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RESUMO

PEREIRA, F.A. Planejamento e controle orgcamentario em empresas
concessionarias de rodovias: Uma pesquisa empirica - Monografia de
Especializagdo em Controladoria da Universidade Federal do Parana — UFPR — 78
fls, 2010.

s

O ramo de concessdes rodoviarias €& considerado um dos mais promissores
atualmente e estd em fase de expansdo, motivado por diversos fatores internos e
externos relacionados a atual conjuntura socioecondémica e diretrizes politicas do
pais. Ao analisar os processos necessarios para o controle em uma concessionaria
de rodovia, notam-se as singularidades dos mesmos, pois o0 ramo de concessdes de
rodovia é diferenciado da grande maioria das demais atividades (inddstria, comércio
e outros servigos), fato que denota a necessidade de uma andlise especifica a
respeito dos processos de gestdo deste tipo de organizagdo. Mesmo com esta
necessidade de uma analise mais especifica, percebe-se uma relevante deficiéncia
na literatura técnica especializada que trata dos processos de gestdo orgamentaria
das empresas deste ramo, 0 que elucida a importdncia da realizagcdo de novos
estudos especificos para esta area, sendo este o fator que justifica o esforco e
dedicacdo para realizagdo deste trabalho. Para tanto, a presente pesquisa busca
identificar caracteristicas dos processos relacionados ao planejamento, elaboragéo,
controle e revisdo do orcamento nessas organizagoes, tendo como questdo: quais
séo as caracteristicas da gestdo orgcamentaria apresentadas em empresas do ramo
de concessao rodoviaria do Brasil sendo que o objetivo geral é justamente identificar
essas caracteristicas através da aplicagdo de questionarios aos gestores
orcamentarios das empresas, utilizando os seguintes procedimentos metodol6gicos:
quanto a natureza da abordagem de investigacdo a pesquisa € de cunho qualitativo,
ja o método de pesquisa utilizado é o método descritivo com enfoque na técnica de
Levantamento (survey). Os resultados apresentados elucidam que 73% das
concessionarias utilizam como principal metodologia orgamentaria o orgamento por
atividades, 8% o orgcamento continuo, outros 8% o orgamento base zero e apenas
4% usam o orgamento perpétuo. Este resultado pode ser explicado pelo fato de que
o orcamento por atividades € uma extensdo do custeio baseado em atividades
(ABC), que tem como foco a proje¢ao dos recursos de acordo com as atividades.
Tendo em vista, que nesse ramo as empresas tém como principais objetivos a
realizagdo de diferentes e complexas obras de infra-estrutura, o orgamento por
atividades desempenha um papel essencial para o controle de recursos e
cumprimento de metas estabelecidas nas atividades desenvolvidas nessas obras.
Considera-se também, a importancia de novos estudos sobre esse seguimento
organizacional, com o objetivo de detalhar e aperfeicoar os processos de gestdo
necessarios para a manutengao e desenvolvimento dessas organizagoes.

Palavras chave: Gestdo or¢gamentaria, métodos de orcamento, concessdo de
servigos publicos de rodovias (pedagio).



ABSTRACT

PEREIRA, F. A. Planning and budget control at highway service companies: An
empirical research - Monograph Specialization Comptroller of the Federal
University of Parana - UFPR - 78 fls, 2010.

The branch of road concessions is considered one of the most promising and is
currently undergoing expansion, motivated by various internal and external factors
related to the current socioeconomic situation and policy directions of the country.
When analyzing the processes required to control in a highway concessionaire are
noticeable singularities of the same, since the branch highway concessions is
distinguished of most other activities (industry, commerce and other services),
suggesting the need specific consideration concerning the processes of managing
this type of organization. Even with this need for further analysis, we find a significant
deficiency in specialized technical literature dealing with budget management
processes of companies in this industry, which highlights the importance of new
studies specific to this area, this being the factor that justifies the effort and
dedication to this work. To that end, this research aims to identify characteristics of
the processes related to planning, preparation, monitoring and review of the budget
in these organizations, with the question: what are the characteristics of budgetary
presented in companies of the highway concession in Brazil was the goal general is
precisely to identify these characteristics by applying questionnaires to managers of
the companies budget, using the following instruments: the nature of the research
approach to research is qualitative, since the search method used is descriptive
method with a focus on Technical Survey (survey). The results presented elucidate
that 73% of dealerships use the budget as the main methodology for budget
activities, 8% of the budget continued, another 8% the zero-based budgeting and
only 4% use the perpetual budget. These results can be explained by the fact that
the budget for the activities is an extension of ABC (ABC), which focuses on the
projection of resources in accordance with activity. Considering that this branch
companies have as main objectives the attainment of different and complex works of
infrastructure, the budget for activities plays a key role in the control of resources and
achievement of goals established in the activities developed in these works. It is also
considered the importance of further studies on this monitoring organization, aiming
to elaborate and refine the management processes necessary for the maintenance
and development of these organizations.

Keywords: Financial management, budgeting methods, allocation of public
highways (toll).
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1 INTRODUGAO

O ramo de concessdes € um dos mais promissores atualmente no Brasil,
tendo em \vista a crescente tendéncia de transferéncia dos direitos e
responsabilidades do estado para empresas privadas, inerentes a alguns tipos de
servigos que antes s6 eram pertinentes ao governo. Esta situagdo vem ocorrendo ha
algum tempo, mas na ultima década esta se tornando uma tendéncia nacional
principalmente no setor rodoviario.

Outro fato relevante a ser elucidado € com relacdo a perspectiva de
crescimento do ramo de concessdes no Brasil, pois o atual cenario econémico
mundial tem incentivado grandes investimentos em paises emergentes, ja que as
grandes corporagbes dos paises desenvolvidos procuram novos mercados a serem
explorados e desenvolvidos para compensar a estagnagdo do mercado em seus
paises. Além disso, existem mais dois fatos relevantes a serem considerados que
acontecerdao no Brasil na proxima década: a Copa do Mundo de 2014 e as
Olimpiadas de 2016, eventos que exigirdo grande quantidade de investimentos,
principalmente em infra-estrutura rodoviaria, metroviaria, ferroviaria e aeroviaria,
ocasionando com isso, expectativas reais de crescimento para o ramo de
concessoes no pais.

Este trabalho visa demonstrar a possibilidade de se aumentar a eficiéncia da
gestdo orcamentaria em empresas do ramo de concessdo rodoviaria. Sera enviado
um questionario as empresas cadastradas na Associagdo Brasileira de
Concessionarias de Rodovias - ABCR, objetivando, por meio das respostas obtidas,
identificar caracteristicas dos processos relacionados ao planejamento, elaboragao,
controle e revisdo do orgamento em cada corporagdo, focando a eliminagdo de

falhas e viabilidade de melhorias.

1.1 APRESENTAGAO DO PROBLEMA

A relevante tendéncia de expansdao do ramo de concessdes rodoviarias,
devido a emergente situagcdo econdmica do Brasil e outros fatores que envolvem
principalmente politicas econémicas e sociais contemporaneas, revelam novas
oportunidades e expectativas positivas para esse setor nos proximos anos, porem,

surgirdo também, grandes desafios a serem vencidos e rotineira necessidade de



adaptacbes, decorrentes das constantes mudangas nos processos internos de
gestdo de recursos em cada organizagdo e dos volateis fatores externo que mesmo
em tempos de mediana estabilidade ainda podem causar desagradaveis surpresas.
Com esses argumentos e tendo em vista que as concessiondrias de
rodovias desempenham e irdo desempenhar cada vez mais papel fundamental para
o desenvolvimento econdmico e social do pais e que os procedimentos relacionados
a gestdo orcamentaria serdo de suma importancia para a eficiéncia e eficacia
organizacional, chegou-se entdo, a questdo de pesquisa que orienta a presente
investigagao: Quais as caracteristicas da gestdo orgamentaria apresentadas em

empresas do ramo de concessao rodoviaria do Brasil?

1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral da presente pesquisa € identificar as caracteristicas da
gestado orgamentaria de empresas do ramo de concesséao rodoviaria do Brasil.
A partir deste chega-se aos seguintes objetivos especificos:
a) Aplicar questionarios com informacgdes especificas e gerais aos gestores
or¢gamentdarios das empresas do ramo de concesséao rodovidria do Brasil;
b) Analisar os dados obtidos e verificar os conceitos e metodologias
utilizadas no processo de gestao orgamentaria nas empresas escolhidas;
c) ldentificar os principais métodos de gestdo orgamentaria utilizados pelas

empresas.

1.3 JUSTIFICATIVA

Ao analisar 0s processos necessarios para o controle em uma empresa
concessionaria de rodovia, notam-se as singularidades dos mesmos, pois o ramo de
concessdes de rodovia é diferenciado da grande maioria das demais atividades
(industria, comércio e outros servigos), fato que denota a necessidade de uma
analise especifica a respeito dos processos de gestdo deste tipo de empresa.

Mesmo com esta necessidade de uma analise mais especifica, percebe-se
uma relevante deficiéncia na literatura técnica especializada que trata dos processos

de gestdo orgamentaria das empresas deste ramo, o que elucida a importancia da
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realizagdo de novos estudos especificos para esta area, sendo este o fator que
justifica o esforgo e dedicagéo para realizagdo deste trabalho.

Tendo em vista estas especificidades nos processos e acreditando na
tendéncia de que grandes oportunidades surgirdo neste ramo nesta nova década,
este trabalho devera servir como material de apoio para estas empresas, auxiliando
na implantagdo e manutengdo dos processos de gestao orgcamentaria, pois através
das informag¢des aqui explicitadas o gestor terd uma visdo das principais
metodologias utilizadas e qual melhor se adapta a realidade da empresa em que
desempenha suas atividades.

Esta pesquisa do tipo levantamento (Survey) sobre gestdo orgamentaria em
empresas concessionarias de rodovia sera de grande relevancia para o ramo de
concessoes, pois além de mais uma literatura que ficara disponivel sobre o assunto,
seus resultados poderdo contribuir para melhorias na aplicagdo das teorias
desenvolvidas no meio académico.

Mediante a elaboragdo deste trabalho, pleiteia-se aumentar os
conhecimentos ligados a gestdo orgcamentaria e com isso contribuir para o

desenvolvimento de formas eficientes para sua aplicacéo.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Na figura 1 apresenta-se o esquema basico proposto por Sampieri, Collado,
Lucio (2006), demonstrando a estrutura deste trabalho, desde a concepgao da idéia
a ser pesquisada até as consideragbes finais sobre os resultados obtidos com a

pesquisa.



. 10°Passo—
- Consideragoe
. sfinais

idéiaa ser
pesquisada

2°Passo—

Apresentagiio  clucidaro
dos © ¢ problemade =
pesquisa ©

T°Passo—
Tebrico

6°Passo—
 Selecdode
. amostras

Fonte: Adaptada de Sampieri, Callado e Lucio (2006)
Figura 1 - Passos ou etapas a serem realizadas na pesquisa

E importante ressaltar que o esquema proposto por Sampieri, Collado, Lucio
(2006) foi adaptado conforme as etapas necessarias para o desenvolvimento da
presente pesquisa. De acordo com as etapas propostas nesta pesquisa,
identificadas na figura 01, esse trabalho se estrutura em cinco topicos principais e

varios sub topicos com o objetivo de facilitar a visualizagdo e o entendimento do

assunto abordado, da maneira mais objetiva possivel.

Na primeira segédo estdo estabelecidas a contextualizagdo do problema e a
questao de pesquisa a ser investigada, bem como a justificativa e os objetivos gerais

e especificos. Na segunda segéo é desenvolvido o referencial teérico que apresenta-

se subdividido em sete topicos, conforme segue:

11
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Origem do orgamento e planejamento financeiro;
Conceitos sobre orgamento;

Objetivos e caracteristicas do orgamento;

Principais metodologias utilizadas no cenario atual;
Conceitos e caracteristicas de uma concessao rodoviaria;

Historico do programa de concessao de rodovias no Brasil;

Y V.V V V VYV V

Cenario atual e tendéncias no ramo de concessao rodoviaria no Brasil.

Por sua vez, o terceiro topico trata de explicitar as metodologias que serio
utilizadas para o desenvolvimento da pesquisa. Ja o quarto tdpico apresenta a
analise dos dados coletados. Por fim o quinto topico apresenta as consideragées e

recomendagodes, realizadas de acordo com as informagodes coletadas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste tdpico serdo apresentados diversos conceitos de varios autores com
objetivo de fundamentar os estudos realizados neste trabalho, dando embasamento
tedrico sobre a origem do orgcamento e do planejamento financeiro, expondo
conceitos, objetivos e caracteristicas e as principais metodologias utilizadas no
cenario atual.

Esta etapa também evidencia conceitos, caracteristicas e o histérico do
programa de concessdo de rodovias no Brasil, assim como o cenario atual e

tendéncias para este ramo.

2.1 ORIGEM DO ORCAMENTO E PLANEJAMENTO FINANCEIRO

Pode-se dizer que as primeiras praticas orgamentarias sdo tdo antigas quanto
a humanidade, pois os homens das cavernas precisavam prever as necessidades
que teriam de comida para se manterem abastecidos durante os periodos longos de
invernos. Para isso desenvolveram praticas antigas de orgamento. Existem sinais de
praticas orgamentarias formais ainda mais antigas que a origem do dinheiro.

Esta ferramenta sempre fez parte dos sistemas de administragao publica das
principais civilizagbes ocidentais. Em organizagdes privadas, o orgamento foi
primeiramente utilizado por Brown, gerente financeiro da empresa Du Pont de
Memours, situada nos Estados Unidos, em 1919 (ZDANOWICZ, 1989).

A palavra orgamento tem sua origem atrelada a uma bolsa de tecido chamada
fiscus; essa bolsa era utilizada pelos antigos romanos para coletar os impostos. Mais
tarde, a palavra foi utilizada para denominar as bolsas da tesouraria e também os
funcionarios que as usavam. Na Franga, o termo era conhecido como bougue ou
bouguete e, provavelmente entre os anos de 1400 a 1450, o termo bougett foi
incluido no vocabulario inglés (LUNKES, 2003).

Segundo Lunkes (2003), o desenvolvimento da Constituicdo Inglesa, em
1689, também foi base para as praticas contemporédneas de orgamento e em
meados do século XVIll, os planos de despesas do governo eram transportados pelo
Primeiro-Ministro ao Parlamento em uma bolsa grande de couro, denominando-se
esse cerimonial de “opening of the budget”. Em 1800, a palavra budget foi

adicionada ao dicionario inglés.
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Foram desenvolvidas nos Estados Unidos no inicio do século XX,
metodologias e uma série de praticas para planejamento e gestdo financeira que se
tornaram conhecidas como o “movimento do orgamento publico”, sendo que, em
1907, New York foi a primeira cidade a implementar o orgamento publico (LUNKES,
2003).

Segundo Tavares (2000), a primeira fase do planejamento floresceu na
metade do século XX, nos Estados Unidos, quando o planejamento financeiro,
representado pelo orgamento, comecgou a ter aceitagéo crescente.

De acordo com Anthony (1970), apud Lunkes (2003, p.26): "o planejamento
financeiro é o processo de decidir o que a empresa vai fazer. O principal dispositivo
formal para fazer planos na empresa é o orgamento, que € uma demonstragdo dos
planos em termos financeiros”.

No inicio da década de 60, iniciaram-se as aplica¢gdes das metodologias do
planejamento de longo prazo, que de acordo com Tavares (2000), ia além do ambito
organizacional por meio das avalia¢gdes dos impactos das decisdes de longo prazo e
o planejamento a longo prazo.

O planejamento e o controle de disponibilidades devem estar relacionados a
trés dimensdes temporais diferentes, sendo que a primeira delas é planejamento a
longo prazo, quando a ocorréncia de fluxos corresponde as dimensdes dos projetos
de investimento e a dimensado temporal do plano de resultados a longo prazo
(geralmente de cinco anos), logo depois vem o planejamento a curto prazo, quando
a ocorréncia de fluxos esta enquadrada no plano anual de resultados; por ultimo o
planejamento operacional, em que as entradas e saidas de caixa sdo projetadas

para o més, a semana ou o dia seguinte (WELSCH, 1978).

2.1.1 DESENVOLVIMENTO DO ORCAMENTO EMPRESARIAL NA EUROPA E NA
AMERICA

Devido a proeminente demanda por informacgdes e necessidade de controles
internos sobre transacdes nas grandes corporagdes com o advento da Revolugdo
Industrial, que significou o comego do processo de acumulagado rapida de bens de
capital, com o conseqiiente aumento da mecanizagao, percebeu-se a importancia de
estudos acerca do orgamento empresarial, objetivando o planejamento,

acompanhamento e controle de metas e resultados.
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De acordo como Johnson e Kaplan (1996), como conseqiéncia da
Revolucdo Industrial, os proprietarios de empresas passaram a direcionar
significantes somas de capital para seus processos de producédo e a contratarem
empregados para longos prazos, objetivando maxima eficiéncia dos investimentos
de capital. Como exemplos, encontram-se: as tecelagens fundadas na primeira
metade do século XIX, as ferrovias formadas mais ou menos em meados desse
século e as companhias siderlurgicas criadas na segunda metade do século.

Também ¢é relevante citar os grandes avancos nos transportes e
comunicagdes, combinados com economias de escala, permitiram o crescimento de
grandes empresas distribuidoras, particularmente cadeias varejistas, cujos
empresarios desenvolveram seus préprios indicadores de desempenho interno, em
apoio a suas atividades gerenciais de planejamento e controle.

Os avancgos adicionais na tecnologia dos sistemas de contabilidade gerencial
se vinculam ao movimento da administragdo cientifica iniciado nas companhias
metalirgicas nas duas ultimas décadas do século XIX que segundo Taylor, um dos
criadores da administragdo cientifica, o objetivo era melhorar a eficiéncia e a
utilizagdo da méo-de-obra e da matéria-prima (JOHNSON; KAPLAN, 1996).

As Ultimas evolugdes nos sistemas de Contabilidade Gerencial aconteceram
no inicio do século XX, em apoio ao crescimento das corporagdes diversificadas de
multiplas atividades. Conforme apontam Johnson e Kaplan (1996, p. 10),
provavelmente todas as praticas de Contabilidade Gerencial atualmente utilizadas, ja

haviam sido desenvolvidas, tais como:

Calculo de custos de méao-de-obra, matéria-prima e despesas gerais;
orcamentos de caixa, receitas e capital; orcamentos flexiveis, previsdes de
vendas, custos padrdes, andlises de variadncia, pregos de transferéncia e
indicadores de desempenho divisional.

No final do século XIX, ha a auséncia de informag¢des contabeis para o
planejamento e controle de investimentos de capital e que sob a crescente incerteza
dos investimentos de capital de longo prazo, essas organiza¢gdes ndo se amparavam
em previsoes ou orgamentos de capital para coordenar € monitorar os desembolsos
em investimentos, de forma que as decisbes de investimentos se restringiam a
comprar ou produzir (JOHNSON; KAPLAN, 1996).

Para essas decisOes, as empresas necessitavam apenas conhecer como o

novo investimento de capital iria afetar a rotagdo de estoques e os custos e essas
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informagdes eram fornecidas pela maioria dos sistemas de Contabilidade Gerencial
do século XIX (JOHNSON; KAPLAN, 1996).

De acordo com os mesmos autores (1996), no inicio do século XX houve
uma grande onda de incorporagdes de empresas, motivadas por novas
oportunidades de expans&o de lucros aos empresarios, por meio da combinagdo de
operagdes antes distintas. Entre as grandes corporagbes, destacaram-se as
empresas Du Pont e a General Eletric. Com isso, as empresas adotaram uma forma
organizacional ou centralizada para ndo serem dominadas pela ineficiéncia
burocrdtica, pois se percebeu a complexidade das transagbes internas e da
dificuldade em assimilar tantas informacgdes, e esta forma organizacional tinha o foco
que as operaghes globais eram decompostas em departamentos separados, cada
qual com atividades altamente especializadas como: fabricagdo, distribuigao,
transporte, financas e compras.

Conforme expressam Johnson e Kaplan (op.cit., p. 36), “as linhas de
autoridade e responsabilidade cuidadosamente delineadas numa organizagao
centralizada nao asseguravam, por si sOs, para os proprietarios das firmas de
multiplas atividades a obtencdo de ganhos esperados”. Segundo explicam os
autores, os gestores criaram procedimentos para assegurar um fluxo de informagdes
e instrugbes confiaveis e proveitosas. Isso porque os indicadores de eficiéncia
heterogéneos, tais como: custo unitario, razdo operacional e rotagdo do estoque,
aplicaveis as firmas de unica atividade, ndo tinham possibilidade de serem
relacionados diretamente ao lucro global das companhias de multiplas atividades.

Segundo Tung (1983), nos anos que se seguiram a 1930, a aplicagdo do
orcamento empresarial nos Estados Unidos foi fortemente impulsionada pelo
movimento cientifico de administragdo empresarial. A partir da metade do século XX,
entre os anos de 1950 e 1960, o orgamento empresarial ganha relevancia ap6s a
sua utilizagdo por grandes empresas e também por duas obras que contribuiram
para o seu sucesso, que foram: Budgeting: profit, planning and control, de Glenn A.
Welsch (1957) e Management Accounting Principles, de Robert N. Anthony (1965).

Essas duas obras constituem referéncia classica para os estudos de orgamentos.
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2.1.2 ORIGEM DO ORCAMENTO EMPRESARIAL NO BRASIL

O orgamento no Brasil passou a ser foco de estudos a partir de 1940; porém,
mesmo na década de 50 era pouco utilizado pelas organizagdes sendo que s6 a
partir de 1970 as empresas passaram a adota-lo com mais freqliéncia
(ZDANOWICZ, 1983)

Para Moreira (1989) e Schubert (1985), desde a década de 60, o ensino do
planejamento financeiro foi introduzido no Brasil objetivando o controle do lucro, mas
nessa época, nao havia como oferecer aos estudantes um material de ensino
adequado as condic¢des brasileiras, tdo diversas das condigbes americanas.

Lunkes (2003, p. 37) cita que: “Na primeira faze predominou o orgamento
empresarial, que teve como énfase a projecao dos resultados e o posterior controle,
ou seja é um plano projetado para atender as atividades do préximo periodo”.

Ratificando essa afirmagao, Walter (1980) explana que, no ano de 1974, a
Confederagao Nacional das Industrias (CNI), em convénio com o Centro Brasileiro
de Assisténcia Gerencial a Pequena e Média Empresa (CEBRAE), solicitou a
Sociedade Civil de Assessores de Empresas do Rio de Janeiro uma série de
quatorze manuais de Administracdo Contabil-Financeira destinados ao treinamento
de pessoas lotadas em pequenas e médias empresas. Um desses manuais tratava
do “Orgamento” e acabou despertando grande interesse nos professores
contratados pela CNI, por conter uma metodologia que apresentava ao treinando
como elaborar um orgamento integrado: Operagao, Investimento e Caixa, por meio
de simulagdo numa empresa industrial.

Entretanto, para Schubert (1985, p. 5): “a utilizagdo de técnicas modernas de
orgamento nas empresas privadas tem sido morosa e de iniciativa legal”. O mesmo
autor (1985, p. 6) ainda cita o seguinte sobre as empresas: “Que, para terem suas
acdes negociadas no mercado de capital, inclusive na Bolsa de Valores, deveriam
ter seus balancos e as demonstragdes do resultado do exercicio padronizadas”.

Outro documento relevante citado por Schubert (1985) foi a Lei 6404/76,
conhecida como Lei das Sociedades por Agdes, que, vigorando a partir de 1° de
janeiro de 1978, além de estabelecer normas sobre demonstragbes financeiras e o
balango patrimonial, sugeria que a complexidade dos problemas econémicos levaria
a Direcdo das empresas a implantar sistemas orgamentarios dentro dos principios

do orgamento-programa. Também, a edigdo do Decreto-Lei n°. 1598/78 procurou
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adaptar a legislacéo fiscal & nova legislagdo societaria das sociedades por agdes,
incentivando as empresas na utilizagdo de um sistema de Contabilidade de custo
integrado e coordenado com o restante da escrituragdo. Diante desse contexto,
Schubert (1985, p. 5) também cita que:

A partir de 1971 ja implantavamos em grandes empresas privadas e em
empresas publicas, através de contratos de trabalho ou de consultoria, os
sistemas orgamentario, contabil e de custos integrados e dentro dos
principios do orgamento-programa, que aliados ao processamento
eletrénico, apresentavam uma massa de informagdes gerenciais de primeira
linha.

Este fato foi de extrema relevancia para o desenvolvimento dos processos
relacionados a gestdo orgamentaria, pois elucida a importancia de informagdes
gerenciais de qualidade geradas por sistemas confiaveis e eficientes.

Segundo Tung (1983), na década de 1980, devido ao estagio do
desenvolvimento do Brasil, um nimero maior de empresas comegava a considerar o
controle orgamentario como um dos caminhos para alcancar maior rentabilidade.

Também de acordo com Tung (1983, p. 49):

Essa nova mentalidade esta se formando principalmente em decorréncia da
juncao de circunstancias que, de forma indireta, obrigam os empresarios a
produzir melhor e mais barato, sob pena de expulsdo do mercado pela
concorréncia. Antes o mercado era do vendedor, mas agora comega a ser
do comprador.

Embora a necessidade de adog¢do do or¢gamento fosse desejada pelos
empresarios, algumas dificuldades ndo permitiam sua implantagdo nos moldes
americanos. Tung (1983, p. 50) ainda cita como motivos do pouco aproveitamento

dos métodos orgamentarios os seguintes itens:

1) A falta de uma técnica prépria. Pois em geral a preocupagdo das
empresas estrangeiras € de planejar e controlar suas operagbes com base
nas moedas de origem. O padrdo de desempenho é avaliado com base em
reajustes, de acordo com as praticas e conveniéncias de cada empresa;

2) A escassa literatura nacional no campo do planejamento e controle
financeiro das empresas, apesar de terem aumentado substancialmente,
nos ultimos tempos as tradugdes de obras estrangeiras. Devido a
diversidade entre a situagdo do nosso pais e a dos paises para os quais tais
livros foram escritos, o aproveitamento dessas tradugdes, aqui, tem sido
bem reduzido;

3) Conforme os entendidos na matéria, o0 modelo econdmico brasileiro é
suigeneris, pois seus problemas e solugbes tém caracteristicas
absolutamente préprias.
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Venana e Huets, apud Tung (1983, p.50), descrevem que, naquela época no
Brasil, havia muitos estudos sobre os diferentes controles administrativos, mas
nenhum deles tratando especificamente do “Orgamento Empresarial’. Por isso, os
leitores brasileiros e sul americanos dependiam da literatura francesa, inglesa e
alema, as quais, embora apresentassem concepgbes mundialmente aceitas, eram
“as vezes de valor duvidoso e mesmo perigoso, pois procuravam atender as
condigbes particulares da empresa, em face de uma estrutura econdémica nacional
que em muito, se nado em tudo, difere da particular economia brasileira.”

Padoveze (2000) afirma, ao comentar sobre a relagdo orgcamento e inflagao,
que as técnicas or¢camentarias sao validas para qualquer entidade em qualquer
situagéo conjuntural. Nas economias inflacionarias, como os niveis dos pregos dos
produtos e servigcos sofrem constantes alteragbes, o volume de trabalho operacional
é elevado, dificultando a introdugdo de um plano de orgamento em fungédo das
constantes revisdes dos orcamentos de vendas. Outra dificuldade sdo as analises
das variagOes, pois, ao se confrontarem valores orgados com gastos reais, € dificil
encontrar o porqué das variagdes e o controle e o acompanhamento orgamentario
fica prejudicado.

No entanto, ndo se pode visualizar a inflagdo como elemento impeditivo da

aplicagdo do orcamento empresarial. A esse respeito o autor comenta:

E possivel supor que, em economias em estado econdmico caracterizado
por hiperinflagdo, o orgamento seja um instrumento inviavel. Entendemos
que, em tal situagdo, ndo é s6 o orgamento que poderia ser um instrumento
gerencial prescindivel, mas, a economia desse pais como um todo estaria
deteriorada; desse modo, ndo s6 o orcamento, mas tudo poderia ser

colocado em discussao, até o proprio pais. (PADOVEZE, 2000, p. 393)
Ainda que as taxas de inflagdo ndo sejam baixas, os aglomerados
macroecondmicos tém estado sob controle, faciltando a implantagédo de
orcamentos. Outro assunto destacado pelo autor € que a crescente globalizagéo das
economias tem induzido o pais e, como conseqléncia, as empresas a se
habituarem ao uso de moedas mais estaveis de outros paises como o délar norte-
americano, 0 euro e o iene japonés. As técnicas orgamentarias podem ser aplicadas
em qualquer economia, para qualquer organizagdo, sendo necessario apenas o

entendimento dos efeitos decorrentes da inflagdo, para que sejam construidos
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sistemas de elaboragdo, acompanhamento e controle de orgcamentos, tanto em
moeda corrente como em moeda internacional.

De acordo com Sa e Moraes (2005), as décadas sucessivas de descontrole
inflacionario influenciaram negativamente a administracdo das empresas, pois,
deixou-se de pensar estrategicamente. A instabilidade e o grau de incerteza,
predominantes até 1994, frustravam qualquer tentativa de se prever um cenério
futuro, ainda que para curto periodo de tempo. Além disso, nos 30 anos que
antecederam o advento do Plano Real, houve sete unidades monetarias diferentes,
seis planos econdmicos e trés constituicdes, além de uma moratoria. Nesse
contexto, o pensamento estratégico ficou de lado e, em funcdo disso, a énfase foi
dada as questdes operacionais. Como a atividade orgamentaria decorre das
estratégias, ela foi negligenciada nesse longo periodo, tornando-se um
procedimento quase exclusivo de grandes empresas ou de companhias

multinacionais. No entanto, segundo o autor:

Desde a implantagdo do Plano Real, a situagdo vem mudando
sensivelmente. Hoje, o que percebemos &, de um lado as empresas
sentindo necessidade de um orgamento que consolide a visdo estratégica
de seus negocios, e, de outro, uma nogdo distorcida do que seja um
verdadeiro or¢gamento. (SA; MORAES, 2005, p. XIil).

O conjunto das atividades de planejamento, coordenagdo, preparagao,
controle e reprogramacgao das operagbes empresariais sao os elementos essenciais
no processo orcamentario, fato que implica a existéncia de um plano de contas
contabil que nao atenda apenas as necessidades administrativas e financeiras, mas
contemple a misséo e 0 neg6cio da empresa. A dedicacdo necessaria para unir os
conceitos contdbeis e gestdo orgamentaria elucida a relevancia da ferramenta
gerada por esta unido para tomada de decisdes, pois orgamento € peca importante
no processo decisério e, nesse contexto, o sucesso do processo orgamentario esta
na integragao, diretrizes, politicas, planos e metas que devem ser repassadas para

todos os gestores de area das organizacao.
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2.2 CONCEITOS SOBRE ORGCAMENTO

Seréo expostos neste topico, diversos conceitos sobre orgamento, para que
se possa ter um entendimento mais refinado sobre esta ferramenta que vem ser
tornando cada vez mais indispensavel para as organizagoes nos dias atuais.

Segundo Companhia Melhoramentos (2003), orgcamento é o calculo dos
gastos a fazer, o célculo prévio das receitas e despesas. Horngren (2000, p. 125)
define orgamento como “expressdo quantitativa de um plano de agéo futuro da
organizagao para um determinado periodo”. Orgamento é uma ferramenta de
gestdo que explicita as intengdes da empresa em termos financeiros. O orgamento é
uma ferramenta adotada para o controle de suas finangas, sendo que contempla
duas das fungdes basicas propostas por Taylor (1978): o planejamento e o controle.
Define-se orgamento como um plano administrativo que abrange todas as fases das
operag6es para um periodo futuro definido (WELSCH, 1973, apud LUNKES, 2003).

O planejamento financeiro a longo prazo busca conhecer antecipadamente o
impacto da implementacdo de agbes projetadas sobre a situagdo financeira da
empresa, indicando ao gestor se havera excesso ou insuficiéncia de recursos
financeiros. O planejamento financeiro a curto prazo reflete a preocupacdo de
estimar detalhadamente as entradas e saidas de dinheiro geradas pela propria
atividade da empresa. E o planejamento operacional destina-se ao controle preciso
das disponibilidades, a fim de minimizar os encargos financeiros dos empréstimos e
maximizar os rendimentos das aplicagdes dos excessos.

Para Brookson (2000) orgamento € um plano de atividades futuras que pode
assumir diversas formas, porém, normalmente reflete os departamentos e o conjunto
da empresa em termos financeiros fornecendo a base para se medir o desempenho
da organizagao, ou seja € uma declaragdo de planos financeiros e nao financeiros
para um periodo que ainda vira.

Para que as fungbes do orgamento sejam melhores desempenhadas deve-
se associa-lo as fungbes administrativas, abrangendo o planejamento, execugéo ,
controle, avaliagdo, motivacdo e coordenagdo (WELSCH, 1973, apud LUNKES,
2003).
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2.3 OBJETIVOS E CARACTERISTICAS DO ORCAMENTO

A eficiéncia no desempenho e acompanhamento das atividades realizadas
nas organizagdes € extremamente relevante para que estas possam ser bem
sucedidas, para tanto sdo cada vez mais necessarios, planejamento, organizacdo e
controle dos acontecimentos que envolvem recursos destinados aos diversos
setores da empresa. Com isso, é interessante ressaltar que foi apds segunda
metade do século XIX, depois da Segunda Revolucdo Industrial que a palavra
estratégia comegou a ser utilizada no ambito dos negédcios, objetivando criar uma
vantagem competitiva (LUNKES, 2003).

Fator fundamental para que a empresa tenha um bom desempenho é a
responsabilidade que a administragcdo tem em realizar um planejamento adequado
para conseguir que as pessoas que compde a organizagdo desempenhem
atividades condizentes com os objetivos dos gestores (ESPEJO, 2008).

De acordo com Jones e Trentin (1978, p. 01), “o papel de um bom
orcamento na diregcdo de uma empresa € melhor compreendido quando relacionado
aos fundamentos administrativos”. Jones e Trentin (1978) citam também que dentre
os variados conceitos e metodologias de gestdo empresarial, podem-se resumir trés
funcdes basicas: Planejamento, execugéo e controle e que sdo estes os elementos-
chaves de um processo administrativo. Jones e Trentin (1978, p. 01) ainda citam o

seguinte:

A administracdo de uma empresa precisa planejar as atividades com
antecedéncia, executar o plano e introduzir técnicas adequadas de
acompanhamento e de relatorio para assegurar que os desvios do plano
serdo analisados e controlados adequadamente.

Brookson (2000) ordena de forma diferente os objetivos quando afirma que
os orcamentos sdo essenciais para o planejamento e o controle da empresa. Eles
ajudam a coordenar as agbes dos lideres de diferentes areas, estabelecem um
compromisso com os objetivos da empresa, conferem autoridade ao gestor de cada
area para fazer despesas e fornecer metas claras de receita.

A figura a seguir elucida a importancia do planejamento, execugéo e controle

para a eficiéncia do processo orgamentario.
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PLANEJAR

O orgamento materializa os planos (planejar) sob a forma de valores.

ORGANIZAR
COMANDAR
MOTIVAR
INSPIRAR
COORDENAR

CONTROLAR

O Orgamento € um meio
eficaz de efetuar a
continuacgao dos planos. Ele
fornece as medidas para
avaliar a performance da
empresa. Permite
acompanhar a estratégia,
verificar seu grau de éxito e,
em caso de necessidade,
tomar agao corretiva.

EXECUTAR

A

v

A execucéo do orgamento
contribui para assegurar a
eficacia da organizagédo e o
comando que vai possibilitar
a difusdo dos planos. Isto
serve para coordenar as
diversas unidades da
administragdo, motivando e
avaliando os gestores e
empregados. Ele serve
como avaliagdo de sua
performance e é a base para
o sistema de remuneracao

Fonte: Boisvert (1999, p.341)

Figura 2 - Os objetivos do orgamento segundo o ciclo administrativo.

Para Brookson (2000), os seis objetivos principais do orgamento séo:

planejamento, coordenagdo, comunicagao, motivagdo, controle e avaliagcdo, sendo



24

que cada um desempenha uma fungdo essencial no processo de gestao

or¢gamentaria, conforme quadro abaixo (Quadro 1).

OBJETIVOS DESCRIGAO

Auxiliar a programar atividades de um modo l6gico e sistematico que

PLANEJAMENTO 7 .
corresponda a estratégia de longo prazo da empresa.

Ajudar a coordenar as atividades de diversas partes da organiza¢io e garantir a

COORDENAGAO or a ML "
consisténcia dessas agoes.

Informar mais facilmente os objetivos, oportunidades e planos da empresa aos
diversos gerentes de equipes.

Fornecer estimulo aos diversos gerentes para que atinjam metas pessoais e da

COMUNICAGAO

MOTIVAGAO
empresa.

CONTROLE Controlar as atividades da empresa por com paracdo com os planos originais,
fazendo ajustes, onde necessario.

AVALIACAO Fornecer bases para a avaliagéo de cada gerente, tendo em vista duas metas

pessoais e as de seu departamento.

Fonte: Brookson (2000, p.9)
Quadro 1 — Os seis objetivos principais do orgamento

Zdanowicz (1983, p.21-22) apud Lunkes (2003, p. 41) explana: “Que o
processo orgamentario deve apresentar as seguintes caracteristicas: proje¢do do
futuro, flexibilidade na aplicacdo e participagdo direta dos responsaveis®. Tung
(1994, p. 39) complementa, expondo as caracteristicas basicas do orcamento: “Um
grau de acerto aceitavel, a adaptabilidade ao ciclo operacional da empresa e a
capacidade de demonstrar com rapidez pontos problematicos e indicar decisoes
corretivas por meio de relatorios emitidos”.

Elucida-se no quadro 2, um modelo genérico de processo orgcamentario, onde
existe uma sequéncia de etapas a serem seguidas, sendo que cada etapa terd uma

area responsavel para sua elaboragéo:
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Etapas

Area responsavel

Etapa 1 - Preparacéo das pecas
orgamentarias

Controladoria

Etapa 2 - Aprovagao inicial

Comité orgamentario

Etapa 3 - Remessa dos responsaveis

Controladoria

Etapa 4 - Retorno das pecas orgamentarias
com as sugestdes dos responsaveis

Todas as areas responsaveis por
pegas orcamentarias

Etapa 5 - Revisdo dos orgcamentos recebidos

Controladoria e Comité orgamentario

Etapa 6 - Ajuste das sugestdes em cima das
reorientacdes do comité

Controladoria e areas responsaveis

Etapa 7 - Concluséo das pecas
orgamentarias

Controladoria

Etapa 8 - Elaboragdo do orgamento geral e
projecao dos demonstrativos contabeis

Controladoria

Etapa 9 - Controle orgamentario

Controladoria

Etapa 10 - Reporte das variagcoes

Areas responsaveis

Fonte: Padoveze (2005, P.51)

Quadro 2 — Modelo genérico de processo orgcamentario.

O modelo genérico acima, parte do pressuposto de que a controladoria é o

setor ideal para elaborar a primeira versdo dos orgamentos, pois concentra as

informag6es e os objetivos da corporagéo.
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Por sua vez o quadro 3, exemplifica um modelo participativo do processo
orgamentario, onde a etapa inicial do processo (preparacdo das pecas
orgamentarias) fica sob responsabilidade de todas as dareas envolvidas, e a
controladoria encarrega-se apenas de revisd-la com o objetivo de identificar

possiveis incoeréncias.

Etapas Area responsavel
Etapa 1 - Preparacao das pecas Todas as areas responsaveis
orgamentarias por pegas orgcamentarias
Etapa 2 - Reviséo das pegas recebidas Controladoria

Controladoria e areas

Etapa 3 - Discussao com os responsaveis .
responsaveis

Controladoria e Comité

Etapa 4 - Anadlise para aprovagao orcamentario

Etapa 5 - Retorno das pecas orgamentarias

~ . X ..~ | Controladoria
com as sugestdes e determinacao do comité

Etapa 6 - Ajuste das sugestdes em cima das |Controladoria e areas
reorientagdes do comité responsaveis

Controladoria e Comité

Etapa 7 - Analise final para aprovagéo orcamentario

Etapa 8 - Conclusédo das pecas

g Controladoria
orcamentarias

Etapa 9 - Elaboragao do orgcamento geral e

projecdo dos demonstrativos contabeis Controladoria

Etapa 10 - Controle orgamentario Controladoria

Etapa 11 - Reporte das variagbes Areas responsaveis

Fonte: Padoveze (2005, P.52)
Quadro 3 — Modelo participativo de processo orgamentario.

2.4 PRINCIPAIS METODOLOGIAS UTILIZADAS NO CENARIO ATUAL

Ao passar dos anos o orcamento foi se adaptando e acompanhando as
tendéncias modernas das novas teorias de gestdo. Contudo, ainda é foco de
diversas criticas por parte de gestores e estudiosos, que colocam em xeque a

utilidade e eficiéncias desta ferramenta e se a sua utilizagdo é vantajosa para as
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organizagoes. Explana-se a seguir, algumas das principais metodologias
or¢camentarias utilizadas atualmente, para que se possa analisar as caracteristicas
de cada uma e chegar a uma opinido mais coerente e concisa sobre essa
problematica.

Esses métodos serdo abordados de acordo com as ordem de evolugao,

conforme exposto na figura 3.

EVOLUGAO DOS METODOS ORCAMENTARIOS
1919[1970 1980 2000
Orgcamento Perpétuo
Orcamento por Atividades | Projegdo
B Orgamento Flexivel | Projecdo dos
v o dos recursos
Orcamento de Base | Projecéo fundamen-
¢ Zero | dos recursos tado nas
Orcamento Continuo i nas n
_ | Projecao recursos vidad relagoes de
Orgamento Renovagdo | gos para varios | atividades |~ =
Emprgsarial do peri’odo recursos da | niveis de gtrav.e s de efeito entre
Projecédo dos concluido e | estaca zero | atividade. Ireciona- |- o
Lo dores
recursos baseado | acrescimo |.om : processos
nos objetivos e o | do mesmo | jystificativa correntes.
controle através periodo no para todos
do acomp. pelos | futuro. 0S NOVoS
dadOS Contébeis. gastos

Fonte: Lunkes (2003, p.38)

Figura 3 - Do orcamento empresarial ao orgamento perpétuo

Elucida-se entdo, as principais caracteristicas destes modelos orgamentarios,
para que possamos compreendé-los e identificar as vantagens e desvantagens de

cada um deles .

2.4.1 ORCAMENTO EMPRESARIAL

O orcamento empresarial destaca-se a partir da metade do século XX,
quando comega a ser utilizado nas operagdes das grandes empresas, tendo como
énfase a projegdo dos resultados e o posterior controle sendo que seu nivel de

detalhe pode variar de empresa para empresa.
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Trata-se de um plano projetado para atender a um nivel de atividade do
proximo periodo. “E uma Projecdo dos recursos baseado nos obijetivos e o controle
através do acompanhamento pelos dados contabeis”. (LUNKES, 2003, p.38).

Uma das maneiras para se projetar as informagdes futuras é trabalhar
utilizando-se os dados dos periodos anteriores, ou seja, é utilizar as informacgdes
passadas para projetar orgamentos futuros. De acordo com Padoveze apud Lunkes
(2003), esta pratica tem dados bons resultados, pois de modo geral os eventos
passados sédo decorrentes de estruturas organizacionais ja existentes e, por isso, ha
relevante tendéncia de tais eventos se reproduzirem, considerando, contudo a

introdugdo de novos elementos comportamentais do planejamento da empresa.
2.4.2 ORCAMENTO CONTINUO

Este método tem como foco a revisdo continua, subtraindo-se dados do més
anterior e acrescentando-se dados orgados para 0 mesmo més do proximo ano. A
utilizacdo desta metodologia orgamentaria vem se tornando cada véz mais frequente
hoje em dia nas empresas (WELSCH. 1983).

O orgamento continuo é baseado em um prazo movente que se estende em
fungcdo de um prazo fixo. Quando um periodo termina, outro é acrescentado ao final
do ciclo. Geralmente ele é elaborado em 12 meses, ou seja, quando o més atual
termina, outro é acrescentado no futuro.

Também é frequentemente usado quando se acredita que planos realistas
somente podem ser feitos para curtos periodos, e € desejavel ou necessario
replanejar e refazer projegdes continuamente por forcas das circunstancias
(WELSCH, 1983).

De acordo com Vaena e Huetz (1961), o orcamento continuo, também
chamado de dindmico, é aquele que acompanha as mutacbes e o0s
desenvolvimentos que se verificam durante um exercicio orgamentario. O orgamento
elaborado e aprovado no inicio do exercicio passa a sofrer reajustes periédicos,
motivados por novos processos produtivos, novos produtos introduzidos e nao
previstos nos planos tragados, alteragdes nos niveis de precos dos itens orgados,
etc. As alteragbes que por acaso venham a ser feitas deverdo ser aprovadas pela
alta administracdo e em seguida transcritas com comunicagdo especial nos

orcamentos de cada departamento.
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Podemos dizer que o objetivo central deste modelo orgamentario é atualizar o
orcamento periodicamente. A intengdo € acrescentar no fim de cada ciclo um novo
periodo, que pode ser de um més, trés ou seis meses.

Existe uma tendéncia nas empresas de usar as caracteristicas do orgcamento
continuo em fung&o das constantes mudangas no ambiente de negdcios, ou seja, a
idéia do orcamento continuo pode ser estendida a qualquer tipo ou método
orgamentario.

Lunkes (2003, p. 85), cita que: “a forma de elaboragdo do orgamento continuo
comega com a distribuicdo dos relatérios orgamentarios mensais”. O mesmo autor
(2003), ainda expressa que o or¢gamento continuo tem trés grandes vantagens em
relagdo aos demais métodos de gestdo orcamentaria:

o Facilidade em orcar periodos menores, de forma continua e em menor tempo;
¢ Incorporagao de novas variaveis;
¢ Resulta em um orgamento mais preciso e detalhado.

Pode-se dizer que o orgamento continuo, embora exija maior esforco e
trabalho, demonstra varias e importantes vantagens, sendo que a principal delas é a
de acompanhar permanentemente os desenvolvimentos dos exercicios, permitindo
maior precisdo nas analises e recomendacdes, alcangando, com isso maior eficacia
para tomada de decisdes, (VAENA; HUETZ, 1961).

2.4.3 ORCAMENTO BASE ZERO (OBZ)

Ja nesta fase, surge o orgamento de base zero, onde a projegéo dos dados é
ralizada como se as operagbes estivessem comecgando da estaca zero, assim como
a necessidade de justificar os gastos. Nessa metodologia os gestores estimam e
justificam os valores orgados como se a empresa estivesse iniciando suas
operagbes. De acordo com Ferreira (1985) o orcamento base zero surgiu nos
Estados Unidos em 1960 inicialmente nas organizagoes publicas.

Um dos objetivos desse modelo orgamentario é apresentar-se como
alternativa para solucionar um problema apresentado pelos modelos que levam em
consideragdo os orgcamentos atuais e as informagdes de execugédo de orgcamentos
passados. No OBZ o ano anterior ndo é utilizado como base para elaboragdo do
atual. Essa metodologia necessita que todas as atividades estejam justificadas e

priorizadas antes das decisdes relativas a quantia de recursos a serem alocadas em
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cada departamento ou as atividades serem tomadas. O orgamento base zero nio
aceita o conceito tradicional do orgcamento e principalmente a idéia do orgamento
incremental que leva em consideracdo os dados do ano anterior mais um adicional.
Por sua vez, “o OBZ projeta todas as pegas como se estivessem sendo compiladas
pela primeira vez”. (LUNKES, 2003, p. 92)

Segundo Phyrr (1981), antes da elaboragdo do orgamento base zero, alguns
objetivos e metas devem ser estabelecidos pela empresa e a partir deste ponto, os
procedimentos orcamentarios tém que forcar os gestores a tomar as decisdes
operacionais necessarias e avaliar as alteragdes de responsabilidade e de carga do
trabalho e isso devera ser realizado durante o processo e como parte integrante dele
e nao depois do processo orgamentario.

Percebe-se entédo, que a proposta do orgamento base zero esta em rediscutir
todas as informagbes ja existentes na empresa sempre que for elaborado o
orcamento e em questionar cada gasto, cada estrutura, objetivando verificar as reais
e atuais necessidades da organizagéo.

Seguindo este pensamento nota-se que cada atividade da empresa sera
rediscutida, ndo em fungdo de valores maiores ou menores, e sim na razao ou nao
da sua existéncia.

Apés a definicAo da existéncia da atividade, sera efetuado um estudo,
partindo do zero, de quanto deveria ser o gasto para a manutengao e estruturagao
daquela atividade, e quais seriam suas metas e objetivos. Sendo assim, pode-se
dizer que o orgamento base zero esta fortemente ligado ao conceito de custo-padréo

ideal.
2.4.4 ORCAMENTO FLEXIVEL

A proxima etapa dos processos de gestdo orgamentaria apresenta o
orgamento flexivel que destaca a projegdo dos dados das pegas orgamentarias em
varios niveis de atividade. Esse modelo de orgamento é projetado para cobrir uma
gama de atividades, logo, pode ser usado para estimar custos a qualquer nivel de
atividade.

Segundo Horngren (1985), o orcamento flexivel é elaborado para uma faixa
de niveis, e ndo para apenas um nivel de atividade, sendo basicamente, um

conjunto de orgamentos que podem ser ajustados a qualquer nivel de atividade.
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Padoveze (2009, p. 202) cita um aspecto muito relevante do orgamento

i«

flexivel: “...ndo assumir nenhuma faixa de quantidades ou nivel de atividade
esperado. E feito apenas o orcamento dos dados unitarios, e as quantidades a
serem assumidas seriam as que realmente acontecem”.

De acordo com o mesmo autor (2009), o conceito de orgcamento flexivel cria
empecilhos para a continuidade do processo orgcamentario, j4 que contraria o

principio fundamental do orgamento, antecipar o que vai acontecer.
2.4.5 ORCAMENTO POR ATIVIDADES (ABB)

Ja no inicio da década de 80, surge o orgamento por atividades como uma
extensdo do Custeio Baseado em Atividades (ABC-- Activity Based Costing), tendo
como foco a projecdo dos recursos de acordo com as atividades e o uso de
direcionadores para estimar e controlar os resultados. Esse modelo orgamentario
usa a informacédo sobre os direcionadores no planejamento e no processo de
avaliagdo. Para Cokins apud Lunkes (2003) o custeio baseado em atividades tem
trés fungbes basicas: ampliar o entendimento sobre os custos, dar apoio a tomada
de decisdo e ajudar no planejamento preditivo

Neste periodo o custeio ABC comecga a emergir no meio académico e a ser
utilizado em situagdes praticas. “O ABC tem trés fungdes principais: ampliar o
entendimento sobre os custos, dar apoio a tomada de decisdo e ajudar no
planejamento preditivo “ (COKINS,1999, p. 8). O progresso que houve do ABC para
o orcamento por atividade é natural, ja que o foco é usar o ABC para estimar os
custos e necessidades de recursos por meio de direcionadores.

Segue abaixo a definicdo Lunkes (2009, p. 123) sobre orcamento por

atividades (ou orgamento baseado em atividades):

... € um plano quantitativo e financeiro que direciona a empresa a focalizar
atividades e recursos visando atingir objetivos estratégicos. Sendo assim, é
a expressdo do plano esperado pela empresa, refletindo a previsdo dos
direcionadores de custo e atividades necessarias para executar o volume
dos objetivos de custo. E uma ferramenta para obter consenso e
compromisso dos colaboradores com o objetivo de guiar a empresa por
meio de metas essenciais, que envolvem receita, custo, qualidade, tempo e
inovagéo.
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Com isso, percebe-se a importancia de se estudar sobre o ABC, para se
chegar a um entendimento mais eficiente sobre as caracteristicas do orgamento por
atividades. Segundo Horngren et al. (2000, p. 703), o custeio baseado em atividades
“é um método de custeio voltado para as atividades como objeto fundamental de
custos. Emprega o custo dessas atividades como base de apropriagdo de custos a
outros objetos de custo, como produtos, servigos, clientes etc”.

Outro aspecto relevante a se ressaltar é estrutura basica do ABC, tendo em
vista que, enquanto os métodos tradicionais de acumulacdo de custos focalizam
seus estudos em estruturas departamentais, tendo como escopo final medir o custo
do produto, o ABC visa as atividades desenvolvidas na empresa, com a finalidade
de permitir, além da medicdo do custo de um determinado objeto de custeio (servico,
cliente, produto, etc), o modo como 0s recursos Sa0 consumidos NOS processos,
tarefas e atividades desenvolvidas.

Nakagawa (1994, p. 29), expbe que:

O ABC é um método de analise de custos, que busca ‘rastrear’ os gastos de
uma empresa para analisar e monitorar as diversas rotas de consumo dos

recursos ‘diretamente identificaveis’ com suas atividades mais relevantes, e
destas para os produtos e servicos.

Segue na Figura 4, o esquema basico de alocagédo de recursos no ABC,
demonstrando as facilidades e dificuldades de identificacdo e alocagéo dos custos
diretos, indiretos e dos outros custos indiretos que possam existir. Esta Figura
demonstra a concepgao conceitual do ABC para alocar os custos aos objetos de

custeio.
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Recursos

Custos Diretos

Custos Indiretos

Outros Custos Indiretos

Facil identificagdo com o objeto
de custeio

Relativa dificuldade de
identificagdo com o objeto de
custeio

Alto grau de dificuldade de
identificagcdo com o objeto de
custeio

Mensuragao e alocagdo dos
recursos diretamente ao objeto
de custeio

Mensuragao e alocagéo dos
recursos ao objeto de custeio
através de rastreamento da
relacéo causal

Mensuracao e alocagdo dos
recursos ao objeto de custeio
através de rateios

% _J .. i | l,

OBETO DE CUSTEIO

Fonte: Boinvert (1999, p. 25)

Figura 4 - Esquema basico de alocagao de recursos no ABC

Ja a figura 5, expressa o caminho dos recursos utilizando-se de

direcionadores para a alocagdo dos recursos as atividades e destas aos objetos de

custeio.

Recursos

| Direcionador|:

]

Atividades

Objetos de Custos

Fonte: Boisvert (1999 p. 25)

Figura 5 - Esquema basico de alocacao de recursos e atividades
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2.4.6 ORCAMENTO PERPETUO

Finalmente, apresenta-se o orgamento perpétu, cuja metodologia abordada
prevé o uso dos recursos fundamentado na relagdo causa-efeito entre os processos
correntes (BRIMSON, 1996), onde seus atributos-chaves s3o, entre outros: atualizar
os planos quando ocorrem eventos chaves, modelar relatérios de dados de
numerosas fontes e usar dados atualizados para validar os processos.

Esse tipo de orgcamento permite clara identificacdo das inter-relagdes entre as
atividades da empresa e como essas relagbes influenciam no desempenho
individual e no resultado global.

De acordo com Brimson apud Lunkes (2003, p. 146), a elaboragdo do
or¢camento perpétuo € como um circulo que gira no seguinte sentido:

a. visao estratégica;
condigdes correntes;
ganhos /desempenho alvo;
recursos orgcamentarios;
monitoragédo das condi¢des previstas;
mudangas de eventos-chaves;

carga de trabalho prevista/impacto do desempenho no ganho;

S@ ™o a0 T

tomada da acgdo corretiva e analise do custo de capital da agéo
corretiva;
i. monitoragéo da realizag&o dos alvos estratégicos.

Por suma, torna-se relevante ressaltar, que o orgcamento perpétuo permite a
identificacdo e a previsao dos recursos por meio da relagdo causa efeito e que uma
das grandes vantagens deste método é a possibilidade de estimar recursos de
acordo com os objetivos e as politicas da empresa, sendo que a gestdo do processo
possibilita aos responsaveis focalizar a atengdo na definicdo de estratégias,

redirecionando recursos quando a estratégia ndo esta sendo consumada.
2.5 EMPRESAS CONCESSIONARIAS DE RODOVIA
Na recente histdria social e econdmica do Brasil, nota-se uma tendéncia de

transferéncias de responsabilidades do poder publico para a iniciativa privada. Com

relacdo a malha rodoviaria do pais nao é diferente, pelo contrario, este € o setor em
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que esta condigdo mais se desenvolve. As melhorias, recuperagbes e manutengdes
das rodovias que antes eram obrigagdes do estado, hoje passam a ser interessantes
para grandes empresas privadas, estas, que por sua vez, adquirem juntamente com
este passivo o direito de explorar a malha viaria através da cobranga de pedagio.
Esta situagdo ¢ regulada através de um contrato de concessao e este tpico objetiva
elucidar conceitos e objetivos deste acordo realizado entre administragéo publica e

entidades privadas.

2.5.1 CONCEITOS E CARACTERISTICAS DE UMA CONCESSAO RODOVIARIA

Quando se fale em concessdo rodoviaria, devemos ressaltar que uma das
premissas fundamentais da concessdo de servico publico é que s6 se pode
conceder aquilo que existe, ou seja: s6 havera concessédo se antes houver servigo
publico.

Segundo AutoBAn — Sistema Anhangliera — Bandeirantes (2010), concessdo
€ a transferéncia a iniciativa privada da administracdo de um servigo prestado
tradicionalmente pelo estado. E o caso dos programas de concessdo de rodovias
atualmente em desenvolvimento no pais. Durante um periodo pré-estabelecido em
contrato, a iniciativa privada deve cumprir rigorosamente um extenso cronograma de
investimentos, com fiscalizacdo e monitoragdo do poder concedente, ou seja, do
Estado. Ao final da gestao privada, a rodovia volta ao poder publico com todos os
beneficios realizados, como a ampliagdo, renovagdo e modernizacdo da malha
rodoviaria a custo zero para o estado. Um dos objetivos dos programas de
concessao de rodovias do pais € contribuir para que sejam recriadas as condigdes
de alavancagem do processo de desenvolvimento das regides por onde passam as
rodovias sob concessao.

De acordo com Autopista Régis Bittencourt S/A (2010), a concessdo de
rodovia ocorre quando o governo transfere uma determinada rodovia para iniciativa
privada, estabelece um prazo para o termino do contrato e define a forma que a
iniciativa privada deve trabalhar: servigcos, responsabilidades, condigbes,
cronograma de realizagdo, normas e regulamentos que devem ser seguidos, precos,
formas de cobranca, etc. O estado continua com autoridade sobre o
empreendimento e fiscaliza o trabalho da concessionaria. Ao final do prazo a

empresa devolve o patrim6nio ao governo com todas as melhorias realizadas.
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De acordo com Souto (2001; p. 30) “concessdo envolve uma atividade fim do
estado, que é a prestacdo de servigos publicos; é um contrato administrativo por
meio do qual a administragéo publica delega a um particular a gestéo e a execucio,
por sua conta e risco sob controle do Estado, de uma atividade definida por lei como
servigo publico (CF, art. 175)”.

A Constituigdo Federal Brasileira no caput do seu art. 175, confia ao poder
publico prestar servigo publico diretamente ou sob o regime de concessdo sempre
através de licitagdo, sendo necessaria lei para regular e dispor sobre o regime das
empresas concessionarias de servigos publicos, o carater especial de seu contrato e
de sua prorrogacdo, bem como regulagdes contratuais, fiscalizagdo e rescisdo da
concessao, ou até mesmo os direitos dos usuarios, politica tarifaria e a obrigagao de
manter servico adequado (BRASIL, Congresso Nacional,1988)

A lei n° 8.987, de 13 de fevereiro de 1995, dispbe que as concessdes de
servigos publicos e de obras publicas e as permissdes de servigos publicos deverdo
ser regidas pelos termos do art. 175 da Constituicdo Federal, pelas normas legais
pertinentes e pelas clausulas dos indispensaveis contratos, (BRASIL, Congresso
Nacional, 1995).

Para melhor entendimento, a lei n°® 8.987 em seu artigo 2° inciso I, dispde que
a delegacdao de sua prestacdo (servico publico) é feita pelo poder concedente,
mediante licitacdo, na modalidade de concorréncia, a pessoa juridica ou consércio
de empresas que demonstre capacidade para seu desempenho, por sua conta e
risco e por prazo determinado (BRASIL, Congresso Nacional, 1995).

A mesma lei, ainda cita em seu artigo 2° inciso lll que, considera-se
concessdo de servigo publico precedida da execugdo de obra publica: a construgéo,
total ou parcial, conservagdo, reforma, ampliagdo ou melhoramento de quaisquer
obras de interesse puUblico, delegada pelo poder concedente, mediante licitagéo, na
modalidade de concorréncia, a pessoa juridica ou consércio de empresas que
demonstre capacidade para a sua realizagao, por sua conta e risco, de forma que o
investimento da concessionaria seja remunerado e amortizado mediante a
exploragdo do servico ou da obra por prazo determinado (BRASIL, Congresso
Nacional, 1995).

O inciso IV ainda elucida que na concessdo de servico publico ocorre a

delegacéo, a titulo precario, mediante licitagdo, da prestacéo de servigos publicos,
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feita pelo poder concedente a pessoa fisica ou juridica que demonstre capacidade
para seu desempenho, por sua conta e risco.

E interessante ressaltar também, outros fatores relevantes que a lei n°
8.987/95 esclarece a respeito das concessdes publicas, como no art. 3° que
esclarece que as concessdes e permissdes estardo sujeitas a fiscalizagdo pelo
poder concedente responsavel pela delegagdo, com a cooperacgdo dos usuarios, e
também o art. 4° que expde que a concessao de servigo publico, precedida ou ndo
da execugdo de obra publica, sera formalizada mediante contrato, que devera
observar os termos desta lei, das normas pertinentes e do edital de licitagdo, e ainda
o art. 5° que aponta que o poder concedente publicara, previamente ao edital de
licitagdo, ato justificando a conveniéncia da outorga de concessdo ou permisséo,
caracterizando seu objeto, area e prazo.

Meirelles (2003) explana que a concessao fica submetida a duas categorias
de normas, sendo as de natureza regulamentar e as de ordem contratual, conforme
abaixo:

a) as de natureza regulamentar orientam o modo, a forma de prestagdo de
servico; sdo leis do servigo; sdo alteraveis unilateralmente pelo poder concedente
por exigéncia da comunidade;

b) as de ordem contratual fixam as condigbes de remuneragdo do
concessionario, sdo clausulas econdémicas e/ ou financeiras, sdo fixas s podendo
ser modificadas por acordo entre as partes.

De acordo com o mesmo autor (2003), a concessdao quando outorgada
precisa ser feita sem exclusividade, para que seja possivel a competicdo entre os
interessados e assim, favore¢ca os usuarios com melhores servicos e tarifas
acessiveis. E importante ressaltar que a concorréncia acontece no momento do
processo licitatério ou leildo dos lotes e que apds o arremate da concesséo néo
existe concorréncia ou disputa pelo trafego entre as empresas.

Conforme Medauar (1995) a administracdo ndo pode se desvincular do
servico publico, quando concedido. O servigo é concedido, porém permanece
servigo publico, ou seja, a concessdo ndo configura abandono, desligamento total.

LLogo, o Estado continua "fiador" da execugéo perante a coletividade.
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2.5.2 HISTORICO DO PROGRAMA DE CONCESSAO DE RODOVIAS NO BRASIL

Na década de 40, houve a criagdo do Fundo Rodoviario Nacional (FRN), com
recursos dos impostos sobre combustiveis, fato que permitiu ao Governo ampliar e
pavimentar a malha rodoviaria. Na década de 70, no auge do programa, 1,4% do
PIB foi dedicado a melhorias na infra-estrutura das rodovias. A partir de 1974,
gradativamente, o FRN foi sendo absorvido pelo Fundo Nacional de
Desenvolvimento, até 1983 ser totalmente extinto.

De acordo com Castro (2000), o investimento anual em infra-estrutura
rodoviaria ficou acima de 1% do PIB até o final de 1970, caindo para menos de 0,5%
do PIB no periodo de 1980 a 1996, ocasionando com isso um aumento na
densidade do trafego.

Neste contexto, o Brasil provou forte processo de deterioragdo da malha
rodoviaria. A estratégia do governo para recuperagdo e ampliagdo dos niveis de
investimento contemplou diversas formas de parceria, fato que originou programas
especificos de concessao da exploragéo ao setor privado.

Campos Neto e Soares (2007) destacam que a solugdo das concessdes
utilizada pela Unido e por diversos estados tem sido expressivamente empregada
para financiar a infra-estrutura rodoviaria. Trata-se de um servigo publico que se
delega a iniciativa privada, mediante licitagdo e subsequente contrato de concessao.

Conforme AutoBAn - Sistema Anhanglera — Bandeirantes (2010), o
programa brasileiro de concessdes de rodovias, na forma como € conhecido hoje, foi
iniciado na década de 90, como alternativa a escassez de financiamentos para a
manutengdo e expansdo da malha rodoviaria nacional. A justificativa basica de todo
o programa de concessbes esta apoiada na priorizacdo de areas sociais pelo
governo em contraposi¢do a indisponibilidade de recursos orgamentarios para
atender as crescentes necessidades de investimento em areas nas quais, a
participacdo do governo ndo era imprescindivel, como na de infra-estrutura
rodoviaria. Embora pré-desenhado, ja no inicio dos anos 90, o programa s6 foi
concretizado em 1995, com a concessdo da Ponte Rio - Niterdi, no Rio de Janeiro, a
primeira do Brasil.

Segundo Pires e Giambiagi (2000), inicialmente, foram definidas duas etapas
do programa de concessao, sendo que a primeira teve inicio em 1995 e foi concluida

com a privatizacdo da Ponte-Rio Niter6i e das Rodovias Presidente Dutra (Rio-S&o
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Paulo), Rio-Petropolis-Juiz de Fora, Rio-Teresopolis-Além Paraiba e Osério-Porto
Alegre-Acesso Guaiba. Esta etapa representou a transferéncia de 856,4 Km de
estradas a iniciativa privada na modalidade ROT (Recuperate-Operate-Transfer). A
segunda etapa foi provocada com a aprovagado da Lei 9.277/96, a qual regulamentou
a transferéncia das rodovias Federais para os Estados cujos foram privatizados
9.644 quildmetros de rodovias.

De acordo com informagdes da Associagdo Brasileira de Rodovias (ABCR)
até 2005, 4,7% da malha rodoviaria nacional pavimentada, aproximadamente nove
mil e trezentos quildmetros, eram administrados por 36 concessionarias, nos
seguintes estados: Bahia, Espirito Santo, Minas Gerais, Rio de Janeiro, Sdo Paulo,
Parana e Rio Grande do Sul. Em 2008 ja eram 46 concessionarias, uma aumento
relevante de 28% em relagdo a 2005, sendo que estas concessiondrias passaram a
responder por aproximadamente doze mil novecentos e noventa e sete quilémetros
de rodovia: 6,52% da malha pavimentada. Até o ano de 1996 a ABCR era formada
por apenas sete empresas, fato que demonstra um aumento real de 557% no
numero de concessionarias num periodo de doze anos.

Campos Neto e Soares (2007) constataram em um estudo que a partir de
1994, em um periodo de 5 anos, o governo federal e alguns estaduais concederam
cerca de 10.500 quildmetros de estradas a exploragéo da iniciativa privada.

Contudo isso, percebe-se que a partir de 1994 a concessdo de rodovias
tornou-se um importante segmento empresarial no Brasil, movimentando bilhdes de
reais em investimentos e custos operacionais bem como pagamento de tributos e
gerando milhares de emprego diretos e indiretos, melhorando a distribui¢do de renda

e a situagdo das economias locais em que atuam.

2.53 CENARIO ATUAL E TENDENCIAS NO RAMO DE CONCESSAO
RODOVIARIA NO BRASIL

De acordo com a Associagéo Brasileira de Concessionarias de Rodovias -
ABCR (2010), o Brasil tem atualmente 50 (cinqlenta) concessiondrias que
administram mais de 12,5 mil quilometros de rodovias em 8 (oito) estados: Rio
Grande do Sul, Santa Catarina, Parana, Sao Paulo, Rio de Janeiro, Espirito Santo,
Minas Gerais e Bahia, conforme elucidado nos quadros abaixo (4-5-6-7-8-9-10-11).
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Concessionarias Pista Simples (km) Pista Dupla (km) Total
Brita 135,47 8,60 144,07
Concepa 8,70 112,30 121,00
Convias 164,75 9,00 173,75
Coviplan 250,40 - 250,40
Ecosul 623,40 - 623,40
Metrovias 500,92 - 500,92
Rodosul 132,66 - 132,66
Santa Cruz 208,87 - 208,87
Sulvias 317,83 - 317,83
Total 2.343,00 129,90 2.472,90

Fonte: dados adaptados www.abcr.org.br — acessados em 30.04.10

Quadro 4 — Concessionarias de Rodovias no Rio Grande do Sul.

Legenda

@ Sede de Municipio
=== Rodovias
do Sistema
— Qutras rodovias

Fonte: dados adaptados www.abcr.org.br — acessados em 30.04.10

Figura 6 — Concessionarias Associadas do Rio Grande do Sul.
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Concessionarias Pista Simples (km) Pista Dupla (km) Total
Litoral Sul - 333,00 333,00
Total 2.424,60 628,65 3.053,25

Fonte: dados adaptados www.abcr.org.br — acessados em 30.04.10

Quadro 5 — Concessionarias de Rodovias em Santa Catarina.

Des

enga
te g

Legenda
@ Sede de Municipio
=== Rodovias
do Sistema
—- Outras rodovias

Fonte: dados adaptados www.abcr.org.br — acessados em 30.04.10

Figura 7 — Concessionarias Associadas de Santa Catarina.
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Concessionarias Pista Simples (km) Pista Dupla (km) Total
Caminhos do Parana 405,35 0,55 405,90
Ecocataratas 421,24 87,40 508,64
Econorte 287,32 51,76 339,08
Ecovia 57,40 117,70 175,10
Rodonorte 322,26 245,72 567,98
Viapar 421,53 125,52 547,05
Planalto Sul 509,50 - 509,50
Total 2.424,60 628,65 3.053,25

Fonte: dados adaptados www.abcr.org.br — acessados em 30.04.10

Quadro 6 — Concessionarias de Rodovias no Parana.

Fonte: dados adaptados www.abcr.org.br — acessados em 30.04.10

Figura 8 — Concessionarias Associadas do Parana.
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Concessionarias Pista Simples (km) Pista Dupla (km) Total
Autoban - 316,75 316,75
Autovias 82,15 234,35 316,50
Centrovias 75,02 143,14 218,16
Colinas 154,19 144,82 299,01
Ecovias dos Imigrantes - 176,44 176,44
Intervias 257,68 120,14 377,82
NovaDutra - 402,00 402,00
Renovias 133,39 212,28 345,67
SPVias 287,95 227,73 515,68
Tebe 110,55 4543 155,98
Tridangulo do Sol 137,50 304,70 442 20
Vianorte - 236,57 236,57
Viaoeste 41,20 120,88 162,08
Regis Bittencourt 389,80 - 389,80
Rodoanel Oeste 30,00 - 30,00
Transbrasiliana - 321,60 321,60
Rota das Bandeiras - 260,55 260,55
CART - 388,22 388,22
Rodovias do Tiete - 344,39 344,39
Ecopistas - - -
ViaRondon - 331,13 331,13
Total 1.699,43 4.331,12 6.030,55

Fonte: dados adaptados www.abcr.org.br — acessados em 30.04.10

Quadro 7 — Concessionarias de Rodovias em Sao Paulo.



44

Legenda

& Sede de Municipic
wsee Rodovias

do Sistema
— Qutras rodovias

Fonte: dados adaptados www.abcr.org.br — acessados em 30.04.10

Figura 9 — Concessionarias Associadas de Sao Paulo.
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Concessionarias Pista Simples (km) Pista Dupla (km) Total
Concer 37,00 143,60 180,60
VialLagos - 60,00 60,00
LAMSA - 25,00 25,00
Ponte - 23,34 23,34
CRT 102,00 40,50 142,50
Rota 116 140,30 - 140,30
RODOVIA DO ACO 200,40 - 200,40
Fluminense 320,10 - 320,10
Total 799,80 292,44 1.092,24

Fonte: dados adaptados www.abcr.org.br — acessados em 30.04.10

Quadro 8 — Concessionarias de Rodovias no Rio de Janeiro.

ey
Sto QJ 4 a# ééoJoéo

k. Arraial do Cabo

Legenda

e Sede de Municiplo
= Rodovias

do Sistema
— Qutras rotdovias

Fonte: dados adaptados www.abcr.org.br — acessados em 30.04.10

Figura 10 — Concessionarias Associadas do Rio de Janeiro.
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Pista Dupla (km) Total
Fernao Dias 956,40 956,40
Nascente das Gerais 398,40 398,40
Total 17,50 50,00 67,50

Fonte: dados adaptados www.abcr.org.br — acessados em 30.04.10

Quadro 9 — Concessionarias de Rodovias em Minas Gerais.

enda
o Sede de Municiplo
e Rodovias
do Sistama
— Qutras rodovias

Fonte: dados adaptados www.abcr.org.br — acessados em 30.04.10

Figura 11 — Concessionarias Associadas de Minas Gerais.
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Concessionarias Pista Simples (km) Pista Dupla (km) Total
Rodosol 17,50 50,00 67,50
Total 17,50 50,00 67,50

Fonte: dados adaptados www.abcr.org.br — acessados em 30.04.10

Quadro 10 — Concessionarias de Rodovias no Espirito Santo.

Legenda

& Sede de Municipio
= Rodovias

do Sistema
— Qutras rodovias

Fonte: dados adaptados www.abcr.org.br — acessados em 30.04.10

Figura 12 — Concessionaria Associada do Espirito Santo.
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Concessionarias Pista Simples (km) Pista Dupla (km) Total | H
CLN 170,87 46,30 21717
Total 170,87 46,30 217,17

Fonte: dados adaptados www.abcr.org.br — acessados em 30.04.10

Quadro 11 — Concessionarias de Rodovias na Bahia.

Campo Alegre | |
de Lourdes

.7 Buritirama

Mdrpard
]

Legenda
& Sede de Municipio
. |== Rodovias
do Sistema
o ~— Qutras rodovias

Fonte: dados adaptados www.abcr.org.br — acessados em 30.04.10

Figura 13 — Concessionaria Associada da Bahia.
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3 METODOLOGIA

Esta etapa tem como objetivo orientar a diregdo a ser tomada para o
desenvolvimento da pesquisa, definindo-se a metodologia e o tipo de estudo a ser
realizado.

Segue abaixo, alguns conceitos sobre método, para que fique mais IUcidA a

importancia desta etapa para o desenvolvimento de uma pesquisa cientifica:

[...] método é o conjunto das atividades sistematicas e racionais que, com
maior seguranca e economia, permite alcangar o objetivo, tragando o
caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as decis6es do
cientista. (MARCONI & LAKATOS, 2007, p. 83).

[...] método vem do grego méthodos (meta = além de, apds de + édos =
caminho). deste modo, seguindo a sua origem, método € o caminho ou a
maneira para chegar a determinado fim ou objetivo. (RICHARDSON, 2008,
p. 22).

[...] pode-se definir método como caminho para se chegar a determinado
fim. E método cientifico como o conjunto de procedimentos intelectuais e
técnicos adotados para se atingir o conhecimento (GIL, 2007, p. 26).

Por sua vez, significado de “metodologia”, ndo apresenta uma convergéncia
de compreensdo semelhante, indicando uma diversidade conceitual mais acentuada.
Gil (2007) e Marconi & Lakatos (2007) ndo apresentam, nas obras analisadas,
definicbes de metodologia. J& Richardson (2008, p. 22), cita que metodologia

contempla procedimentos e regras utilizados por determinado método, sendo:

[...] o método cientifico € o caminho da ciéncia para chegar a um objetivo. A
metodologia sdo as regras estabelecidas para o método cientifico, por
exemplo: a necessidade de observar, a necessidade de formular hipéteses,
a elaboracéo de instrumentos etc.

Mais especificamente, na distingdo entre método e metodologia, Richardson

(2008, p. 22) aponta que:
[...] método & o caminho ou a maneira para chegar a determinado fim ou
objetivo, distinguindo- se assim do conceito de metodologia, que deriva do

grego méthodos (caminho para chegar a um objetivo) + Jogos
(conhecimento).

A metodologia é utilizada com a finalidade de orientar a diregdo para se
produzir ciéncia, segundo ensinamentos de Richardson (2008, p. 22) “[...] sédo os

procedimentos e regras utilizadas por determinado método”. O método cientifico
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contribui para chegar a um objetivo. Num estudo metodolégico as idéias expostas

abaixo, apresentadas como regras basicas pelo auto, podem ser bem acolhidas:

[...] primeiramente, ndo aceitar coisa alguma que ndo se conheca a
evidéncia como verdadeira; segundo, dividir as dificuldades encontradas no
trabalho; terceiro, estabelecer ordens de pensamento; e por Ultimo, fazer
enumeragdes exatas e revisdbes gerais do assunto sempre que possivel,
(SANTOS; PARRA FILHO, 1998, p. 47).

3.1 NATUREZA DA PESQUISA

Segundo Gil (1999, p.42), a pesquisa tem um carater pragmatico, é um
“processo formal e sistematico de desenvolvimento do método cientifico. O objetivo
fundamental da pesquisa é descobrir respostas para problemas mediante o emprego
de procedimentos cientificos”.

O quadro 12 resume os procedimentos metodologicos utilizados para o

desenvolvimento desta pesquisa.

Natureza da abordagem de Qualitativo
investigacao

Método da Pesquisa Descritivo
Procedimentos metodologicos Levantamento (Survey)

Fonte: Elaborado pelo autor
Quadro 12 — Resumo dos procedimentos metodoldgicos.

Conforme exposto no quadro, quanto a natureza da abordagem da
investigacédo a presente pesquisa € de cunho qualitativo e para que se possa realizar
uma interpretacdo mais coerente, expde-se a seguir 0s principais aspectos
analisados deste modelo de abordagem.

Em primeiro lugar, o pesquisador busca aprofundar-se na compreensdo dos
fendbmenos que estuda (agdes dos individuos, grupos ou organizagdes em seu
ambiente e contexto social), interpretando-os de acordo com a perspectiva dos
participantes da situagédo enfocada, deixando de lado a representatividade numeérica,
generalizacoes estatisticas e relagdes lineares de causa e efeito. Dessa forma,
revelam-se como caracteristicas da pesquisa qualitativa a interpretacédo, a

consideragdo do pesquisador como principal instrumento de investigagédo e a
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necessidade do pesquisador de estar em contato direto e prolongado com o campo,
para captar os significados dos comportamentos observados, (ALVES, 1991;
GOLDENBERG, 1999; NEVES, 1996; PATTON, 2002).

Outro aspecto relevante a ser explanado é que a pesquisa qualitativa,
utilizada para interpretar fendmenos, ocorre por meio da interagdo constante entre a
observacdo e a formulagdo conceitual, entre a pesquisa empirica e o
desenvolvimento teorico, entre a percepgdo e a explicagdo (BULMER, 1977) se
apresenta como uma dentre varias possibilidades de investigagdo. Compde uma
alternativa adequada nos estagios iniciais da investigagdo, quando se busca
explorar o objeto de estudo e delimitar as fronteiras do trabalho, quando existe
interesse especifico na interpretacdo do respondente em relagdo aos seus
comportamentos, emogdes e motivos, quando o tema da pesquisa envolve tépicos
abstratos, sensiveis ou situagcoes de forte impacto emocional para o respondente
e/ou quando o universo da pesquisa é pequeno e ndo se faz necessaria a
quantificagdo. (HEYINK; TYMSTRA, 1993). Pode-se citar ainda, um resumo de
algumas caracteristicas da pesquisa qualitativa, de acordo com Godoy (1995):

a. Investigacdo cujo design (concepg¢ado, planejamento e estratégia) evolui
durante o seu desenvolvimento, uma vez que as estratégias que utiliza
permitem descobrir relagbes entre fendmenos, indutivamente, fazendo
emergir novos pressupostos;

b. apresentagéo da descricdo e analise dos dados em uma sintese narrativa;

c. busca de significados em contextos social e culturalmente especificos, porém
com a possibilidade de generalizagdo tedrica;

d. ambiente natural como fonte de coleta de dados e pesquisador como
instrumento principal desta atividade;

e. tendéncia a ser descritiva;
maior interesse pelo processo do que pelos resultados ou produtos;

g. coleta de dados por meio de entrevista, observagdo, investigagao
participativa, entre outros;

h. busca da compreensdo dos fendmenos, pelo investigador, a partir da
perspectiva dos participantes, e, finalmente,

i. utilizagdo do enfoque indutivo na analise dos dados, ou seja, realizagao de

generalizagbes de observagoes limitadas e especificas pelo pesquisador.
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Por sua vez o método de pesquisa utilizado é o método descritivo que tem
com principais caracteristicas observar, registrar, analisar, descrever e
correlacionar fatos ou fenébmenos sem manipula-los, procurando descobrir com
precisdo a frequéncia em que um fendbmeno ocorre e sua relagdo com outros
fatores (CERVO; BERVIAN, 2002).

Este tipo de pesquisa pode assumir diversas formas relacionadas com o
enfoque que o pesquisador deseja dar para seu estudo. Cervo e Bervian (2002)

classificam essas formas da seguinte maneira:

- Estudo exploratoério: sua finalidade é familiarizar-se com o fen6meno e
obter uma nova percepgao a seu respeito, descobrindo assim novas idéias em

relagéo ao objeto de estudo.

- Estudos descritivos: descrevem as caracteristicas, propriedades ou

relagbes existentes no grupo ou da realidade em que foi realizada a pesquisa.

- Pesquisa survey: identifica falhas ou erros, descreve procedimentos,
descobre tendéncias e reconhece interesses e outros comportamentos, utilizando
principalmente o questionario, entrevista ou survey normativo como instrumento de
coleta de dados. Busca determinar praticas existentes ou opinides de uma

determinada populagao.

- Estudo de caso: sua preocupacgdo é estudar um determinado individuo,
familia ou grupo para investigar aspectos variados ou um evento especifico da
amostra. Um uUnico caso é estudado com profundidade para alcangar uma maior
compreensdo sobre outros casos similares.

De acordo com o exposto por Cervo e Bervian (2002), o enfoque dado a este
estudo se enquadra como uma pesquisa survey (levantamento), através do envio de
questionarios aos responsaveis pelo orgcamento das cinqlenta empresas
concessionarias de rodovias existentes atualmente no Brasil, objetivando uma
amostragem por conveniéncia, ou seja, de acordo com a quantidade de empresas

gue aderirem a pesquisa e responderem o questionario.
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3.2 POPULAGAO PESQUISADA E AMOSTRA DA PESQUISA

Para Marconi; Lakatos (1996) e Levin (1985) a populagdo a ser pesquisada
ou universo da pesquisa, é definida como o conjunto de individuos que partilham de,
pelo menos, uma caracteristica em comum. Com isso, 0 universo dessa pesquisa é
formado pelo conjunto das cinglienta empresas concessiondrias de rodovias
existentes no Brasil, e cadastradas na Associagéo Brasileira de Concessionarias de
Rodovia — ABCR, sendo que nove estdo sediadas no estado do Rio Grande do Sul,
uma em Santa Catarina, sete no Parana, vinte e uma em S&o Paulo, oito no Rio de
Janeiro, duas em Minas Gerais, uma no Espirito Santo e uma no estado da Bahia.

Por sua vez ao identificar a populagdo a ser pesquisada, muitas vezes havera
necessidade de se selecionar uma amostra para desenvolvimento da pesquisa,

conforme cita Levin (1985, p. 19):

[...] posto que o pesquisador trabalha com tempo, energia e recursos
econdmicos limitados, raras vezes ele estuda individualmente todos os
sujeitos da populagdo na qual estd interessado. Em lugar disso, o
pesquisador estuda apenas uma amostra — que se constitui de um niimero
menor de sujeitos tirados de uma determinada populagdo. Através do
processo de amostragem, o pesquisador busca generalizar {conclusdes) de
sua amostra para a populagao toda, da qual essa amostra foi extraida.

Porém, tendo em vista que a populagao analisada é relativamente pequena,
nao havera amostragem e ser selecionada, ou seja, a pesquisa sera desenvolvida
de acordo com a adesao das empresas para com a mesma, objetivando atingir uma

quantidade minima de 25 empresas.
3.3 COLETA DE DADOS

Segundo Beuren (2004), os instrumentos de pesquisa podem ser
subdivididos por: observacdo, questionarios, entrevistas, checklist e documentagéo.
Para atender aos objetivos estabelecidos nesta pesquisa, optou-se pela utilizagédo
da metodologia de coleta de dados do tipo levantamento (Survey). Foram enviados
questiondrios aos responsaveis pelo orgcamento das cinquenta empresas
concessionarias de rodovias existentes, objetivando uma adesdo de cinquenta por
cento dessas empresas para desenvolvimento da pesquisa.

Entre os meses de abril e maio de 2010, foram enviados via e-mail a Carta

de Apresentagdo em formato pdf, o Questionario composto por vinte e seis questoes
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subdivididas em dois blocos (Informacdes especificas e gerais), também em formato
pdf e por fim a Planilha Resposta em formato xml (Excel) usada para preenchimento
das respostas do questionario. Ainda foi feito contato telefénico junto as empresas
objetivando atingir um maior nimero de participantes, ja que num primeiro momento

muitas empresas recusaram participar da presente pesquisa.
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4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Esse tépico tem como objetivo apresentar os resultados obtidos com a
aplicacédo dos questionarios que foram enviados as cinqlienta concessionarias
cadastradas na ABCR, sendo que destas, vinte e seis responderam as questdes. O
questionario foi subdividido em dois blocos. O primeiro bloco trata da analise das
informac6es especificas e elucidara aspectos da gestdo orgamentaria das empresas
pesquisadas, j& o segundo bloco objetiva identificar as informacdes gerais e

evidenciar outras caracteristicas das empresas e dos gestores das mesmas.
4.1 APRESENTACAO E ANALISE DAS INFORMACOES ESPECIFICAS

Esse bloco é composto pela apresentacdo e andlise de quinze questdes de
multipla escolha, que visdo identificar as caracteristicas de gestdo orcamentaria das
concessionarias de rodovia e trés questées que tem com o foco medir o grau de
organizagdo, controle e solidez das ferramentas orcamentarias existentes nas
empresas.

Em primeiro lugar, ressalta-se o principal questionamento efetuado as
concessionarias, o qual diz respeito as metodologias utilizadas para elaboragao do
orgamento. Verificou-se que entre as vinte e seis empresas que responderam os
questionarios, 73% utilizam como metodologia principal o orcamento por atividades,
8% o orgamento continuo, outros 8% o orgamento base zero e apenas 4% das
empresas usam o orgcamento perpétuo. Segue o grafico 1 que elucida tais

informacdes:
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Principais metodologias orcamentarias

100% - utilizadas pelas concessionarias

90% -
80% - 73%
70% -
60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10% -

0% -

8% 8%

Utilizam Utilizam Utilizam Utilizam
Orcamento Orcamento Orcamento Orcamento
Continuo por Atividades Base Zero Perpétuo

Fonte: Elaborado pelo autor
Grafico 1 — Principais metodologias orgamentarias utilizadas pelas concessionarias

Com relagédo as metodologias utilizadas como apoio a metodologia principal,
19% das empresas disseram utilizar o orcamento base zero, 12% o orgamento por

atividades e 15% optam por utilizar o orgamento flexivel, conforme grafico 2.

Metodologias utilizadas como apoio a
metodologia principal

100% -
80% -
60% -
40% - o
19% 15%
120 (o]
20% - o i 4% 4%
0% T T — T m_\
Orcamento Orgcamento Orcamento Orgcamento Orgamento
Base Zero por Flexivel Continuo Perpétuo

Atividades

Fonte: Elaborado pelo autor
Gréfico 2 — Metodologias utilizadas como apoio a metodologia principal

Com a analise dessas informagdes, nota-se que a maioria das empresas
pesquisadas (73%) optam por utilizar o orgamento por atividades como principal
metodologia de gestdo, fato que denota elucida-se com isso que a maioria das
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empresas participantes da pesquisa entendem que as metodologias mais
adequadas sdo o orcamento continuo e o orgamento por atividades, sendo que o
orcamento flexivel, & utilizado como metodologia de apoio em 15% da
concessionarias.

Das vinte e seis empresas que responderam o questionario, todas dizem
fazer projegéo por cenarios levando em consideragao variaveis internas e externas.

Outro fator de grande relevancia questionado para as empresas foram os
tipos de sistemas de gestdo utilizados e se eles satisfaziam as expectativas e
necessidades sobre os processos orgamentarios.

Dentre as empresas pesquisadas, 19% responderam que o sistema contabil é
capaz de gerar dados mensais confiaveis, 73% dados diarios e 8% dados semanais,
sendo que 35% utilizam o mesmo software contabil/financeiro para fazer a gestéo
orcamentaria, pois 0 mesmo atende as necessidades, 38% utilizam um software
especifico para gestdo orgamentaria, 8% utilizam um software especifico para
gestdo orgamentaria mais um controle paralelo no software Excel e ainda 15%

fazem a gestdo orcamentario exclusivamente no Excel, conforme demonstrado no

grafico 3.
Analise sobre o sistema de gestao de

100% - informacgodes utilizado

90% -

80% - 73%

70% -

60% -

50% -

40% -

]

8%
10% -
0% - . .
Geram dados mensais Geram dados diarios Geram dados
confiawveis confiaweis semanais confiawveis

Fonte: Elaborado pelo autor

Grafico 3 — Analise sobre o sistema de gestéo utilizado
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Porém, ao serem questionadas sobre a afirmativa a seguir: “O software
utilizado fornece as informacdes e relatérios necessarios para o gerenciamento
orcamentaria periédico da empresa (planejamento, execugéo e controle)”, 81% das
empresas responderam que concordam totalmente com a afirmativa, 12%
concordaram parcialmente, e apenas 8% ndo concordaram nem discordaram ou
discordam parcialmente, elucidando com isso, a visdo dos gestores de que os
sistemas sdo eficientes.

Procurou-se também, identificar as relagdes existentes entre o departamento
responsavel pela gestdo orgcamentaria e os demais setores da empresa.
Primeiramente constatou-se que em 54% das empresas, o departamento de
controladoria & o responsavel por gerir o orcamento, em 31% o responsavel é o
setor administrativo/financeiro € em 12% os responsaveis sdo outros setores
(planejamento, engenharia, etc).

Nota-se entdo, que o departamento gestor, na maioria das vezes a
controladoria, € responsavel por administrar as reunides para planejamento e
controle orcamentario que ocorrem em todas as empresas pesquisadas e que em
96% destas tem periodicidade mensal e em apenas 4% a periodicidade é trimestral,

conforme grafico 4.

Reunides para acompanhamento e controle
orcamentario

96%

100% -

80%

60% -

40% -

20% -

4%

0% -
Mensal Trimestral

Fonte: Elaborado pelo autor

Grafico 4 — Reunides para acompanhamento e controle orgamentario
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Outro aspecto relevante que deve ser analisado no processo orgamentario é a
periodicidade de revisdo orcamentaria, pois no atual contexto organizacional, por
mais adequada e eficiente que seja a metodologia orgamentaria utilizada, sempre
surgirdo fatores (internos e externos) que poderdo influenciar nas previses e
planos de agdes futuras das organizagdes. Fato esse, que ratifica a preocupacao
com as revisdes orgamentarias e qual a periodicidade que elas sao realizadas.

Das empresas pesquisadas, 42% fazem revisdo or¢camentaria anual, 38%
semestral, 12% trimestral, 4% fazem revisdo mensal e os outros 4% n&o fazem
revisdo orcamentaria. Essas informagdes elucidam que as revisdes anuais e
semestrais sdo as mais utilizadas pelas concessionarias e que poucas deixam de
fazé-las, porém é importante ressaltar que as revisées anuais sdo menos eficientes,
pois, como na maior parte os orgamentos séo feitos para doze meses, o nivel de
flexibilidade fica comprometido, ja que, os desvios ocorridos no decorrer dos meses
ndo poderdo ser ajustados para os meses seguintes. O grafico 5 expdes os

percentuais apresentadas anteriormente.

Periodicidade da revisao orcamentaria

100% -
90% -
80% -
70% -
60% -
50% - 42% 38%
40% -
30%
20%
10%

0%

4%

Anual Semestral Trimestral Mensal Nao é feita
revisao

Fonte: Elaborado pelo autor
Grafico 5 — Periodicidade da revisdo orgamentaria

Outro questionamento feito as empresas, foi de qual € o percentual de
tolerancia de desvios com relagdo ao que foi orcado e os resultados foram

apresentados conforme grafico 6.
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Fonte: Elaborado pelo autor

Grafico 6 — % de tolerancia de desvio com relacéo ao que foi orgcado
4.2 APRESENTACAO E ANALISE DAS INFORMACOES GERAIS

Das vinte e seis empresas pesquisadas 46% dos gestores respondentes sdo
coordenadores, 31% sao gerentes, 8% sao controllers, 4% sao analistas e outros

4% séo diretores e ainda 8% exercem outra funcéo.

Cargo do gestor respondente

8% 8%

4%

@ Controller

@ Coordenador
O Analista

O Gerente

@ Diretor

Outra

4%

Fonte: Elaborado pelo autor

Gréfico 7 — Cargo do gestor respondente
Outro aspecto interessante que se detectou é com relagdo ao tempo de
experiéncia dos gestores que responderam o questionario, de acordo com o exposto

no grafico 8.
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Tempo de experiéncia do gestor no setor em que atua
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Fonte: Elaborado pelo autor
Grafico 8 — Tempo de experiéncia do gestor no setor em que atua

Verifico-se que 77% dos gestores tém entre cindo e dez anos de experiéncia
no setor em que atuam, 12% tem entre trés e cinco anos, 8% entre um e trés anos e
apenas 4% tem mais de dez anos de experiéncia.

Constatou-se também que 85% dos gestores desenvolvem sua atividades na
empresa ou grupo empresarial atual a mais de cinco anos, 8% um ano ou menos e
outros 8% entre um e cinco anos.

Quanto a formagdo dos gestores 57% sdo pés-graduados no nivel de
especializagdo, 31% possuem MBA (Master of Business Administration), 9%
possuem superior completo e apenas 3% possuem pés-graduagdo no nivel de

mestrado, de acordo com exposto no grafico 9.
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Formacao académica dos gestores

3% 9%

Superior Completo
@ Po6s-Especializagéo
O Pés-MBA
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Fonte: Elaborado pelo autor

Grafico 9 — Formacgao académica dos gestores

Dos gestores respondentes, 37% sao formados em ciéncias contabeis, 37%

em administracéo e 26% em engenharia, conforme grafico 10.

Curso de formagao dos gestores

Ciéncias Contabeis
B Administracdo
0O Engenharia

37%

Fonte: Elaborado pelo autor
Grafico 10 — Curso de formagao dos gestores

Através do levantamento dos dados, constatou-se também que 85% dos

gestores sdo homens e apenas 15% mulheres e que entre eles 69% tem entre trinta



63

e seis e quarenta anos, 19% tem entre trinta e um e trinta e cinco anos e 12% tem

entre vinte e seis e trinta anos.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS E RECOMENDAGOES

Este topico elucida as consideragdes finais e recomendactes de acordo com
os resultados obtidos. Para tanto se fez necessario estrutura-lo em duas segdes. A
primeira trata de expor as consideragdes sobre o estudo, se a questédo de pesquisa
foi respondida e se os objetivos foram ou néo alcangados e a segunda apresenta as
recomendacdes e sugestdes para futuros estudos, atingindo com isso a Gltima etapa

do processo de pesquisa.
5.1 CONSIDERACOES FINAIS

A partir do pressuposto de que o ramo de concessdes rodovidrias esta em
fase de expansédo, motivado por diversos fatores internos e externos relacionados a
atual conjuntura socioecondmica e diretrizes politicas do pais, buscou-se, por meio
desta investigagédo, identificar caracteristicas dos processos relacionados ao
planejamento, elaboragéo, controle e revisdo do orgamento em cada empresa,
objetivando a viabilizacdo de melhorias.

Para tanto, considerou-se como questionamento para o desenvolvimento da
presente pesquisa, quais s&o as caracteristicas da gestdo orgamentaria
apresentadas em empresas do ramo de concessdo rodoviaria do Brasil, sendo que o
objetivo geral foi justamente identificar essas caracteristicas por meio de alguns
objetivos especificos, como aplicagdo de questionarios aos gestores orcamentarios
das empresas e apols isso, apresentacdo e andlise dos resultados obtidos,
verificando assim, os conceitos e metodologias utilizadas.

O primeiro passo para tornar viavel este trabalho foi o levantamento dos
telefones e e-mails das cinquenta concessionarias cadastradas na ABCR. Feito isso,
foi realizado contato via e-mail e telefone com todas elas, onde foram enviadas carta
de apresentacao da pesquisa, questionario e planilha respostas para preenchimento,
objetivando maior adesdo possivel por parte das empresas. Porém, dentre os
cinquenta questionarios enviados, apenas vinte e seis foram respondidos, ou seja,
52% do total, mas, o necessario para atingir o objetivo inicial de no minimo 50% de
adesao.

O questionario é formulado por vinte e seis questdes subdivididas em dois

blocos, o primeiro composto por informagdes especificas sobre métodos de
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orcamento e processos organizacionais de planejamento e controle de recursos e o
segundo por informagdes gerais de caracteristicas e perfil profissional dos gestores
responsaveis.

A partir da andlise das respostas obtidas, verificou-se que 73% das
empresas utilizam como principal metodologia o orgamento por atividades, 8% o
orgamento continuo, outros 8% o orgamento base zero e apenas 4% das empresas
usam o or¢gamento perpétuo. Em primeiro lugar, deve-se ressaltar que nenhuma das
pesquisadas utiliza o orcamento flexivel, fato este, que, provavelmente ocorre
porque esta metodologia € mais voltada as industrias, j& que teoricamente ela
depura melhor os insumos (matéria-prima, mao de obra, custos indiretos de
fabricag&o) e procura identificar o que cada empregado, o que cada metro quadrado
de fabrica e o que cada maquina ou computador produzem, ou seja, ndo condiz com
a realidade e necessidades atuais das concessionarias. Por sua vez, o orgamento
por atividades é o mais utilizado (73%) entre as empresas, o que pode ser explicado
pelo fato de que esta metodologia € uma extensdo do custo baseado em atividades,
que tem como foco a proje¢ao dos recursos de acordo com as atividades e o uso de
direcionadores para estimar e controlar os resultados, usando essas informagdes no
planejamento e processo de avaliagdo, fato que ocasiona eliminagédo de atividades
supérfluas, redugdo do tempo ou dos recursos emprenhados no cumprimento das
atividades, selec¢éo das atividades de custos mais baixos, possibilidade de definir
prioridades mais coerentes de acordo com a realidade, oferecer justificativas de
custo, maior moonitoramento dos beneficios e avaliagdo o desempenho objetivando
constante melhoria. Ou seja, o planejemento, execugdo e monitoramento dos das
atividades realizadas pelas concessionarias sao, possivelmente as informagdes mais
importantes para o processo de tomada de desisbes e acompanhamento dos
recursos, uma véz que, nesse ramo, as empresas tém como principais objetivos a
realizagdo de diferentes e complexas obras de infra-estrutura e o orgcamento por
atividades desempenha um papel essencial para o controle de recursos e
cumprimento de metas estabelecidas nas atividades desenvolvidas nessas obras.

Com tudo, nota-se que presente questdo de pesquisa foi respondida e o
objetivo geral da investigagao foi alcangado, uma vez que identificou-se as principais
caracteristicas da gestdo orgcamentdria de empresas do ramo de concessdo

rodoviaria do Brasil, possibilitando com isso, um entendimento mais eficiente acerca
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dos processos de gestdo desse ramo atividades, que se torna cada dia, mais

fundamental para o desenvolvimento da sociedade e economia brasileira.

5.2 RECOMENDAGOES

O alcance do objetivo dessa investigagdo demonstra quanto sio valiosas as
pesquisas que contribuem para o desenvolvimento das ciéncias sociais como um
todo, com isso, recomenda-se que este estudo seja utilizado no auxilio das
atividades rotineiras desenvolvidas pelas organizagbes em que esta focando e que a
partir dos resultados aqui explicitados, sejam realizados novos estudos sobre esse
seguimento organizacional, com o objetivo de detalhar e aperfeicoar os processos

de gestao necessarios para a manutengao e desenvolvimento dessas organizages.
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APENDICE 1 - CARTA DE APRESENTAGAO

A

HHHHH mﬂ[ﬂ:ﬂ'-. i 'E’h
UFPIR

CRVTRROADE TROTRAL 5O FARANA UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA
SETOR DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS CONTABEIS
CURSO DE ESPECIALIZAGCAO EM CONTROLADORIA

Prezados(as) Senhores(as).

Meu nome é Fabio de Azevedo, sou aluno do curso de especializagdo em
Controladoria da Universidade Federal do Parana — UFPR em Curitiba, @ como requisito
para obtencdo deste titulo, estou desenvolvendo uma pesquisa junto as empresas
concessionarias de rodovias atuantes no Brasil e cadastradas na Associacdo Brasileira
de Concessionarias de Rodovia — ABCR, com o objetivo de identificar as caracteristicas
da gestdo orcamentaria das empresas que atuam neste ramo e detectar os pontos
fortes e fracos em relagédo ao que acontece rotineiramente nestas empresas, focando
eliminacao de falhas e viabilidade de melhorias.

Com isso, solicito a valiosissima e essencial colaboragdo de V. Sa., responsavel
pela administragdo orcamentaria desta empresa, para que responda o questionario em
anexo.

Esclareco que tal questionario demandara aproximadamente 15 minutos de seu
tempo e que as informacgdes serado tratadas com o devido sigilo e utilizadas com a unica
e exclusiva finalidade de subsidiar o estudo supracitado. Ao término deste trabalho,
comprometemo-nos a enviar uma cépia do mesmo as empresas participantes desta
pesquisa.

Agradeco antecipadamente sua contribuicdo.

Orientadora Pé6s Graduando

Profa.Dra. Marcia Bortolocci Espejo Fabio de Azevedo Pereira
Universidade Federal do Parana Universidade Federal do Parana
Fone: (41) 3360-4193 / 3360-4417 Fone: (13) 9727-3195

E-mail: marciabortolocci@ufpr.br

Coordenador

Prof.Dr. Ademir Clemente
Fone (41) 3360-4413
E-mail: ademir@ufpr.br
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APENDICE 2 - QUESTIONARIO

i
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TRNERTOADE FEOTRAL GO PARARA UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA
SETOR DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS CONTABEIS

CURSO DE ESPECIALIZAGAO EM CONTROLADORIA

Questionario

1. INFORMACOES ESPECIFICAS

(Adaptado de Espejo, 2008)
Questdo 1 - Atribua uma nota, de 0 a 10, para os principais motivos para utilizacdao do
orcamento na empresa, sendo que 0 é um motivo menos importante e 10 € um motivo mais
importante.

a) Planejamento Operacional 0/1]2]3|4|5[|6|7|8]|9]10
b) Avaliagdo de Desempenho (com foco operacional e

de curto prazo) 0{1]2[3[4[5[6]7|8]9]10
¢) Comunicacéo de Metas 0/1]/2|3|4|5|6|7]|8]9]|10
d) Alcance de metas 0[1]/2|3[4|5|6|7]|8]9]10
e) Formacdo de Estratégias 0[1]/2(3[|4|5(/6|7|8]9]10

Questéo 2 - Ha utilizagao da técnica de Orgamento Base Zero (OBZ)?
a) ( ) Sim, é a principal metodologia de gestdo orcamentaria utilizada;
b) ( ) Sim, porém é utilizada como apoio a outra metodologia;
¢) ( ) Nao utiliza-se;

d) ( ) Nao conhego essa metodologia.

Questao 3 - Ha utilizacao da técnica de Rolling Forecasting (orcamento continuo)?
a) ( ) Sim, é a principal metodologia de gestéo orcamentaria utilizada;
b) ( ) Sim, porém é utilizada como apoio a outra metodologia;
c) ( ) Nao utiliza-se;
d) ( ) Nao conhego essa metodologia.

Questéo 4 - Ha utilizacdao do Or¢camento Flexivel?
a) ( ) Sim, é a principal metodologia de gest&o orcamentaria utilizada;
b) ( ) Sim, porém é utilizada como apoio a outra metodologia;
c) ( ) Nao utiliza-se;

d) ( ) Nao conhego essa metodologia.

Questio 5 - Ha utilizagcdo do Orgamento por atividades?
a) ( ) Sim, é a principal metodologia de gest&o orcamentaria utilizada;
b) ( ) Sim, porém é utilizada como apoio a outra metodologia;
c) ( ) Nao utiliza-se;
d) ( ) Nao conhego essa metodologia.

Questéo 6 - Ha utilizagdo do Or¢gamento Perpétuo?
a) ( ) Sim, é a principal metodologia de gest&o orgamentaria utilizada;
b) ( ) Sim, porém é utilizada como apoio a outra metodologia;
c) ( ) Néo utiliza-se;

d) ( ) Nao conhego essa metodologia.
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Questio 7 - A empresa faz proje¢éo por cenarios?
a) ( ) Sim, levando em considerag&o variaveis internas e externas;
b) ( ) Sim, levando em consideragdo apenas variaveis internas;
¢) ( )Sim, levando em consideragdo apenas variaveis externas;
d) ( ) N3o se faz projegado por cendrio.

(Adaptado de Espejo, 2008)
Questdo 8 - Atribua uma nota de 0 a 10 para avaliar o grau de solidez com relagéo a existéncia
dos componentes orgamentarios indicados abaixo:
Escala: 0= Nao existe; 10= existe de forma bem organizada

a) Premissas orgcamentarias 0112|3456 7 (89|10
b) Previsdo de cenarios 0/1]2{3]4|5!/6|7 8{9]10
c) Planejamento de Marketing 0)]1/2{3}/4|516| 7 ]8[9]10
d) Planejamento de suprimentos e estocagem; 0{1(2|3]4|5[6] 7 |8]|9]10
e) Planejamento de recursos humanos; 0(1]2({3]|4|5|6]7([8|]9]10
f) Planejamento de investimentos no Ativo

Imobilizado; 0]1[2({3[4|5|6|78]9]10
g) Demonstragdes contabeis projetadas. 0[1]12]3|4[5|6] 7 [8]9]10

Adaptado de Espejo, 2008)

Questio 9 - Qual a periodicidade em que o sistema contabil de sua empresa é capaz de gerar
dados confiaveis? Sendo que este item ndo se refere a apuragao de resultado ou fechamento
de balancetes ou balango contabil; refere-se a informagao para possiveis acompanhamentos
gerenciais da empresa.

a) ( ) Diario

b) ( ) Semanal

c) ( )Mensal

d) ( ) Trimestral

e) ( )Semestral

f) ( )Anual

g) ( ) O sistema contabil ndo é capaz de gerar dados confiaveis.

Questio 10 — Qual tipo de software utilizado para gestao orgamentaria na sua empresa.

a) ( ) Utiliza-se um software especifico para gestdo orgamentaria

b) ( ) Utiliza-se um software especifico para gestdo orgamentaria, porém é realizado um
controle paralelo no Excel

c) ( ) Utiliza-se o mesmo software contabil/financeiro, pois este, atende as necessidade da
gestao orgcamentaria

d) ( ) Utiliza-se o mesmo software contabil/financeiro e é realizado um controle paralelo no
Excel

e) ( ) A gestdo orgamentaria € feita exclusivamente através do Excel

Questdo 11 - Vocé concorda com a afirmativa abaixo?
“Q software utilizado fornece as informagodes e relatérios necessarios para o gerenciamento
orgcamentaria periodico da empresa (planejamento, execugéo e controle)”.

a) ( )Concordo Totalmente

b) ( ) Concordo parcialmente

c) ( ) N&o concordo nem discordo

d) ( ) Discordo parcialmente

e) ( )Discordo totalmente

(Adaptado de Espejo, 2008)
Questio 12 - Atribua uma nota de 0 a 10 para o nivel de satisfagdo com o sistema or¢amentario
atual da sua empresa quanto a desempenhar os seguintes papéis:
Escala: 0=muito insatisfeito; 10 muito satisfeito.
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a) Auxiliar o gerenciamento da empresa 0/1/2{3[4|5]|6]|718]|9]10
b) Auxiliar na tomada de deciséo operacional, de

curto prazo 011]2(3(4]|5]|6]7]|8[9]10
¢) Auxiliar na tomada de decisio estratégica, de

longo prazo 011234 |5/6/7]8]9][10

Questio 13 - Qual o setor responsavel pela gestiao orgamentaria da empresa?
a) ( ) Departamento de Controladoria
b) ( ) Departamento Financeiro
¢) ( ) Departamento Administrativo
d) ( ) Departamento Administrativo/Financeiro
e) ( ) Departamento Contabil
f) () Outro Departamento

Questao 14 - Sio realizadas reuniées para planejamento e controle orgamentario entre o setor
responsavel pela gestio orgamentaria e os demais setores da empresa?

a) ( ) Sim, apenas para planejamento

b) ( ) Sim, apenas para controle

¢) ( ) Sim, para planejamento e controle

d) ( ) N3o sédo realizadas reuniées

Questéo 15 - Qual a periodicidade das reunides para acompanhamento e controle
orgamentario?

a) ( )Mensal

b) ( ) Bimestral

c) ( ) Trimestral

d) ( )Semestral

e) ( )Anual

f) ( ) Nao sao realizadas reunides

Questao 16 - Qual a periodicidade de revisdo orcamentaria na empresa?
a) ( )Mensal
b) ( ) Trimestral

c) ( )Semestral

d) ( )Anual

e) ( ) Na&o é feita revisdo orcamentéria

Questao 17 - Quanto ao controle orgamentario, qual o percentual de tolerancia de desvio com
relagdo ao que foi orgado.

a) ( ) 5%, independente do valor

b) ( )5%, porém s6 é considerado se o valor deste desvio for maior que R$ 500,00
c) ( )10%, independente do valor

d) ( )10%, porém sé6 é considerado se o valor deste desvio for maior que R$ 500,00
e) ( ) 15%, independente do valor

f) () 15%, porém s6 & considerado se o valor deste desvio for maior que R$ 500,00
a () %, independente do valor

hy () %, porém so é considerado se o valor deste desvio for maior que R$

iy (

) Ndo existe percentual de tolerancia de desvio.

Questio 18 - O que é feito quando é identificado um desvio orgamentario relevante para
empresa?

a) ( ) Solicita-se uma justificativa ao setor que apresentou o desvio

b) ( ) Solicita-se, além da justificativa uma medida corretiva do setor responsavel pelo desvio

¢) ( )Outro

2. INFORMACOES GERAIS

Questio 19 - Qual o seu cargo/fungdo na empresa?
a) ( ) Controller
b) ( ) Coordenador



c) ( )Analista
d) ( )Gerente
e) ( )Diretor
f) ( )Presidente
g) ( ) Outro.

Questao 20 - Qual o seu tempo de atuacdo na empresa?
a) ( )até1ano
b) ( )entre 1 e 3 anos
c) ( )entre3e5anos
d) ( )entre 5e 10 anos
e) ( ) mais de 10 anos

Questao 21 - Qual o seu tempo de experiéncia no departamento de controladoria?

(n3o so6 nesta empresa em que trabalha atualmente)
a) ( )até1ano
b) ( )entre 1 e 3 anos
c) ( )entre 3e5anos
d) ( ) mais de 5 anos

Questao 22 - Qual a sua formagao?

a) ( ) Ensino Superior incompleto

b) ( ) Ensino Superior completo

¢) ( )Po6s Graduagéo — Especializagdo
d) ( )Po6s Graduagdo — MBA

e) ( )Po6s Graduagdo — Mestrado

f) ( )Pos Graduagdo — Doutorado

g) ( )Outra.
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Questao 23 - Caso possua formag¢éo de nivel superior (ou esteja em andamento) qual o curso

que cursou/esta cursando?
a) ( )Ciéncias Contabeis
b) ( ) Administragdo
c) ( )Economia

d) ( ) Direito
e) ( )Engenharia
f) ( )Outra

Questao 24 - Sexo
a) ( )Masculino
b) ( ) Feminino

Questéo 25 - Qual sua faixa de idade?
a) ( )entre 20 e 25 anos
b) ( )entre 26 e 30 anos
c) ( )entre 31 e 35 anos
d) ( )entre 36 e 40 anos
e) ( )entre 41 e 50 anos
f) ( ) mais de 50 anos

Questao 26 - Quanto ao conhecimento de outros idiomas?
a) ( )Inglés nivel basico
b) ( ) Inglés nivel Intermediario
¢) ( )Inglés fluente
d) ( )Outros, além do inglés
e) (

) Nao possuo conhecimentos relevantes de outro idioma



APENDICE 3 — PLANILHA PARA RESPOSTA DO QUESTIONARIO

PLANILHA PARA RESPOSTA DD QUESTIOMARIO

ALTERMATIVA ESCOLHIDA
euestoes| Al BlclnlE|FlG|H] 1]

78





