial nos Estados Unidos, quando o
desenvolvimento da indidstria automobilistica fez com que o pedestre se transformasse em um
ser motorizado, passando a utilizar o carro para fazer suas compras, e com isso buscava um

local para estaciona-lo.
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Aliados a essa mudanca de habito, também se alteraram os padrdes tradicionais do
varejo, com o surgimento do sistema self-service, especialmente nos supermercados € nas
grandes lojas de departamento, transformando o comércio tradicional que atuava de forma
artesanal, em algo mais aberto e pujante.

Foram esses os pilares para o surgimento da industria de shoppings, cuja primeira
experiéncia surge antes dos anos 50, em Kansas City, onde um homem de nome Mr. Nichols
construiu um conjunto de lojas para locagdo, embora sem os conceitos atuais, mas que foi
considerado um marco para o setor.

Em 1953, quando a populagdo americana era de 151 milhdes de habitantes e rodavam
em suas cidades 40 milhdes de automoveis, surgiu em um suburbio de Seattle-Washington, o
primeiro shopping center regional, denominado Northgate, concebido sob um projeto de
grandes dimensdes, com alguns dos conceitos que hoje conhecemos, especialmente o regime
de aluguel participativo sobre as vendas.

Em 1913 surge o South Dale, jA com a quase totalidade das caracteristicas que se
tornaram padrido neste tipo de empreendimento, destacando o fato dos corredores serem
totalmente fechados e dotados de sistema de ar condicionado.

No Brasil, 0 marco inicial ocorre em 1966, com a inauguragdo do Shopping Iguatemi,
em Sdo Paulo, muito embora a primeira experiéncia tenha ocorrido no Rio de Janeiro, no
bairro do Meier, denominado Shopping Center do Meier, na Rua Santa Cruz, com conceitos
avancgados, inclusive uma loja-ancora, a Sears, porém com um estacionamento de reduzidas
proporgdes.

Hoje nosso pais apresenta um nivel de qualidade equivalente ao dos paises
desenvolvidos, tendo exemplos como o BH Shopping e o Diamond Mall em nossa cidade,
colocando o Brasil como o décimo pais do mundo em quantidade de shoppings, cujo nimero
de unidades tem dobrado a cada cinco anos.

Segundo a ABRASCE, o Brasil conta hoje com 346 shoppings, sendo 333 em operagdo
e 13 em construgio, destacando que 49 % ja se situam no interior, e as vendas totais atingiram
no ano de 2005, o percentual de 18 % de todo o varejo nacional tradicional.

Por tudo isso, essa indastria tem demonstrado uma grande vitalidade, cumprindo um
importante papel no crescimento da economia, especialmente por ser geradora de quase

525.000 empregos diretos e possuir expressiva integragdo com a comunidade.
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Evolucéo do no. de Shépping Centers no Brasil
fem unidades])

Fonte ABRASCE: 2006

2.1.3 Principais caracteristicas dos shopping centers

De acordo com SLAIBI (1986), os shopping centers sdo estabelecimentos comerciais
unificados arquitetonicamente e construidos em terreno planejado e desenvolvido. O shopping
center devera ser administrado como uma unidade operacional, sendo o tamanho e o tipo de
lojas existentes relacionados diretamente com a éarea de influéncia comercial a que esta
unidade serve. O shopping center também devera oferecer estacionamento compativel com
todas as lojas existentes no projeto.

Um shopping center convencional tem lojas de segmentos variados, e também pracas de
alimentacdio, 4reas de lazer e servigos. Possui 4ncoras ou caracteristicas estruturais e
mercadologicas especiais, que funcionam como forga de atragdo. Nas grandes cidades,
costumam ser de grande porte, € as lojas sdo locadas por comerciantes, mediante o pagamento
de luvas. O administrador do shopping estabelece um aluguel minimo e um percentual sobre o
faturamento da loja (Relat6rio Especial da Gazeta Mercantil, 24 jul. 1995). HIRSCHFELDT
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(in ARAUIJO, 1996) soma a estes aspectos a necessidade de uma érea de estacionamento que
permita adequada entrada e saida, com distincias as mais reduzidas possiveis, da vaga de
estacionamento a entrada das lojas. A responsabilidade da promogio €, sugerem MANZO e
CUNTO (1975), dos administradores: “As lojas dos shopping centers podem ser préprias ou
alugadas. Porém, sempre haverd uma administragdo central que administrard e promoverd o
Centro”.

Anteriormente vistos como um empreendimento imobiliario, é cada vez mais forte o
enfoque de um shopping center como empreendimento de varejo e os conseqiientes cuidados
em relagdo ao ambiente de marketing, ndo obstante o cardter imobiliario da compra de terreno
e construgdo civil (RIQUE, 1996).

Entende-se que o funcionamento de um shopping center depende do acerto na formagio
de parcerias. A propriedade das lojas apresenta aos administradores/empreendedores maior
poder de decisio e controle das estratégias estabelecidas em relagdo aos lojistas
individualmente.

A performance comercial estd intrinsecamente ligada a realizagdo do lucro dos
empreendedores/cotistas. Estes, por sua vez, acompanham o desempenho comercial mensal
dos lojistas, bem como a adequagfio visual e operacional das lojas, com padrdes pré-
estabelecidos ou redefinidos.

E caracteristica de shopping centers, que a propriedade da maior parte das lojas seja dos
principais empreendedores/cotistas, que as alugam aos lojistas. Para os empreendedores/
cotistas, o aluguel das lojas constitui a principal receita de uma unidade em funcionamento,
sendo que este aluguel corresponde a uma parte fixa e outra varidvel. Pode-se agregar a
receita, comum dos shopping centers, outros tipos de receitas, particularmente com a
utilizagdo de areas comuns, aproveitando-se todo espaco fisico do empreendimento, por
exemplo, langamentos de veiculos, locacdes temporarias para quiosques, estacionamento,
feiras e exibigdes.

Na intengdo de atender as expectativas e os interesses dos consumidores, os gestores dos
shopping centers procuram manter um controle de gestdo para estabelecer o perfil das
empresas estabelecidas por ramo de atividade, a fim de enfrentarem a concorréncia, unindo
compras, lazer, alimentagio, dentre outras atividades. Nesse sentido, buscam diretrizes para
obter o minucioso levantamento da ocorréncia operacional, delimitar os objetivos com relagéo
ao negdcio, calcular quanto serd preciso investir para alcancar seus objetivos, enfim, ter

mecanismos de acompanhamento e avaliacdo do desempenho.
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O impacto do espago fisico, em ambos clientes e funcionarios de um shopping center
também € uma questdo relevante. O ambiente fisico pode influenciar o comportamento desses
dois publicos, desde as condi¢des ambientais (temperatura, qualidade do ar, ruido, musica,
odor, etc.), o espago fisico (layout, equipamento, mobilia. etc.) e mesmo os simbolos e signos
presentes, como a decoragdo, objetos pessoais, sinalizacdo interna, enfim, tudo pode
influenciar negativamente ou positivamente a interagdo do ser humano com o equipamento
propriamente dito do shopping center (BITNER, 1995).

Os shopping centers ndo sdo propriamente uns verdadeiros condominios, jA que os
espagos existentes para a instalagido das lojas pertencem a um tnico proprietario. No entanto,
em virtude de algumas semelhangas que tem com o condominio, permitiu a Lei n® 8.245/91 a
cobranga de encargos condominiais dos lojistas.

O art. 54, § 1°, estipulou quais as despesas que ndo podem ser cobradas ao locatério.
Dessa forma, as demais despesas que ndo foram expressamente vedadas, mesmo que
extraordindrias, estdo permitidas.

Em regra, todas essas despesas cobradas do locatirio deverdo ser previstas em
orgamento; permitindo, assim, que o lojista saiba de antem@o os encargos que ird suportar.
Porém, quando houver urgéncia ou forca maior, poderdo ser exigidas sem essa previsdo
orcamentaria. Contudo, em qualquer caso, a cada sessenta dias, poderd o lojista ou sua
Associagdo exigir do empreendedor a comprovagdo das mesmas. Claro, portanto, € o seu
direito de fiscalizar a exatiddo dos gastos alegados.

Conforme a Lei n° 8.245/91 este contexto de relacionamentos foi descrito em func¢éo da
situagdo real hoje encontrada. Para tornar estes relacionamentos mais claros, pode-se

conceituar assim:

7

* Empreendedor de Shopping Center é a pessoa juridica que possui o direito de
propriedade da maioria das LUC's (lojas de uso comercial) em que se constitui o
Shopping Center.

» Lojista de Shopping Center é a pessoa juridica que adquire do Empreendedor o
direito de posse e uso de uma LUC, titulado com o Contrato de Shopping.

* Compete ao Empreendedor prestar os servigos de administrar o Shopping Center
para que o conjunto planejado (tenant mix) de LUC's, seja operado de forma
integrada, a seu exclusivo critério.

» Compete ao Lojista remunerar o investimento de capital realizado pelo

Empreendedor € pagar os servigos de administragdo do Shopping Center mediante a
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compra da cessio mais uma Mensalidade Varidvel, de acordo com o percentual
sobre o seu faturamento mensal.

Compete ao Empreendedor pagar o ISS Imposto Sobre Servigos ao Municipio.

A relagdo entre Empreendedor e Lojista é uma relagdo de consumo de servigos e,

assim, regida pelos ditames do Codigo de Defesa do Consumidor.

A Lei n° 8.245/91 entende como receitas auferidas com o uso das areas de uso comum,

entre outras, especialmente aluguel de quiosques nas areas de uso comum; publicidade e

propaganda nas areas de uso comum; cobranga de estacionamento de veiculos; autorizacdo de

comércios € servigos a funcionarem nas areas de uso comum.

Ainda segundo a Lei n° 8.245/91, a Convengdo do Condominio deve tratar as despesas

ordinarias de condominio como as necessérias a administragdo respectiva, especialmente:

salarios, encargos trabalhistas, contribuigdes previdenciarias e sociais dos
empregados do condominio; consumo de 4gua e esgoto, gas, luz e forga das areas de
uso comum;

limpeza, conservagdo e pintura das instalagdes e dependéncias de uso comum;
manutengdo e conservagdo das instalagdes e equipamentos hidraulicos, elétricos,
mecanicos e de seguranga, de uso comum; manuten¢do € conservagio das
instala¢des e equipamentos de uso comum destinados a pratica de esportes € lazer;
manutengdo e conservagdo de elevadores, porteiro eletrénico e antenas coletivas;
pequenos reparos nas dependéncias e instalagdes elétricas e hidraulicas de uso
comum,;

rateios de saldo devedor; e

as despesas com publicidade, propaganda, sorteios, eventos e similares destinadas

aos consumidores ndo Lojistas do Shopping Center.

A Convengdo do Condominio, além dos demais itens que lhe sdo prdprios, deve

estabelecer ainda a determinagfo para que a cota unitaria de rateio seja igual ao valor total do

orcamento de receitas e despesas do condominio, dividido pela area bruta locavel (ABL) em

metros quadrados do Shopping Center, resultando num valor por metro quadrado; o valor da

cota de condominio para cada LUC ser4 igual ao resultado do valor da cota unitaria de rateio

por metro quadrado do Shopping Center multiplicado pela 4rea bruta locavel (ABL) em

metros quadrados da respectiva LUC.
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2.2 O planejamento em shopping centers

Com o aumento da concorréncia entre shopping centers, das novas tecnologias
disponiveis e conseqiientemente de um mercado mais competitivo, o planejamento se tornou
uma ferramenta fundamental para estes empreendimentos, pois se deseja proceder de forma
mais concisa e agil, ordenando as atividades e coordenando recursos disponiveis (humanos,
materiais, tecnolégicos e financeiros) para atingir os objetivos estabelecidos. Planejar
significa antecipar a tomada de decisdes.

O diferencial do shopping, aquilo que o pde efetivamente como revolugdo da
tecnologia de vendas no varejo, € justamente o planejamento anterior e posterior & construgao.
Séo feitos estudos para determinar a viabilidade técnico-econdmica, donde se destacam as
pesquisas do mercado consumidor potencial e da localizagdo ideal para o empreendimento.
Também, ainda na fase da construgdo, € feito o tenant mix, o plano de distribuigdo dos tipos
de lojas pelo edificio de modo a gerar uma convivéncia lucrativa tanto para os lojistas quanto
para o dono do shopping. Este, ap6s terminada a obra, mantém-se como proprietirio do
imé6vel como um todo e percebe mensalmente de cada um dos lojistas ali instalados um valor
que varia de acordo com o faturamento bruto destes ultimos, apelidado de aluguel minimo.

"a

As lojas s3o dividas em trés espécies: As lojas magnéticas ou "ancoras" (grandes
magazines ou supermercados, ja consagrados), mini-dncoras (igualmente consagradas, mas de
porte menor) e "satélites”, que se aproveitam dos clientes potenciais atraidos pelos outros dois
tipos de lojas.

O empreendedor ao participar dos lucros das diversas sociedades empresarias situadas
no shopping, estabelece com elas uma permanente integragdo de interesses que gera ganhos
de produtividade, os quais, em tltima analise, sdo transferidos ao consumidor. Mesmo apods o
inicio das operagdes continua o planejamento com base na visdio do todo. O mercado
(ambiente externo) é prospectado a fim de identificar prontamente ameacas e oportunidades.
Com base nestes estudos sfo cunhados planos de marketing e reformulacGes das estratégias

no tenant mix, tudo visando a maximizacdo dos lucros.

Segundo PELEIAS, (2002:23):

O propésito do planejamento ¢ o desenvolvimento de processos,
mecanismos e atitudes administrativas, que torna possivel avaliar as
implicagdes futuras das decisdes presentes em fun¢do dos objetivos da



24

organizagdo, e que possibilitardo a tomada de decisdes no futuro, de modo
mais rapido e eficiente.

Qualquer shopping center, tem que planejar e planeja o tempo todo. As vezes, sem um
método organizado; as vezes, de forma parcial e incompleta, mas planeja. Para planejar, é
necessario estabelecer um conjunto de hip6teses sobre o futuro.

TACHIZAWA / REZENDE (2000:33) conceitua o planejamento como:

Embora o processo de crescimento das organizagbes esteja repleto de
acidentes, eventos aleatérios, acontecimentos fortuitos, coincidéncias, azar é
inegavel que o planejamento ajuda em muito a gestio do processo de
crescimento.

O planejamento, segundo ROBBINS (2001:116): “é a defini¢do das metas de uma
organizagdo, o estabelecimento de uma estratégia global para alcangar essas metas € o
desenvolvimento de uma hierarquia de planos abrangente para integrar e coordenar
atividades”.

Assim, o planejamento no ponto de vista empresarial consiste no método de ordenar as
atividades, definir objetivos para atingir um futuro desejado, além de minimizar os recursos
necessarios a consecugdo dos mencionados objetivos. Um dos observadores classicos da
administragdo, FAYOL (1994:26), identificou com muita pericia uma atividade administrativa
no conceito de planejamento ao afirmar que administrar é prever, organizar, comandar,
coordenar e controlar.

O planejamento, além de organizar atividades a serem executadas dentro de cendrios
preestabelecidos, compara os dados reais, estimando os recursos a serem utilizados no futuro
para alcangar os objetivos estabelecidos.

MAXIMIANO (1995:196), define:

O processo de planejar consiste em tomar decisdes antecipadamente. Certas
decisdes sdo tomadas de imediato, assim que o problema ocorre, e seu
alcance esgota-se com a resolugdo desse mesmo problema. Outras decisGes,
ao contrario, visam definir um objetivo ou curso de agdo para o futuro. Elas
sdo formuladas no presente, para serem postas em pratica no futuro.

De certa forma, pode-se dizer que toda decisdo ¢ antecipada e envolve previsdo sobre

um grupo de variaveis escolhidas. E necessario priorizar e optar por uma delas no sentido de
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minimizar agdes incorretas, prevendo e providenciando os meios e recursos necessarios, no
intuito de buscar a redugo de incertezas e minimizar os riscos.

Num shopping center, para o fechamento do processo de planejamento se faz
necessario a adogdo de uma politica, que é estabelecida pelos empreendedores. E ela quem
determina a intensidade em que as diretrizes dos proprietarios serdo aplicadas.

Cabe a equipe gerencial, que administra o shopping a analise de como a politica
estabelecida pelo empreendedor vai influenciar cada uma das areas e as conseqiiéncias desta
politica devem ser periodicamente informadas ao empreendedor para que este possa aferir
suas metas, reformular instrugdes, redefinir velocidades e intensidades de processos. Enfim
estabelecer ou corrigir o rumo.

Um resumo do pensamento de muitos autores poderia sintetizar nos planos descritos
por ROBBINS (2001:116), “¢ classificar o planejamento por sua amplitude, estratégico versus
operacional, € por seu prazo de execugdo, curto e longo prazo, nas quais sdo independentes
entre si”. Portanto, no processo de gestdo, tanto empresarial como operacional, financeira ou
econdmica, ter um caminho tragado a se seguir é fundamental para sabermos se a empresa
esta indo no caminho certo ou ndo. Se os gestores estdo tomando as decisdes corretas, se estdo
agindo da melhor maneira, enfim, ¢ poder fazer uma comparagdo entre o desejado e o

realizado.

2.2.3 Planejamento a longo prazo

O planejamento a longo prazo ¢ feito por um periodo de até 10 anos pela maioria das
empresas, devido ao alto grau de incerteza em relagdo as condi¢Ses politicas € econdmicas,
que acabam provocando distor¢Ges nos resultados projetados, a medida que as operagdes vao
se realizando. Segundo GITMAN (1997:588), “Tais planos tendem a cobrir periodos de dois a
dez anos, sendo comum o emprego de planos qilinqiienais que sdo revistos periodicamente a
luz de novas informacdes significativas”. Ainda falando sobre esse assunto, HOJI (2001:

361), define:

O planejamento estratégico ¢ um planejamento de longo prazo, de
responsabilidade dos niveis mais altos da Administragdo, que procuram se
antecipar a fatores exdgenos e internos a empresa, geralmente relacionados
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coma as linhas de produtos ou mercados. Implica tomada de decisdes
complexas, pois envolve grande volume de recursos. As decisdes
estratégicas tomadas sdo de dificil reversibilidade e geralmente apresentam
nivel de risco expressivo.

O planejamento a longo prazo ou estratégico € um conjunto de analises dos ambientes
externos e internos, dos cendrios econdmicos, politicos, sociais, legais, fiscais e tecnolégicos,
no qual o objetivo ¢ a defini¢éio de metas estratégicas que possam assegurar o cumprimento da

missdo da empresa.

2.2.2 Planejamento a curto prazo

O planejamento a curto prazo normalmente é de um ano e coincide com o exercicio
social da empresa, buscando essencialmente o cumprimento das metas estabelecidas no plano
or¢amentario, como o resultado do exercicio.

Segundo GITMAN (1997:588), “os planos financeiros (operacionais) a curto prazo sio
agdes planejadas para um periodo curto (de um a dois anos) acompanhadas da previsdo de
seus reflexos financeiros”.

Define papéis e responsabilidades para os gestores, com base em quanto devem gerar e
quanto devem gastar. Cria uma forma padriio de medir e monitorar o desempenho gerencial
acompanhando a concretizagdo das metas de receita e o cumprimento dos limites de
dispéndio. Promove o uso eficiente e eficaz de seus recursos financeiros, garantindo que todos
08 seus recursos apontem para um conjunto comum de metas de negécios.

O planejamento é um instrumento prescritivo para a empresa atingir seus objetivos.

OLIVEIRA (1999:146), conceitua “objetivo como o alvo ou ponto que se pretende
atingir”. Prossegue dizendo: “o objetivo pode ser quantificado, com prazo para a sua
realiza¢do”. Pois, nada adiantaria um planejamento tanto de longo prazo, quanto de curto
prazo, sem defini¢do de objetivo.

Dessa forma, TACHIZAWA / REZENDE (2000:37), conceituam objetivos: “como
condigbes qualitativas e quantitativas que devem ser atendidas ao longo de determinado
periodo. Trata-se de um alvo a ser perseguido, como, por exemplo, taxa de retorno do

investimento de 20%”.
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Os objetivos possibilitam o monitoramento da missdo da empresa e sdo refletidas nas
vdrias areas; a somatéria dos desempenhos e os esforgos dessas areas permitem alcangar com
eficiéncia e sucesso o que foi estabelecido.

Assim, em uma empresa de shopping center o planejamento direciona, coordena
esforgos, reduz a incerteza e o impacto das mudangas, reduz atividades intiteis e estabelece

objetivos para atingir o resultado esperado.

2.3 O shopping center e seus objetivos

Nio se pode admitir uma empresa sem objetivos mesmo que seja uma empresa de
shopping center. No seu processo de trabalho independentemente de como s@o conduzidos os
negdcios, estd implicito o objetivo de pelo menos manter funcionado o negdcio, ou seja, de
sobrevivéncia.

Segundo SANVICENTE / SANTOS (1979:20):

Sejam de que natureza forem, alguma taxa de lucro sobre o ativo total, sobre
o patriménio liquido, um certo volume de vendas, lideranga tecnolégica ou
participa¢do no mercado, os objetivos devem possuir duas caracteristicas
basicas para poderem ser usados na diregdo das atividades de uma empresa,
através de sua tradugdo em planos e orcamentos.

Uma anilise mais detalhada e profunda revela, porém, que todas as organizagdes
possuem objetivos miiltiplos, visando aumentar a sua participagdo de mercado, desenvolver
novos produtos, ampliar o seu novo mercado, promover o bem-estar dos seus funcionarios e
assumir a cidadania responsavel, proporcionar a satisfagdo dos clientes € a implantagdo da
qualidade total e desenvolvimento de seus funcionarios.

Em shopping center, podemos citar dentre os objetivos a curto, médio € longo prazos:

= Criar uma meta de corre¢io de mixagem e estabelecer um programa para a sua

realizagdo, via uma equipe propria de comercializagao.

*» Criar uma tabela de aluguéis compativeis com as expectativas de vendas

(aumentando-os via auditoria e troca de lojistas ou diminuindo-os via politica de

descontos).
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* Implantar uma politica agressiva de aluguel de quiosques e depésitos, visando
também melhorar a relagio ABL/4rea construida ou satélites/ancoras.

* Montar um cronograma de investimentos para a compra de equipamentos (cftv,
maquinas varredouras, sistemas de co-gera¢do de energia, maquinas de secar mios,
et.) que possam contribuir para a diminuigdo das despesas comuns.

Ainda, neste contexto, segundo LOBATO (2000:109), “os objetivos sdo resultados
quantitativos e/ou qualitativos que a empresa precisa alcangar em prazo determinado no seu
ambiente, para cumprir sua missdo”. E assim, percebemos que os objetivos devem ser
esclarecidos, discutidos, compreendidos e concordados. Para alcangar este objetivo, a empresa
busca o aperfeigoamento.

E assim FREZATTI (2000:27), conclui:

A elaboragdo do orgamento exige que os objetivos definidos pela
organizagdo sejam contemplados e perseguidos. Caso isso nfio ocorra, o
orgamento deve ser revisado e ajustado, ja que ele € o instrumento gerencial
que deve proporcionar a realiza¢io dos objetivos.

Dessa maneira, no que diz respeito ao planejamento e previsdo no curto prazo, o

sistema de orgamento é a ferramenta mais adequada e importante para sua execugao.

2.4 O orgamento

O planejamento identifica e busca o resultado almejado. O planejamento é mais amplo
e geral do que o orgamento. O or¢amento esta ligado ao conceito de planejamento. Portanto,
preparar um or¢amento para um shopping center significa ordenar atividades com intuito de
alcancar os objetivos propostos, ou seja, de atingir um futuro desejado.

O orgamento pode seu uma ferramenta administrativa mais adequada para se planejar
financeiramente. A finalidade do orcamento encontra-se em analisar detalhadamente cada
atividade planejada na organiza¢do para que possa tingir o resultado final desejado. A
preparagdo de um orgamento ¢ um dos passos mais importantes para a garantia da
continuidade de um shopping center. O orgamento na verdade, consiste em uma série de
apostas que estdo dispostas a fazer com base no que se espera acontecer em cada setor e no

mercado em geral.
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O orgamento reflete exatamente a origem ¢ o destino dos recursos da empresa,
ajudando a tomar decisGes financeiras corretas. Uma vez definido o planejamento como
processo, os administradores chegaram a conclusio de que ele d4 direcdo, reduz o impacto da
mudang¢a, minimiza o desperdicio e estabelece objetivos que facilitam o controle. Muitos
autores instituirio uma énfase muito grande na fung¢fio planejamento na literatura sobre
administragdo de empresas, citando-a, na maioria das vezes, como uma das principais
atividades do processo administrativo.

Durante o processo de planejamento operacional, pode haver a utilizagdo de técnicas
ligadas & pesquisa operacional para a escolha das alternativas vidveis de atuag¢o para as varias
areas organizacionais. As vdrias alternativas elencadas e otimizadas seriam submetidas
também a atuac¢@o da controladoria, que buscaria otimizar o resultado da empresa, propondo
modificagdes aos orgamentos originais fornecidos pelas areas, num processo interativo com
elas, até que a otimizagao possivel fosse alcancada.

WELSCH (1986:21) define o éxito da empresa a longo prazo, “de que uma
administragdo competente pode planejar, manipular e controlar as varidveis relevantes a vida
da empresa”. E ele acrescenta ainda que, “em muitas empresas bem administradas, os
planejamentos e controles de resultados tém sido identificados como um modo de agir”.
Portanto, orgar ndo sé significa estimar a real necessidade de recursos de um centro de custo
durante um determinado periodo para sustentar a continuidade e operacionalidade da empresa.

Para complementar a idéias, HOJI (2001:358), define: “As decisdes devem ser
tomadas com base em informagdes geradas por sistema de informagdes contabeis e
financeiras adequadamente estruturado”. Com isso, podemos concluir que o orcamento de
shopping center como em qualquer outra empresa, identifica os insumos necesséarios para

atingir os objetivos desejados.

2.4.1 O processo orgamentario anual

Ségundo SANVICENTE / SANTOS (1979:37): “Para fins de planejamento
orcamentario anual, essa idéia (ou o proprio plano de longo prazo, no caso de existir) € que
fornece as premissas (a orientagdo basica) para se dar inicio ao planejamento para os doze

meses seguintes”.
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Em resumo, o processo inicial de prepara¢do do or¢camento anual é o resultado das
combinagdes das analises das condi¢des de oportunidades, recursos € ameagas em potencial
ou reais para a empresa com 0s objetivos estabelecidos da administragdo da empresa. E assim,

ainda conforme o SANVICENTE / SANTOS (1979:38):

A elaboragiio de um orgamento, a cada periodo de doze meses, e para um
limite de tempo bem definido, é o detalhadamento das politicas, metas e
condigbes esperadas de atividade nesse periodo de doze meses, nos seus
aspectos de operagfes e movimento de caixa, além da parcela
correspondente dos projetos de investimento ou abandono de ativos fixos.

O orgamento, portanto, ndo se limita a fazer somente previsdes e comparar os resultados
orgados com os alcangados, mas também, busca analisar as possibilidades de atuagdo futura e
estabelecer metas que a empresa deve alcangar.

O orgamento uma vez definido, permite que a empresa possa transformar em valores
suas expectativas de operagdes. Esses valores permitem a avaliagdo prévia e a viabilidade das
operacgdes planejadas. Diante disso, podemos afirmar que toda empresa que queira sobreviver
e/ou manter uma posi¢do competitiva no mercado de atuacdio deve sempre Ter uma
ferramenta exeqiiivel ao planejamento adequado de suas operagdes, que podera ser através do
sistema de orgamento empresarial, o qual proporcione a visualizag@io de todas as atividades e

objetivo proposto.

2.4.2 Integragdo do orgamento com a estratégia

O orgamento da organizagdo deve ter uma integragio clara com a elaboragdo do
planejamento estratégico. Na medida em que esta integragéo ocorre, as alocagdes de gastos de
carater tatico sdo feitas, considerando a dire¢do em que a empresa deseja caminhar. Apesar da
importincia desta integragdo, segundo KAPLAN / NORTON (2001, p. 288), pesquisas
apontam que muitas empresas elaboram orgamentos desconectados da formulagdo estratégica.
KAPLAN / NORTON (1997) aduzem que a separacdo destas atividades faz com que o foco

de controle das organizagdes se concentre na consecugdo de metas de curto prazo.
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Figura 1- Integragéo do orgamento com a estratégia.

2.5 Processo gerencial de elaboracio do or¢camento

A responsabilidade pela elaboragéio do orgamento deve ser dos executivos de linha. No

entanto, ¢ necessario que este processo seja gerenciado para haver uma coordenagdo entre os

planos. Na maioria das empresas (ANTHONY e GOVINDARAJAN, 2001), a elaboragdo € de

responsabilidade da controladoria ou da area financeira. As atribuigdes e responsabilidades

desta area sdo;

Definir as politicas gerais para elaborag@o do orgamento.

Definir as hipéteses e a conjuntura econdémica.

Coordenar o processo de elaboragio do orgamento e das revisdes ocorridas durante
0 ano.

Dar suporte técnico as demais unidades.

Verificar a congruéncia e a coeréncia do orgamento.

Apoiar a alta administragéo.
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O processo de elaboragdo do orgamento anual inicia-se a partir do segundo semestre do
ano corrente, em geral, com freqiientes revisdes ao longo do ano orgado.

Para a estimativa dos valores a serem orgados, sdo utilizados varios critérios, tais como
a projegdio baseada nas estimativas de anos anteriores, a abordagem do or¢gamento base zero, €

estimativa com base na analise profunda dos custos.

2.5.1 Proje¢do baseada nas estimativas de anos anteriores

Denominada de abordagem incremental, consiste em estimar os valores futuros com
base em um aumento ou redu¢do em comparagdo com o ano anterior. O problema desta
abordagem ¢é que, quando utilizada de maneira inadequada, faz com que o orgamento seja
“cego”, ndo considerando a dindmica do negécio. ATKINSON et al (2000) argumenta que o
orgamento incremental nfio inclui provisdo para reduzir ou eliminar despesas, a medida que a
empresa muda. Tampouco tem um mecanismo para enfatizar os itens de gastos que criardo

valor a longo prazo.

2.6 As vantagens do orcamento

Para Kaplan e Norton (2001, p. 291):

A maioria das organiza¢Ges utiliza o orgamento como sistema gerencial
basico para a definicio de metas, alocagio de recursos e avaliagdo do
desempenho. No entanto, mais da metade das empresas pesquisadas
indicaram que seus processos de or¢amento e avaliagdo do desempenho
eram executados separadamente do processo de planejamento estratégico.
Com os orgamentos funcionando como principal ferramenta de controle das
organiza¢des, a atengdo gerencial se concentra na consecugdo das metas
financeiras de curto prazo.

Isto posta abaixo segue as principais vantagens do orgamento com relagdo as fungdes

administrativas basicas das empresas, conforme abordado pela IOB (2002).

* Primeira vantagem — Planejamento: A aplicagdo de orcamentos a atividade de

empresas privadas praticamente coincidiu com a difusfio da percepgdo de que o
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planejamento leva, sempre, vantagem sobre a improvisagdo, € que, portanto,
nenhuma administragio consegue ser eficaz sem planejar. Trata-se, em outras
palavras, da constatagdo hoje unanimemente aceita de que, para atingir o propésito
fundamental de zelar adequadamente pelo investimento dos acionistas das empresas,
o gerenciamento de negécios tem de evoluir do primitivo estilo improvisado para o
estilo proativo. Ora, por consistir em um sistema de coordenagio e controle baseado
em uma minuciosa determina¢do de objetivos, o orgamento mantém a geréncia
fundamentalmente interessada no planejamento;

Segunda vantagem — Coordenagdio: Sistemas complexos como da empresa
modema ndo podem subsistir sem coordenagdo. A coordenagdo é o fator que
confere coeréncia e unidade ao sistema, articulando atividades independentes e
priorizando o espirito de equipe, para subordinar interesses individuais e até
conflitantes ao interesse comum do conjunto. Coordenagdo é fator essencial da
execugdo: sem coordenagdo, ndo se executa o planejamento. O or¢amento, como
expressdo escrita e detalhada do interesse comum da empresa, é uma das mais
completas ferramentas de coordenacdo com que pode contar a administragio
competente;

Terceira vantagem — Controle: O controle consiste na comparagdo entre o
desempenho real de uma empresa e o seu desempenho planejado, para identificar
desvios com tempo suficiente para a sua corre¢do ou compensac¢do, assegurando,
dessa forma, o camprimento da meta de lucro anteriormente definida. O orgamento
prové o mais detalhado e completo instrumento de controle até hoje disponivel. Na
verdade, a despeito de toda a evolugéio das técnicas modernas de acompanhamento
de receitas e custos, nada, ainda, se compara ao or¢amento em termos de eficiéncia
no exercicio da fungdo administrativa de controle;

Quarta vantagem — Informaciio a terceiros: O orgamento constitui um destacado
instrumento de informac¢do da situagdo financeira da empresa perante os seus
parceiros externos, tais como acionistas, bancos, fornecedores, clientes, entidades
publicas etc. Expostas, desta forma resumida, as principais vantagens gerais do
orgamento, podemos, facilmente, concluir que tais vantagens permanecem, hoje,
com a sua validade integral. Pode-se dizer que a importincia dessas vantagens ¢
hoje mais destacada do que era no inicio da época aurea dos orgamentos. Na
verdade, 3 medida que, por efeito da globalizagdo, cresce acentuadamente a

competigio em todos os mercados, as fungdes administrativas cumpridas pelo
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orgamento tornam-se cada vez mais importantes. Quem pode, hoje, impunemente,
negligenciar as suas atribuicdes de planejamento, coordenagdio, controle e
informagdo a terceiros? O arrefecimento do entusiasmo pelo emprego de orgamentos
empresariais nio pode decorrer de perda de importincia por obsolescéncia, uma vez
que, conforme vimos, permanecem cada vez mais fortes as razdes que, em outras
épocas, justificaram a sua adogfio, assim afirmamos, que o orgamento, pela sua
contribuigdo gerencial até hoje inigualada, é, nos dias atuais, ainda mais necessarios
do que o foi em épocas passadas, sendo, portanto, a tese da obsolescéncia, uma pista

falsa.

2.7 Problemas e limita¢des na elaboracio do or¢amento

KAPLAN / NORTON (2001, p. 291) destacam que:

As limitagdes da gestdo por orgamentos ja sdo notdrias. Jack Welch, CEO da
General Electric, desancou o papel dos or¢camentos nas corporagdes: “O

I3

orcamento é a maldi¢do da América corporativa. Nunca deveria ter
existido... A preparagdo do orgamento é um processo reducionista. Com ele,
sempre se consegue o minimo das pessoas, pois todos estio negociando
pelos numeros mais baixos.” Bob Lutz, ex-presidente da Chrysler
Corporation, declarou que “os orgamentos sdo ferramentas de repressdo, em
vez de inovagio”.

Na analise feita na IOB (2002), o orcamento embora apresente varias limitagOes, a que
mais se destaca é a complexidade. Por ser um sistema detalhado e abrangente que compreende
todas as atividades da empresa, o orgamento ndo tem como evitar a complexidade, - tanto na
elaboragdo das previsdes que o antecedem como nas partes da fase de controle. Uma das
causas dessa grande carga de trabalho advém do fato de que, sendo um sistema articulado e
cheio de interdependéncias, o or¢amento é como um castelo de cartas que pode ruir por
inteiro, a cada movimento que se faz: ndo se pode alterar um elemento sem que todos os
demais sofram ajustes correspondentes. Assim, qualquer erro ou ma interpretagdo de um
analista, de um supervisor ou de um gerente pode resultar em um re-trabalho total.

Para agravar a situagdo, o orgamento ndo &, em geral, um sistema linear, mas um

sistema de vaivém que lembra muito um jogo de tentativa e erro: geralmente, a Diretoria ndo
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pode visualizar, antecipadamente, os efeitos finais de uma decisio basica, como, por exemplo,
a escolha dos volumes e da politica de pregos a serem utilizados para desenvolvimento do
orgamento. Dessa forma, ¢ comum que, uma vez desenvolvido o orcamento preliminar, a
Diretoria, por néo se agradar dos resultados, decida alterar as bases originalmente utilizadas,
acarretando o conhecido retrabalho total: comega-se, praticamente, tudo de novo. Considera
ainda que a maior razio pela qual a complexidade do trabalho nfo justifica o abandono dos
orcamentos, ¢ avan¢o tecnoldgico que acabou por gerar, nas atividades burocréticas e
administrativas das empresas, uma relago significativa de mao de obra comparavel aquele
gerado pelos robds nas linhas de produgdo. Nesse cendrio modernizado e informatizado,
poucos funciondrios com seus computadores pessoais fariam, talvez com um minimo de horas
extras, aquilo que o exército de funcionarios dos anos 60 levava meses para fazer, trabalhando
noite adentro.

Diante disso, nfo se poderia imaginar o desinteresse pelo orcamento devido a carga de
trabalho. Se existisse correlagdo entre os dois fendmenos, essa seria inversa e ndo direta, uma
vez que o primeiro cresce 4 medida que o segundo se reduz. O declinio da pratica
orgamentdria ocorreria exatamente na época em que a tecnologia viabiliza essa pratica pela
facilitagdo de sua elabora¢do e de suas analises, mostrando que certamente, a causa do
declinio da pratica orgamentaria nfo estd na complexidade do sistema, tese que, portanto,
deve ser rejeitada, mas sim em fendmenos mais sutis e dissimulados do que a complexidade

do sistema.

2.8 Execuc¢do or¢camentaria

A empresa, estabelecendo o cenario econdmico, as premissas basicas, os conceitos e
identificando os problemas podera comegar a preparar o inicio da execugdo do seu orgamento
empresarial anual; que é uma ferramenta de planejamento de curto prazo, inserida no
planejamento estratégico (longo prazo). O periodo anual para o célculo do orgamento
empresarial também coincide com periodo fiscal, quando as empresas prestam contas ao
fisco, isso é recomendado pelos autores que discutem sobre o orgamento.

De acordo com a caracteristica de cada empresa, 0 processo orgamentario normalmente

alinha-se a sua particularidade e costuma acompanhar os procedimentos preestabelecidos. As
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variagdes conhecidas do processo ndo invalidam e nem prejudicam, simplesmente tentam
adequa-lo as caracteristicas particulares e individuais de cada empresa.

TUNG (1983:38) define o processo orgamentdrio: “Cada empresa tem suas
necessidades especificas, decorrentes da natureza de suas atividades. Para obter resultados
favoraveis, ela precisa possuir um sistema de trabalho definido, capaz de lhe oferecer meios
mais seguros de controle”.

O processo orgamentario inicia-se pelas vendas estimadas, portanto a administragio de
vendas cria o problema mais importante e cbmplexo no procedimento orgamentario.

O orgamento de fluxo de caixa também ¢é uma atividade indispensavel dentro do
processo de planejamento econdémico e financeiro de um shopping center, e ¢ elaborado
depois de todos os outros orgamentos especificos, que compdem o conjunto do orgamento
geral.

Segundo HOJI (2001:423), “o orgamento de fluxo de caixa é elaborado com os dados
apurados nos quadros analiticos de movimentacGes financeiras, complementado com as
movimenta¢des financeiras das atividades de investimentos e de financiamentos (exceto
novas aplicagdes e novos investimentos em R$)”.

FREZATTI (2000:133), complementa: “¢ o que permite a avaliagio nfo apenas das
entradas e saidas operacionais, mas também daquelas relacionadas com o permanente, os
socios e as movimentagdes financeiras”.

Para HOJI (2003) o orcamento empresarial (ou orcamento geral) é elaborado
geralmente para um exercicio social, mas pode também ser elaborado para um periodo menor
ou maior (seis meses ou trés anos, por exemplo), de acordo com a necessidade de cada
empresa. Ele é composto de varios orgamentos especificos, que sfio agrupados e elaborados
em seqiiéncia logica, como efetivamente ocorrem os fatos empresariais na pratica.

A seqiiéncia do modelo simplificado que apresentaremos neste trabalho, considera um
grupo de orgamentos especificos, conforme HOJI (2003) adaptando-o para a empresa de

shopping center:

Grupo 1: orgamento de vendas;
Grupo 2: or¢amento de receitas;

Grupo 3: orgamento de despesas.

Englobando os trés orgamentos acima é possivel montar a peca or¢amentaria anual do

empreendedor que uma unidade de shopping center deve preparar.
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2.9 Premissas e critérios

HOJI (2003) considera também que diante de um cenario econdémico, devemos
estabelecer as premissas e os principais critérios. Devem ser utilizados indicadores
normalmente presentes em um orgamento empresarial: taxas de infla¢do e de cimbio, taxas de
juros, aliquotas de encargos sociais e de previsdes para méo-de-obra.

E muito importante a definigio do cendrio pela empresa, pois qualquer varidvel pode
impactar de alguma maneira as atividades que serfio desenvolvidas no orgamento que esta
sendo calculado pela empresa.

Assim, FREZATTI (2000:80) enfatiza “O cenério e as premissas sfo importantes na
elaboragdo do orgamento, devendo estar definidos antes do inicio da montagem do
instrumento propriamente dito, j4 que contém informagdes indispensaveis a sua montagem”.
O comportamento dessas variaveis, se ndo for tratadas com muito cuidado, pode trazer um
grande impacto nas proje¢des que a empresa ird utilizar e desenvolver dentro da preparagéo

do seu orcamento (budget) empresarial.

2.10 Controle or¢camentario

O controle orgamentério ¢ a forma de realimentar o sistema de planejamento, podendo
ser estruturadas de maneiras flexiveis ou rigidas, complexas ou simplificadas, centralizadas ou
participativas. Deve ser um instrumento que permita a organizacdo entender como os
préximos resultados estdo em relagdo ao que se planejou para dado periodo.Segundo LIMA

(1980:201),

O controle or¢amentéario faz-se mediante o registro e a totalizacdo dos
valores realizados mensalmente, em relagdo a cada componente do
or¢amento. Com esses dados, elaboram-se as demonstragoes de valores
previstos e valores realizados e das diferencas ocorridas.

Existe a necessidade de execugdo do processo de controle orgamentario, que consiste na

verificagdo do cumprimento das metas e objetivos previamente estabelecidos. O controle
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orgamentario visa avaliar o desempenho das varias areas organizacionais e procura verificar a
implementagio dos planos e o alcance dos objetivos, que inclui a nogdo de eficacia e consumo
eficiente dos recursos.

O processo de controle orgamentario requer a elaboragdo de planos, a participagio dos
gestores no processo, a defini¢do de responsabilidades e as formas de avaliagio do realizado.

Portanto, refere-se a ultima fase do ciclo or¢amentario. De acordo com o controle
or¢amentario, essa fase compreende o controle contébil e o controle programatico.

Uma vez concluido o orgamento, a empresa estarda em condi¢cdes de comegar o ano
operacional. Porém, durante o periodo de operagdo para o qual foi planejado, poderdo ocorrer
algumas mudangas no mercado, na economia internas ou externas, setoriais e outros que
podem afetar o desempenho da empresa, trazendo com isso ameagas ou oportunidades de
atingir as metas estabelecidas conforme a situagdo.

Por isso, faz-se necessario montar um sistema de controle interno coerente com o
sistema de orgamento para que se possa realizar um acompanhamento durante o periodo em
exercicio.

Um sistema de controle orgamentario de uma empresa deve basear-se em um sistema de
relatérios de desempenho que indique performance e também se as operagdes reais estdo de
acordo com o planejado, possibilitando mostrar as variagdes entre os dados reais e orgados.
De fato, este controle constitui-se num processo permanente de geragdo de informagdes. Para
que a administragdo possa saber onde, e em que area é preciso, € se é possivel tomar alguma
medida corretiva.

O uso do or¢amento como uma ferramenta de controle financeiro servird de base para
orientar todas as opera¢des da empresa e estabelecer um sistema de controle que permita a
analise das variagdes dos niimeros or¢ados com os realizados.

Dessa maneira, a fase do controle or¢gamentério passa a ser de grande importincia para

o0 processo or¢amentario. Portanto, segundo BRAGA (1995:241), complementa definindo:

Limitar-se apenas a apontar as varia¢gdes sem explicar como e por que
ocorreram impedira que o processo orgamentario seja aperfeigoado ao longo
do tempo. O aprofundamento da analise é fundamental para se compreender
o comportamento das varidveis que interferem nas operagdes € nos
resultados da empresa.

Em resumo, o orgcamento deve ser acompanhado, para que se possa visualizar até que

pontos estdo sendo cumpridos os planos estabelecidos e quais as variagdes que podem afetar
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as principais causas e os efeitos desse processo no conjunto de produgio e vendas, na
administragdo e nos resultados e desempenho da empresa.

Sendo assim, o controle orgamentdrio ¢ fundamental no sistema orcamentario
empresarial, pois qualquer empreendimento, para ter sucesso e garantir a sua continuidade,
precisa gerar resultados superiores aos esforcos que executa para se manter em
funcionamento, e este, sem um controle adequado pode vir a fracassar, porque nfio reflete nem
mostra as possiveis perdas e suas causas.

Agdes corretivas deverdo ser, portanto, aprovadas e implementadas, uma vez que os
planos escolhidos, por serem os melhores, nio tenham sido cumpridos conforme o esperado.

Neste caso, faz-se entdo a revisido dos planos elaborados.

2.10.1 Fases do controle orgamentario

O controle orcamentario é efetuado mediante o registro ¢ a totalizagdo dos valores
realizados mensalmente, em relagdo a cada item do or¢amento.

Na fase de elaboragdo das diferentes etapas do or¢gamento, o controle orgamentario é
uma técnica dificil de manejar e dispendiosa para implantar, por isso esse esforgo sé atinge as
empresas com normas € padrdes bem definidos.

Sendo assim, o controle or¢amentario se viabiliza pela apresenta¢do de normas e bases
que, uma vez aprovadas pela alta administragdo, devera servir de guia para a sua
implementagéo.

Essas normas ¢ padrdes sdo as instru¢es orgamentérias que devem representar uma
garantia de que todos os departamentos da empresa seguirdo esses mesmos métodos para
uniformizar as informagdes consolidadas.

O controle or¢amentéario apresenta-se em duas fases. A preparagdo de uma fase do
orcamento depende da fase anterior. Portanto, a fase inicial deve ser controlada e analisada
em fungdo dos objetivos que se espera alcancgar na fase final.

FREZATTI (2000:145) afirma a esse respeito que “o processo de controle é parte
integrante do planejamento, ja4 que permite aprender, incorporar conhecimentos, distinguir
desempenhos ¢ mesmo alterar proposi¢des”. Para que se efetue um controle adequado na

primeira fase, € preciso registrar os resultados que vdo ocorrendo durante a execugdo dos
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planos, papel esse a ser desempenhado fundamentalmente pela contabilidade, que devera ter
certas caracteristicas especiais, como a geragdo dos dados contdbeis para inclusdo nos
relatorios por éareas de responsabilidade.

E na segunda fase, a formalizacdo do controle orgamentario, por sua vez, da-se através
de relatorios de execugdo, indicando a comparagido entre os valores orgados e os valores
efetivos, bem como as diferencas entre eles e as andlises correspondentes, conforme
necessario.

O controle orgamentario nesta fase proporciona a visualizagdo geral das informagoes de
um sistema orgamentario.

Diante disso, os relatérios devem ser emitidos por cada uma das unidades
administrativas que exercem o poder de influir o comportamento de um item de receita ou
despesa ou do saldo de alguma conta e também devem dizer em resumo: o que foi planejado,
com o que foi realizado e a diferenga favoravel ou desfavoravel que ocorreu.

E na execugio que se verifica a adequago correta da previsdo de receitas e despesas
da empresa, ¢ também nessa fase que se evidenciam os pontos vulnerdveis da estrutura da
empresa.

Assim, PELEIAS (2002:26) conceitua:

E a etapa na qual se comparam as agdes empreendidas com aquelas definidas
no planejamento operacional, assegurando que os resultados obtidos estdo de
acordo com os objetivos estabelecidos. Quando os resultados alcancados
divergem dos originalmente esperados, devem ser tomadas a¢des corretivas
que reconduzam a empresa ao alcance dos objetivos estabelecidos.

Por isso, 0 controle orgamentario para que possa ter efeito, deve ser executado a tempo,

isto ¢, juntamente com a sua execugao.

2.11 Acompanhamento or¢amentario

Os padrdes de comparagdo e analise consistem no acompanhamento orgamentario, ou
seja, é o encerramento de todo o conjunto de informagdes e ocorre pelo confronto entre os
valores or¢ados e os valores efetivos das operacdes que a empresa executa ao longo do

periodo considerado.
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Dessa maneira, SCHUBERT (1985:391) entende que

Deste confronto surgirio nimeros que permitirdo analisar se a empresa estd
com seu desempenho dentro dos limites previstos. As discrepincias ou
variagGes anormais poderdo ser analisadas para saber o que ocorre entre o
orgado e o realizado.

O acompanhamento orgamentario serve de base para a alta administragdo corrigir as
falhas e concentrar esfor¢os para atingir as metas tragadas nos planos de curto e longo prazo.
E também pode fornecer informagdes importantes para diferentes setores da empresa, onde
estes possam acompanhar e medir a produtividade de cada departamento, comparando as
variagdes em relagdo ao que foi orgado inicialmente.

SANVICENTE (1997:211) ressalta sobre esse conceito: “o ideal é possuir um sistema
através do qual sdo geradas e fornecidas informagGes regulares, que consistam em uma
comparagdo entre valores e niveis planejados e realmente atingidos”.

Desta forma, esse acompanhamento constitui em um processo de analise comparativa
com as suas variagOes. Portanto, as andlises comparativas de vendas, receitas € despesas
fazem parte da esséncia do sistema de controle orgamentério de um shopping center.

SCHUBERT (1985:391) define: “O acompanhamento orgamentirio podera ser
realizado de varias formas, de acordo com a peculiaridade de cada pega orgamentaria”. Com
isso, a empresa pode definir os padres para a analise comparativa que possam melhor servir
as avaliacdes das operagdes que estdo sendo efetuadas, para isso estabelecem-se alguns
pardmetros de comparago.

Para melhor ilustrar 0 acompanhamento or¢amentario de comparagido padrdo em um
shopping center, pode-se por meio das planilhas de acompanhamento do fluxo de caixa,
montar uma comparagio entre os valores reais e orgados com as suas respectivas variagdes,
conforme demonstrado na Tabela 22 do capitulo 4.

Os quadros comparativos ilustrados entre orgados e efetivos, além de identificar as
varia¢Qes relevantes, permitem identificar a causa e a drea responsavel. Caso as causas sejam
controldveis pela 4rea e pelas variagdes desfavoraveis, devem-se tomar providéncias para que
isto ndo se repita € para que agdes corretivas possam adequar aos rumos estabelecidos pela
empresa. E se as variagdes forem favoraveis que sejam utilizadas, e a eficiéncia refletira no
resultado.

Por isso, quando ocorre variagdo negativa, o resultado da empresa ¢ prejudicado; e,

quando ocorre variago positiva, melhora o resultado.
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Pode-se supor que certas variagdes em relagdo ao orgamento podem originar de fatores
exdgenos da empresa, como a interveng@o governamental na economia, alteragio repentina de
pardmetros econdmico-financeiros (taxa de cAdmbio), sobre a qual a empresa nido tem como
exercer qualquer controle.

Compete, portanto, & empresa determinar estes pardmetros em relagdo as variagdes que
devem ser analisadas mais detalhadamente. A utilizagdo de um padréo de variagdo permite
que a alta administra¢do da empresa possa avaliar os aspectos que realmente sdo significativos
na realizagdo de seus objetivos, determinados na elaboragio do orgamento e que passem a

desenvolver andlises mais profundas dos itens importantes que causaram as variagdes.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

O presente capitulo descreve a metodologia empregada na realizagdo desta pesquisa.
Mais especificamente, apresenta o delineamento da pesquisa. Os procedimentos para a
realizagdo da pesquisa de campo, a populagdo e amostra selecionada, o instrumento de

pesquisa, a analise dos dados e as limitagdes da pesquisa.

3.1 Delimitacdio da Pesquisa

De acordo com GIL (1996, p.19), pesquisar consiste na aplica¢do de “procedimento
racional e sistematico que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas
propostos”. Desenvolve-se com aplicagdo dos conhecimentos disponiveis ¢ a adogdo de
métodos, técnicas e procedimentos cientificos.

A presente pesquisa, € de natureza exploratéria. De acordo com SANTOS (1999),
explorar é buscar, familiarizar-se com um fato ou fendmeno, por meio da prospecgéo de
materiais que visam a informar ao pesquisador a real importincia do problema, as etapas em
que se encontram as informagdes ja disponiveis em relagdo ao assunto, podendo até revelar
novas fontes de informagdo. Por essa razdio, a pesquisa exploratéria requer levantamento
bibliogréafico, entrevistas com profissionais envolvidos na area do objeto de estudo, além de
visitas a sites, dentre outros.

Toda pesquisa bibliografica é condigdo preliminar ao trabalho cientifico, conforme
ANDRADE (2001). Por sua vez, a pesquisa de campo ¢é definida por ANDRADE (2001,
p.146) como aquela que “utiliza técnicas especificas, que tém o objetivo de recolher e
registrar, de maneira ordenada, os dados sobre o assunto em estudo”.

Assim, por meio de um estudo exploratério entrou-se em contato com a realidade do
segmento pesquisado, encontrando, desta forma, os elementos necessarios a obtengdo de
respostas a determinadas indagagdes.

Deste modo, para afericdo da elaboragdo do orcamento operacional pelos shopping

centers, procedeu-se a pesquisa exploratdria com levantamento de dados sobre empresas do
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ramo de shopping center situadas na regido de Curitiba associadas 3 ABRASCE (Associa¢io

Brasileira de Shopping Center).

3.2 Procedimentos para a pesquisa de campo

Para a selegdo do campo de pesquisa, fez-se uma pesquisa ao site da ABRASCE, para
obtengdo da relagdo das empresas de shopping centers associadas & mesma em atividade na
regido de Curitiba.

A selegdo da amostra do campo de pesquisa foi realizada mediante a relagdo das
empresas € em seguida considerou-se uma amostra, representativa da populagdo do campo da
pesquisa.

Ap0s selecionar os sujeitos da pesquisa, entregou-se um questionério as empresas que

compuseram a amostra.

3.3 Defini¢do da populacio e amostra

Geralmente, as pesquisas sdo realizadas através de estudo dos elementos que compdem
uma parcela, convenientemente selecionadas, do universo, também denominada populagéo.

De acordo com GIL (1991), a populagdo corresponde a um conjunto definido de
elementos que possuem determinadas caracteristicas. O universo ou populagdo de uma
pesquisa depende do assunto a ser investigado. A amostra, porgdo ou parcela do universo, que
realmente sera submetida a verificaggo, é obtida ou determinada por uma técnica especifica de
amostragem.

Para definir o universo desta pesquisa, considerou-se 06 shopping centers na regido de
Curitiba. A escolha destes shopping centers como universo desta pesquisa, justifica-se por
terem quantidades de lojas aproximadas.

Posteriormente, elaborou-se uma tabela, agrupando-as e os respectivos percentuais de

participagdo. A Figura 2, apresenta os respectivos dados.



45

EMPRESA N° LOJAS % PARTICIPACAO
A 176 16,71
B 112 10,64
C 185 " 17,57
D 156 14,81
E 210 19,94
F 214 20,32
TOTAL 1.053 100,00

Figura 2 - Composi¢io do universo da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor

O universo selecionado, na data de realizag@o desta pesquisa, de outubro a dezembro de
2006, constituia-se de 06 empresas.

Considerando o universo inicial de 6 questionarios enviados as empresas, obteve-se 04
questiondrios como niimero de amostras necessarias para validar o resultado. Baseado neste

niimero, o retorno observado na pesquisa encontra-se dentro da probabilidade de aceitag@o.

3.4 Instrumento de pesquisa

Para obtengdo dos dados foi utilizado um questiondrio (Apéndice A), com perguntas de
multiplas escolhas, acompanhado de uma correspondéncia que explica a finalidade (Anexo
A). A escolha do questiondrio como instrumento de pesquisa justifica-se por ser este a espinha
dorsal de qualquer levantamento, servindo de apoio ao pesquisador para a coleta de dados.
Além disso, as perguntas podem ser respondidas sem a presenga do pesquisador. O
questiondrio foi distribuido as 6 empresas selecionadas, definidas conforme a Figura 2.

E importante ressaltar que, até 16 de outubro de 2006, haviam sido distribuidos os 06
questiondrios. E que, até o dia 13 de dezembro de 2006, haviam retornado 04, sendo 02
questionarios com respostas preenchidas, 01 respondido por e-mail e 01 respondido por
telefone, o que d4 um percentual de 66.67%, conforme demonstrado na Figura 3, em relagéo

ao total de questionarios distribuidos.
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QUESTIONARIOS RETORNO TOTAL
ENVIADOS preenchidos e-mail telefone
6 2 1 1 4
% 33,33 16,67 16,67 66,67

Figura 3 - Compeosi¢io do Retorno da Pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor

O questiondrio dessa pesquisa foi elaborado para gerar os dados necessarios com vistas
a se atingir o objetivo da pesquisa € na mesma seqii€éncia da montagem de um processo
or¢amentario.

Em sintese, o questionario foi elaborado em trés etapas distintas:

» A primeira etapa relaciona perguntas sobre os dados da empresa, dos quais se
apuram informag®es, como a estrutura, o nivel de faturamento e ainda questdes
conceituais sobre orgamento operacional para avaliar o nivel de entendimento da
empresa;

= A segunda relaciona perguntas sobre a utilizagio e elaboragdo do or¢amento na
empresa;

= A terceira relaciona perguntas sobre o controle € acompanhamento do orgamento

pela empresa.

3.5 Analise dos dados

De posse dos questiondrios e documentos fornecidos pelas empresas da amostra,
realizou-se a tabulagdio dos dados. As variagdes foram analisadas sob o ponto de vista da
teoria de ADIZES (2001), acerca das fases do ciclo de vida das organizagdes. Esta etapa teve
a pretensdo de fornecer subsidios para a anélise da utilizagdo e elaborag¢do do orgamento por
empresas de shopping centers.

Nesse sentido, a partir da tabulagdo das respostas obtidas, foram agrupados os
resultados, que conduzem a formagdo de uma idéia geral sobre os aspectos pesquisados.
Sendo assim, as respostas que se seguem tratam dos diversos aspectos envolvidos no uso do

orgamento operacional.
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Os dados foram depurados segundo os critérios propostos por MARTINS (2000).

Inicialmente, os dados foram classificados de forma a facilitar a analise € interpretagio,
de acordo com os objetivos da pesquisa. Em seguida, foram elaboradas tabelas, de acordo
com o comportamento das varidveis, as quais foram analisadas e interpretadas.

Portanto, na consecugéio do estudo, adotou-se tanto a andlise quantitativa quanto a
qualitativa. Além de mensurar os dados quantitatiVamente, por meio de tabelas, MARTINS
(2000) orienta que o investigador deve utilizar seu senso critico na interpretagdo e conclusio

do objetivo pesquisado.

3.5.1 Fase 1 — Andlise e interpretagdo das informag¢Bes gerais sobre as

empresas.

A tabulagfo e anélise das respostas dessa fase s&o muito importantes para a pesquisa,
pois fornecem caracteristicas das empresas pesquisadas. As tabula¢des foram efetuadas em
- dois grupos distintos de respostas:
* O primeiro grupo tem o objetivo de selecionar e identificar as principais
caracteristicas das empresas pesquisadas, que compdem a amostra selecionada para
o estudo, e também verificar o nivel de entendimento de utilidade das técnicas de
orgamento no cotidiano da administragdo da empresa.
= O segundo grupo busca obter informagdo e opinido sobre a utilidade e elaboragio do

orgamento sob o ponto de vista dessas empresas pesquisadas.

As Figuras 4 a 6 apresentam os itens utilizados para analise do primeiro grupo.

FATURAMENTO
N° de Lojas Até 1 milhdo De 1 milhdo a2 |Acima de 2 milhées
milhdes
Até 150 - 25% -
De 151 a 200 - 50% -
Acima de 200 - - 25%

Figura 4 - Faturamento por nimero de lojas das empresas pesquisadas
Fonte: elaborado pelo autor
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As respostas as perguntas deste quadro podem ser assim resumidas:
» 75% das empresas pesquisadas faturam de um milhdo a dois milhdes de reais
por més.
= 25% das empresas pesquisadas faturam acima de dois milhdes de reais por

més.

Isso mostra o potencial econdmico das empresas de shopping centers da regido de

Curitiba.

A Figura 5 demonstra o processo contdbil da empresa.

CONTABILIDADE
N° de Lojas Proépria Terceirizada
Até 150 25% -
De 151 a 200 25% 25%
Acima de 200 25% -
TOTAL 75% 25%

Figura 5 - Contabilidade prépria/terceirizada
Fonte: elaborado pelo autor

As respostas as perguntas da figura 2 acima podem ser assim resumidas:
* 75% das empresas tém sistema contdbil proprio em detrimento aos 25% que
utilizam servigos de terceiros, demonstrando grandes possibilidades da utilizagdo do

orcamento operacional pela maioria das empresas pesquisadas.

A Figura 6 analisa o entendimento da empresa sobre o orgamento, questionando o

desenvolvimento das varias etapas do processo orgamentdrio para as empresas pesquisadas.
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