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Resumo:

Este artigo tem como objetivo identificar e analisar os fatores que promovem a ndo integracdo
das diretrizes relacionadas com os objetivos estratégicos a execug¢do do plano org¢amentdrio.
Para alcangar este objetivo, aplica-se um questiondrio com os coordenadores diretamente
envolvidos no planejamento estratégico e orcamento do Sistema Federagdo das Industrias do
Estado de Santa Catarina, denominado Sistema FIESC. Estes questiondrios, elaborados com
base na literatura pesquisada, buscaram identificar 12 fatores que podem causar a ndo
integracdo entre planejamento e orcamento. O estudo realizado sobre os resultados de
questiondrios aplicados nas entidades que compéem a FIESC (26 respostas ao total)
comprovaram uma relacdo entre baixa e média de integracdo entre as ferramentas orcamento
e planejamento, tendo como principais causas o or¢camento atuando com o papel de
planejamento e a auséncia de sinergia entre as dreas. Além disto, dois pontos se destacam
como sendo os piores avaliados: o or¢amento atuando com o papel de planejamento e a
auséncia de sinergia entre as dreas e, portanto, se apresentam como principal desafio da
organizacdo, dentre as doze causas destacadas na pesquisa.

Palavras-chave: Orcamento; Objetivos Estratégicos; Planejamento Estratégico; Integracdo;
Controle.

Area tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisées
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Causas da nao integracao do or¢amento com os objetivos estratégicos

Resumo

Este artigo tem como objetivo identificar e analisar os fatores que promovem a ndo integragao
das diretrizes relacionadas com os objetivos estratégicos a execugdao do plano orgcamentario.
Para alcancar este objetivo, aplica-se um questionario com os coordenadores diretamente
envolvidos no planejamento estratégico e orgamento do Sistema Federagao das Industrias do
Estado de Santa Catarina, denominado Sistema FIESC. Estes questionarios, elaborados com
base na literatura pesquisada, buscaram identificar 12 fatores que podem causar a ndo
integracdo entre planejamento e orcamento. O estudo realizado sobre os resultados de
questionarios aplicados nas entidades que compdem a FIESC (26 respostas ao total)
comprovaram uma relagdo entre baixa e média de integracdo entre as ferramentas or¢gamento e
planejamento, tendo como principais causas o orcamento atuando com o papel de
planejamento e a auséncia de sinergia entre as areas. Além disto, dois pontos se destacam
como sendo os piores avaliados: o or¢amento atuando com o papel de planejamento e a
auséncia de sinergia entre as areas e, portanto, se apresentam como principal desafio da
organizacao, dentre as doze causas destacadas na pesquisa.

Palavras-chave: Or¢amento; Objetivos Estratégicos; Planejamento Estratégico; Integracdo;
Controle.

Area Tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisdes.

1 Introducao

As organizagdes passam a enfrentar cada vez mais um ambiente incerto e turbulento,
inseridas em um contexto de modificagdes econdmicas no mercado mundial. Este ambiente
desafiador para as organizacdes exige modelos de gestdo maduros, com foco nas atividades
que agregam valor ao cliente ou parceiro. Além disto, a capacidade de olhar para o futuro e
implementar as mudancas necessarias a evolucao dos processos dentro da organizagdo deixou
de ser apenas uma atividade diferencial, para tornar-se condi¢do indispensavel a manutengao
dos negocios.

Neste contexto, o planejamento estratégico, que ¢ composto por etapas que mesclam
analises de ambiente, prospec¢do de cenarios, definicdo de objetivos e acdes estratégicas,
torna-se fundamental ao sucesso dos negdcios. Para pensar a gestdo, nesse caso, ¢ necessario
refletir sobre a forma como sdo construidas as estratégias, o entendimento das forgas e
fraquezas, a leitura correta da situacao politica, econdmica, cambial, questdes sociais do pais e
da regido de atuacdo da empresa, cendrios possiveis, disponibilidades de mao de obra, além de
leituras assertivas do ambiente de concorréncia em que estdo inseridas as diversas frentes de
produgdo da organizagdo, independente do ramo de atuagao.

Os contextos definidos pela formulagdo e implementacdo das estratégias sdo os
instrumentos capazes de dar aplicabilidade ao planejamento estratégico e proporcionar um
horizonte estratégico para a organizagdo. Apds a leitura dos diversos contextos (externo e
interno), as organizagdes constroem suas estratégias de atuagdo, definindo objetivos
estratégicos, metas com capacidades de traduzir a estratégia e sistemas de governanga com as
responsabilidades e objetivos desdobrados em planos de agdo. Por outro lado, hd uma
ferramenta que ¢ capaz de proporcionar a aplicabilidade (mensuragdo de metas) e controles
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tangiveis de resultados visando a correcdo de rumos. Para desdobrar a estratégia, idealizada
para o curto, médio e longo prazo, as empresas constroem um conjunto de projetos que
somados deveriam traduzir a estratégia, fazer a empresa atingir sua visao de futuro e permitir
a continuidade dos negocios. O instrumento geralmente utilizado para materializar os
objetivos sobre a forma de valor € o orcamento (LUNKES et al., 2011).

Ocorre que nem sempre o or¢amento promove a traducdo dos objetivos estratégicos na
sua integralidade como foi desenhado quando do processo de construcdao do planejamento.
Nesse sentido, mesmo que a empresa consiga realizar o que foi orcado, ainda assim, a
tradug¢do da estratégia pode ndo acontecer na mesma propor¢ao, em decorréncia da falta de
alinhamento entre o planejamento estratégico e o or¢gamento.

As consequéncias geradas pelo descompasso entre a percepgdo estratégica e a
execugdo or¢amentaria provocam inimeros rumos incontrolaveis, capazes de proporcionar o
cenario negativo proposto pelo Planejamento Estratégico. Isso ocorre pelo fato de promover a
utilizagdo de recursos para o que ndo se considera prioritario a luz da estratégia e, a0 mesmo
tempo, promove a aplicacao de recursos (humanos, financeiros € competéncias), que por estar
desalinhado com a estratégia, somam pouco ao cumprimento dos objetivos maiores, sejam
eles: ampliar a fatia de mercado, aumentar a satisfacdo dos clientes, margem de retorno dos
produtos, por exemplo.

Diante deste cenario incerto e, at¢ mesmo negativo, refletir sobre as causas que
provocam a falta de alinhamento e, com isso, planejar melhor o processo orgamentario ou a
forma como as estratégias sdo construidas sdo possiveis caminhos para tornar o or¢gamento
mais efetivo a luz da estratégia. Para tornar o orcamento integrado a estratégia, faz-se
necessario que o mesmo faga parte de um processo que vai além do ciclo or¢amentario. E
necessario iniciar j& com desenvolvimento do planejamento estratégico da organizagdo
(LUNKES et al., 2011).

O interesse dos pesquisadores pelo tema orgamento tem sido recorrente por décadas,
mas o tema integracdo do orcamento com a estratégia vem sendo ainda estudado de forma
incipiente. Avangar no entendimento das causas necessarias a promocao desta integracao e
identificar na literatura estudos que mostram o percentual do orcamento que estd desalinhado
com a estratégia ¢ o ponto de partida desta pesquisa, que tem o intuito inicial de responder a
seguinte pergunta de pesquisa: quais os principais fatores que causam lacunas entre o
processo de execu¢do do plano or¢amentario e as diretrizes definidas nos objetivos
estratégicos?

Para responder o problema de pesquisa apresentado, tem-se como objetivo deste
trabalho analisar as causas responsaveis pela falta de integracdo do or¢camento com os
objetivos estratégicos. Como forma de atingir este objetivo, definem-se os seguintes objetivos
especificos: 1) identificar na literatura as causas responsaveis pela ndo integragdo do
orgamento com o0s objetivos estratégicos; ii) consolidar, por meio de pesquisa de
levantamento numa empresa, a comprovacao da existéncia das lacunas entre o processo de
execugao orgamentaria e sua aderéncia aos objetivos estratégicos.

A realizagdo deste estudo se justifica de acordo com as abordagens de Castro (1978),
pela sua originalidade, importancia e viabilidade. O artigo ¢ original, pois se dispde a
consolidar os resultados das pesquisas do tema em investigacdo, e assim, mapear e possibilitar
a evolugdo do conhecimento cientifico em busca do estado da arte. E importante, pois, a
identificacdo das causas que provocam a ndo integragdo entre orcamento e estratégia sao
indispensaveis para promover as mudangas necessarias no processo de construgao, tanto do
mapa estratégico quanto do orcamento, além de permitir maior assertividade na priorizagdo de
projetos e acgdes que mais contribuem, efetivamente, para o atingimento dos objetivos
estratégicos. O estudo ¢ viavel uma vez que utiliza, como fonte de coleta de informagdes, os
artigos disponiveis em bases de dados de acesso publico.
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Este artigo descreve a pesquisa mediante o contexto em que o tema se insere, a
fundamentagdo teodrica utilizada e os resultados obtidos pela pesquisa. A seguir, sdo
apresentados elementos necessarios no processo de execugdo orcamentaria que proporcionam
aderéncia com os objetivos estratégicos, as possiveis causas do surgimento de lacunas no
processo de execu¢do orcamentaria que proporcionam nao integracdo com os objetivos
estratégicos e, por fim serdo demonstradas quais as possiveis alternativas capazes de reduzir
as lacunas entre o processo de execucdo orcamentaria e sua aderéncia aos objetivos
estratégicos.

2 Fatores explicativos da falta de integracio entre o planejamento estratégico e
orcamento

Sobre o processo capaz de transformar as acdes operacionais no or¢amento e¢ do
or¢amento a traducdo da estratégia, Kaplan e Norton (2001, p. 289) destacam que “o processo
precisa, necessariamente, partir da estratégia, se consolidar no desdobramento do mapa
estratégico, e por fim chegar as operagdes”.

O tema alinhamento estratégico entre orcamento e objetivos estratégicos ainda ¢ um
assunto pouco correspondido na pratica das organizacdes. Lunkes e Silva (2011) destacam
que no campo cientifico, no Brasil, por exemplo, o tema ainda tem muito a ser explorado. Isso
revela que o tema ainda nao apresenta legitimidade cientifica nacional, com produgdo e
referencial formado por autores brasileiros.

A abordagem contingencial enfatiza que a efetividade da adogcdo do controle
orcamentario ¢ influenciada pelo contexto organizacional. Silva e Gongalves (2008) destacam
que o sistema or¢amentario deve servir de apoio ao processo de planejamento estratégico. Ha
muitas decisdes que estdo inicialmente presentes no plano detalhado que ¢ representado pelo
or¢amento. Em outras palavras, o orcamento ndo substitui o planejamento estratégico, mas ¢
um apoio que a empresa tem para administrar o curto prazo, sem se esquecer do médio e
longo prazo.

Lima e Leone (2010) definem que o orgamento ¢ parte de um plano e a sua fungdo
basica ¢ ser um instrumento de integragdo dos varios programas e projetos da instituigdo,
possibilitando a concretizacao dos objetivos previamente estabelecidos, enquanto que, para os
respondentes, essas ideias ndo estdo perfeitamente estabelecidas. Os autores complementam
que existem lacunas no processo de gestdo baseado em planejamento e orgamento e, portanto,
sugere-se como proposta de trabalhos futuros, uma andlise mais aprofundada da tematica aqui
discutida, principalmente no que diz respeito a area orcamentaria.

Barsky (1999) destaca a necessidade de empresas multinacionais que buscam ser
flexiveis, isso significa que os sistemas de controle e medi¢do devem estar alinhados com os
objetivos estratégicos, levando em considera¢do as culturas nacionais, as expectativas dos
investidores e exigéncias de capacitagao dos funcionarios.

Blumentritt (2006) afirma que os papéis de gestdo estratégica e orcamento sdo claros e
distintos. A gestdo estratégica ¢ projetada para definir os cursos de uma empresa,
identificando as estratégias que ird utilizar para competir no mercado e como vai organizar
suas atividades internas. Or¢camento, por outro lado, ¢ utilizado para a aloca¢dao de recursos
financeiros disponivel de forma eficiente com objetivo de monitorar o desempenho dos
gestores e funcionarios.

A flexibilidade e relacdo entre planejamento e orgamento sdo essenciais. Blumentritt
(2006) exemplifica que o resultado de or¢amentos inflexiveis ¢ que a empresa continua
empenhada em atividades e orientagdes estabelecidas no passado. Sem um procedimento para
analisar e desafiar as dotagdes orcamentarias antes (planejamento) ha pouco impulso para
alterar. No entanto, nenhuma empresa opera em uma economia competitiva, em um ambiente
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que ndo muda, por isso, as empresas que dependem de or¢amentos para tomada de decisao de
risco precisam de sincronia com os seus mercados.

As mesmas dificuldades surgem quando a gestdo estratégica e orcamento sdo geridos
em paralelo. Ou seja, uma empresa pode se envolver em gestdo estratégica, bem como em
or¢amento independentemente um do outro, porque a responsabilidade para os dois processos
¢ frequentemente administrado por pessoas diferentes. Or¢gamentos sdo muitas vezes geridos
por um controlador ou vice-presidente de finangas, enquanto o processo de gestdo estratégica
¢ muitas vezes gerido pelo presidente ou chefe oficial operacional (BLUMENTRITT, 2006).

Wallander (1999) destaca o problema que ocorre quando o orcamento passa a impedir
a empresa de se adaptar a novas situacdes. A gestdo e o controle da direcdo enfrentardo
problemas junto a integragdo com o planejamento e a inflexibilidade pode impedir que a
abordagem das pessoas olhem para o orgamento anual como instrumento central e
indispensavel da administracao.

Pina e Vieira (2008) relatam que a estratégia ¢ considerada importante para uma
organizac¢do, uma vez que ¢ o elemento chave liderar a organizacgao para o futuro - orientando
as agoes, planos e resultados. Ao mesmo tempo, estratégias devem refletir as mudangas no
ambiente de negdcios. Os mercados estdo cada vez mais orientados para o cliente, com base
na inovagdo e qualidade. Se o orcamento ndo incorpora a estratégia, pode constituir uma
ameaca para o futuro da organizacdo. As estratégias estdio mudando em resposta a muitas
pressdoes competitivas e estruturais. Parecem evidente que os novos sistemas de gestdo sdo
necessarios para refletir essas novas realidades.

Blumentritt (2006) sugere ferramentas capazes de facilitar a integra¢do entre
planejamento estratégico e orgamento: comissdoes permanentes de analise estratégica
(comissdes capazes de avaliar a implementagdo de todo o processo de planejamento e
or¢amento), planejamento flexivel (capacidade de resposta as mudangas) e a tecnologia
(comunicacdo de informagdo e decisdes, além de softwares capazes de criar cenarios e
auxiliar nas incertezas do futuro). A flexibilidade depende de conseguir uma boa informacao
para as pessoas quando elas precisam. O aumento da capacidade de ferramentas de tecnologia
de informacgdo (TI) torna cada vez mais importante no planejamento de negocios. Os
beneficios do uso de tecnologias apropriadas comegam minimizando erros.

Diante das relagdes destacadas, seguem algumas causas para a ndo integracdo entre

or¢amento e estratégia, segundo Blumentritt (2006):
a) Os problemas comegam quando as empresas dependem de orcamento como um
substituto para o planejamento.
b) Por causa de fatores como custos fixos, atividades embutidas e forgas politicas (os
gestores vao lutar para manter as suas atribuicdes), os orgamentos sdo
frequentemente inflexiveis.
c) A responsabilidade para os dois processos (formulacdo das estratégias e do
orgamento) sdo dada frequentemente por pessoas diferentes.
d) As estratégias criadas ndo sdo baseadas na realidade de orgamentos.

Blumentritt (2006) destaca também diversos pontos positivos ocasionados pela

integracdo entre orgamento e estratégia:
a) Alocagdes or¢amentarias basecadas em raciocinio estratégico e tomadas de
decisdes estratégicas desenvolvidas a luz das realidades financeiras.
b) Métodos mais transparentes de avaliacdo estratégica - gestores terdo melhores
meios de avaliacdo de projetos estratégicos, juntamente com suas projecoes
financeiras e pressupostos em relacdo a outras propostas em investimentos
existentes.
c¢) Ambas as ferramentas se tornam poderosas para a comunicacdo dos
compromissos da gestao.
d) Permite agilidade nos projetos, a¢des e atividades da organizacao.

Ferreira e Diehl (2012) destacam que varios autores brasileiros entendem o or¢gamento
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como a quantificagao das metas do planejamento estratégico e o desdobramento das diretrizes
e politicas estratégicas dele definidas. O plano estratégico define as metas macro,
normalmente com um enfoque qualitativo, € sdo os gestores que possuem a funcdo de
transformé-las em metas quantitativas capazes de auxiliar no monitoramento sobre a real
execu¢do do planejamento estratégico organizacional. Dessa forma, ainda segundo os autores,
as divergéncias seguem na linha da divisdo entre planos taticos e operacionais, sendo que
autores os consideram no mesmo nivel. Diante desse quadro e das informacgdes relatadas,
destacam-se as causas de ndo integracdo entre planejamento e or¢amento, com base nos

autores supracitados. As causas utilizadas na formulagdo do questionario sdo apresentadas no
Quadro 1.

Causas de nio integracio entre planejamento e Autores
orcamento
01 Nao sequenciamento Frezatti (2007)
02 Orgamento ndo incorpora a estratégia (alinhamento) Diehl (2009); Frezatti (2007); Leite et al.
(2008)
03 Org¢amento com papel de planejamento Blumentritt (2006)
04 Auséncia de sinergia entre as areas Diehl (2004)
05 Falta de acompanhamento Almeida et al. (2009)
06 Comunicagao ineficiente Siegel e Shim (2005)
07 Geragdo de informagdes ndo confiaveis Siegel e Shim (2005)
08 Baixo comprometimento dos colaboradores Almeida et al (2009)
09 Politicas e diretrizes mal formuladas Leite et al. (2008)
10 Pessoas diferentes na constru¢cdo do planejamento e do | Blumentritt (2006)
or¢amento
11 Inflexibilidade do or¢amento Blumentritt (2006)
12 Sistemas de apoio ineficientes Blumentritt (2006)

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados da pesquisa (2013)

Quadro 1: Causas de ndo integragdo entre planejamento e orcamento

Percebem-se no Quadro 1, algumas das possiveis causas da ndo integracdo entre
planejamento e orcamento. Em especial 12 fatores que resultam do entendimento da
exposicdo de conceitos dos autores utilizados na fundamentacdo tedrica. Assim, tem-se um
mapeamento do que a literatura apresenta como fatores da ndo integracdo. Portanto, de posse
destas variaveis, elabora-se o questionario com o objetivo de validar estas causas em uma
empresa que utiliza as fungdes de planejamento e orgamento como estruturante no processo
de gestao.

3 Metodologia da pesquisa

A metodologia desta pesquisa se divide em enquadramento metodologico,
procedimentos para elaboracdo do instrumento de coleta de dados e procedimentos para coleta
de dados.

3.1 Enquadramento Metodologico

Diante de um processo de construcao de um estudo cientifico, cita-se, como ilustragao,
a classificacdo da pesquisa e os procedimentos metodoldgicos:

a) Corrente filosofica: construtivista;

b) Logica da pesquisa: indutiva;

c) Abordagem da pesquisa: mista (qualitativa e quantitativa);

d) Estratégia de pesquisa: bibliografica;

e) Objetivos da pesquisa: exploratorio e descritivo;

f) Horizonte de tempo: transversal;

g) Coleta de dados primarios: aplicacdo de questionario, analise das respostas;
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1) Mecanismos de coleta de dados: pesquisa bibliografica, questionario e a pesquisa
bibliométrica;

J) Analise de dados: questionario tratado de forma estatistica (quantitativa) e demais
dados tratados prioritariamente de forma qualitativa.

Conforme Castro (1978), os métodos de coleta escolhidos devem considerar
relevancia de conclusdo, clareza e limpidez de resultados, custo, preco, tempo de duracio,
disponibilidade de pessoal e equipamento e aspectos €éticos.

3.2 Procedimentos para Elaboracio do Instrumento de Coleta

Para elaboragdo do questionario, partiu-se da andlise da literatura com intuito de
identificar as causas promotoras da ndo integracdo entre orcamento e objetivos estratégicos.
Foi definido um conjunto de palavras chaves, sendo estas utilizadas como meio para busca
dos artigos nas bases de dados: Ebsco, ProQuest, Scopus, ScienceDirect, Web of Science e
Wiley. Além destas bases citadas, todas internacionais, utilizou-se também as bases nacionais:
Scielo e Spell. Dos artigos selecionados, nacionais e internacionais, consolidaram-se as doze
causas, que resultaram no questionario de pesquisa, conforme Quadro 1.

Para construcdo do questionario, quatro versdes foram objetos de pré-analises pelos
respondentes da pesquisa (totalizando 8 pessoas respondentes), como forma de validagcdo da
estrutura do mesmo. Todos os envolvidos nesta fase de validagdo trabalham efetivamente com
a construcao do planejamento estratégico e com a construgdo do orgamento, ocupando a
funcdo de analista ou de coordenador de area na Unidade Sede.

3.3 Procedimentos para Coletas dos Dados

Durante os meses de novembro e dezembro de 2013 foi aplicado questionério,
fechado, para 51 colaboradores com os cargos de coordenadores do Sistema Federacao das
Industrias do Estado de Santa Catarina, denominado Sistema FIESC. Destes, até o final da
presente pesquisa, vinte e seis questionarios foram respondidos completos. O questiondrio foi
criado com um continuum de relagdo maxima de integracdo até relagdo minima entre a
aplicabilidade de or¢gamento e planejamento, o que em sendo minima, demonstra plena nao
integragdo. A Tabela 1 representa o resultado da pesquisa, de acordo com a média das
respostas obtidas.

O estudo de caso foi aplicado na Federacdo das Industrias do Estado de Santa
Catarina, denominada de Sistema FIESC. A FIESC foi fundada h4 63 anos e ¢ integrada
também pelo Servico Social da Industria (SESI), pelo Servigo Nacional de Aprendizagem
Industrial (SENALI), pelo Instituto Euvaldo Lodi (IEL) e pelo Centro das Industrias (CIESC).
Atuando com sinergia, as entidades da FIESC estao voltadas a promoc¢do de um ambiente
favoravel aos negodcios, a qualidade de vida e educagdo do trabalhador e ao estimulo a
inovagdo. Mantida e administrada pelo setor industrial com os mesmos parametros das
melhores empresas privadas. A FIESC busca representar a for¢a da industria, composta por
mais de 47 mil empresas, nas quais trabalham mais 761 mil pessoas. E responsavel por um
terco da riqueza gerada em solo catarinense. A entidade também congrega 139 sindicatos de
industrias.

Os entrevistados para este trabalho executam suas atividades em todas as entidades do
Sistema FIESC, nos cargos de coordenadores, nas diversas areas da organizagdo, entre elas,
destaca-se: planejamento, area de servigos compartilhados (contabilidade, financeiro, gestao
de pessoas, administrativo, engenharia, suprimentos, tecnologia da informagdo e
comunicagdo), areas de negdcios e apoio a operacao das unidades operacionais.

Para caracterizar a pesquisa qualitativa, documentos de pesquisa direta e indireta
foram utilizados além de artigos e livros sobre o assunto. A organizacdo objeto do estudo foi
escolhida em funcdo da sua relevancia para o desenvolvimento do estado, sendo a
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organizac¢do lider na formagao de trabalhadores técnicos profissionalizantes, tanto em Santa
Catarina, quanto em nivel nacional. Além dos motivos acima, destaca-se outras caracteristicas
também levadas em consideragao na escolha da empresa estudada: (i) existéncia de sistema de
gestdo; (il) descentralizagdo parcial da constru¢do do orgamento; (iii) sistema de
acompanhamento dos resultados ja consolidados, e; (iv) portfolio diversificado de atuacao, o
que dificulta a composicdo do recorte de produtos e torna o processo de construgdo do
or¢amento ainda mais desafiador. Acrescenta-se, ainda, o fato da empresa escolhida ser eleita
entre as grandes empresas melhores para os funcionarios trabalharem no Estado de Santa
Catarina, Brasil, pelo Instituto Great Place to Work.

Como limitagdes da pesquisa, assume-se que a amostragem por ser intencional e nao
probabilistica, invalida o carater de inferéncia da pesquisa para outras organizagdes, a partir
das conclusdes deste estudo de caso. Salienta-se que os 12 itens relacionados como
responsaveis pela ndo integragao sao reconhecidos pelos autores, mas que variam de empresa
para empresa, tanto na sua amplitude quando na existéncia de mais de uma destas causas.
Neste sentido, ndo se pretendeu com esta pesquisa esgotar a lista das causas, mas sim reunir
um conjunto de causas que podem provocar com mais ou menos intensidade a ndo integracao
do orgamento nas organizagdes. Além destes, outras causas podem existir, dependendo do
segmento e da complexidade de cada organizacao.

4 Apresentacio e analise dos resultados

Nesta se¢do apresenta-se a caracterizacdo da empresa objeto de estudo bem como os
resultados obtidos com a aplicacdo do questionario aos gestores da referida organizagao.

4.1 Resultados da pesquisa

Foram obtidos 26 (vinte e seis) questiondrios, dos 51 encaminhados aos funcionarios
apresentados pela organizacdo como sendo coordenadores na unidade sede da empresa. Nao
foram incluidos os demais cargos, como também ndo foram contempladas as unidades
operacionais sediadas nas seis mesorregides do Estado de Santa Catarina.

Os resultados apresentados na Tabela 1 e Figura 1 demonstram um grau entre média e
baixa (0,62) integrag¢do na relagdo entre planejamento e orgcamento na visao dos respondentes
da pesquisa. Destaca-se que quanto mais proximo a 0% (zero), mais integrado e, quanto mais
préximo a 100% (cem), menos.

Segundo a pesquisa, os resultados mais proximos da integracdo foram com média
aplicacdo na causa: falta de acompanhamento, sistemas de apoio ineficientes, inflexibilidade
do orgamento e or¢amento nao incorporar a estratégia. Por outro lado, a auséncia de sinergia
entre as areas, além de o orcamento atuar com papel de planejamento apresentou baixa
pontuagdo, o que representa integracdo baixa, sendo as principais causas da nao integracao
entre planejamento e or¢amento na visao dos gestores da FIESC que responderam a pesquisa.

As demais figuras destacam o valor sobre cada uma das causas atuando sobre o
planejamento e or¢amento. Os resultados apresentaram grau com variag@o entre baixa e média
integragdo e, consequentemente, média e alta aplicagdo das causas negativas sobre as
variaveis que influenciam a relagdo entre planejamento e or¢amento.

TOTAL 0,6298
| | [ x| |

Relagdo Elevada Média Baixa Relagdo
Maxima Minima

Fonte: Elaborado pelos autores (2013)

Figura 1 — Continuum da FIESC na relagdo entre planejamento e orcamento nas organizagdes

Tabela 1: Avalia¢do das causas de ndo integragdo em pesquisa aplicada nas entidades que compdem a FIESC
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CAUSAS RESULTADO MAXIMO PERCENTUAL
01 NAO SEQUENCIAMENTO 2,58 4,00 64,42%
ORCAMENTO NAO INCORPORA A ESTRATEGIA .
02 ) LINHAMENTO) 1,77 3,00 58,97%
03 ORCAMENTO COM PAPEL DE PLANEJAMENTO 3,00 4,00 75,00%
04 AUSENCIA DE SINERGIA ENTRE AS AREAS 2,20 3,00 73,33%
05 FALTA DE ACOMPANHAMENTO 1,65 3,00 55,13%
06 COMUNICACAO INEFICIENTE 2,08 3,00 69,23%
GERACAO DE INFORMACOES NAO .
07 CONFIAVEIS 1,85 3,00 61,54%
BAIXO COMPROMETIMENTO DOS .
08 oI ABORADORES 1,81 3,00 60,26%
09 POLITICAS E DIRETRIZES MAL FORMULADAS 2,00 3,00 66,67%
PESSOAS DIFERENTES NA CONSTRUCAO DO .
10 b ANEJAMENTO E DO ORCAMENTO 2,04 3,00 68,06%
11 INFLEXIBILIDADE DO ORCAMENTO 1,76 3,00 58,67%
12 SISTEMAS DE APOIO INEFICIENTES 2,27 4,00 56,73%

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados da pesquisa (2013)

A primeira pergunta efetuada aos gestores foi se “a elabora¢do do orcamento anual na
organizagdo que vocé representa ocorre apoOs a construcdo do planejamento estratégico?”. A
Figura 2 apresenta o resultado das respostas.

Nio, 0 orgamento & prévio ao planejamento | — 26.92%
Nio, ocorre concomitantemente I_I 19.23%
Parcialmente, somente algumas etapas da elaboracdo do. . | SeG——' 23,08%

Sim, o orgamento ocorre apds o planejamento | E———1 30.77%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Figura 2: Nao sequenciamento — or¢amento ocorrer antes do planejamento

Com base na Figura 2, percebe-se que para os gestores da FIESC que responderam a
pesquisa, existe divisdo de opinides em relacdo ao momento em que o orcamento € realizado.
Isto ¢ um ponto a ser repensado na organizagao, pois, as posi¢cdes dos gestores chegam a ser
conflitantes. Apenas 30,77% reconhecem que o orgamento ocorre apos o planejamento. A
diferenga, 69,23% ndo reconhece que o orcamento ocorre posterior ao planejamento.

Na pesquisa, constatou-se que 26,92% dos respondentes afirmam que o orcamento
ocorre antes da construcdo do planejamento e 19,23% que ocorre concomitante. Na soma,
mais de 46% reconhecem que o orgamento ou ocorre concomitantemente, ou antes, 0 que
segundo Frezatti (2007) deve ser sequencial, vir depois da consolidagdo do planejamento
como forma de desdobramento do plano estratégico.

Contudo, ndo basta apenas que exista sequenciamento na elabora¢do do planejamento
e do or¢amento. E necessario também que cada ferramenta seja utilizada para seu proprio fim,
sem que uma seja substituta da outra. Assim, para verificar esta situagdo na empresa objeto de
estudo, efetuou-se a seguinte pergunta aos gestores: “Vocé considera que o orgamento ¢
utilizado como ferramenta de planejamento, substituindo em parte o planejamento
estratégico?” As respostas sao apresentadas na Figura 3.
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Nio sabe opinar -rl: 0,00%
Cumpre apenas como papel de orgamento g 3,85%
Parcialmente _| 69,23%
Plenamente —I 26,52%

10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Figura 3: Orcamento com papel de planejamento

Com base na Figura 3, percebe-se que 96,16% dos gestores da FIESC que
responderam a pesquisa afirmaram que o or¢gamento assume o papel de planejamento, sendo
que destes 69,23% reconhecem como sendo parcial, e 26,92% reconhecem como sendo
plenamente. Uma parcela pequena reconhece que o orcamento cumpre apenas o seu papel
(3,85%).

Além das distor¢des provocadas quando o or¢gamento assume o papel do planejamento,
destaca-se, também como uma das causas a falta de alinhamento, sinergias entre os diversos
setores, departamentos da organizagdo. Assim, para verificar esta situacdo na empresa objeto
de estudo, efetuou-se aos gestores a seguinte pergunta: “Vocé considera que existe falta de
sinergias (integragcdo) entre as areas na organizagdo que voc¢ trabalha?” As respostas sdo
apresentadas na Figura 4.

Nio sabe opinar -i 3.85%
Existe falta total de sinergia -| 19.23%
Existe falta parcial de sinergias entre as dreas _| 76.92%
Nio existe falta de sinergias entre as areas -‘l 0,00%

lO% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Figura 4: Falta de sinergias (integracdo) entre as areas

Com base na Figura 4, percebe-se que para os gestores da FIESC que responderam a
pesquisa, 96% afirmaram que existe falta total ou parcial de integracdo entre as areas, sendo
que destes aproximadamente 77% reconhecem como sendo parcial.

Segundo Diehl (2004), apesar do orgamento ser um desdobramento do plano global da
empresa, pode ocorrer problemas de sinergia entre as areas, departamentos ou unidades
organizacionais, € quando isto ocorre prejudica o processo de integracdo. A empresa em
analise sofreu uma grande mudanca em seu sistema de gestdo. Até o ano de 2012 as entidades
que pertenciam ao sistema FIESC mantinham um sistema de gestdo proprio, isso significa
dizer: planejamento estratégico, or¢amento, todos os departamentos (contabilidade,
administrativo, financeiro, juridico, gestdo de pessoas, entre outros) separados. A partir de
2012, diversas mudangas ocorreram, sendo que o planejamento e orgamento passaram a ser
unicos para todo o sistema. Neste sentido, todas as areas que antes trabalhavam em
organizagdes diferentes passaram a trabalhar juntas. Neste caso, uma das variaveis que
segundo a empresa vem sendo trabalhada ¢ a integracdo entre as areas.

Contudo, ainda que exista integragdo € necessario que haja acompanhamento do
orcamento periodicamente pelas areas responsaveis pelos controles. Assim, para verificar esta
situacdo na empresa objeto de estudo, efetuou-se aos gestores a seguinte pergunta: “Em
relacdo ao acompanhamento do orgamento frente ao que fora planejado, vocé considera que?”
As respostas sao apresentadas na Figura 5.
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Nio sabe opinar 1 0,00%
Nio ocorre _I 7.69%
Ocorre parcialmente _I 50,00%
Ocorre _| 42, 31%

O% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Figura 5: Falta de acompanhamento

Com base na Figura 5, percebe-se que 92% afirmaram que o acompanhamento ocorre,
porém, destes, 50% destacam que ocorre apenas parcialmente. Almeida et al. (2009)
asseveram que os sistemas orcamentarios eficazes devem viabilizar a existéncia de
planejamento e controle com definicdo de objetivos claros e efetivo acompanhamento da
execugdo orcamentaria. O papel de controle serve para assegurar que os objetivos € metas
sejam atingidos. Ja, dentre as atividades descritas por Warren, Reeve e Fees (2001) como
sendo do processo orcamentario esta a atividade de comparacao e monitoramento periddico
sobre o atingimento das metas definidas anteriormente.

Para que haja integragdo € necessario mais que acompanhamento, ¢ preciso também
adicionar a necessidade de comunicacdo do planejamento e da pega orgcamentaria,
independente do formato que a organizacdo adote. Para identificar a percep¢do dos gestores
participantes da pesquisa, questionou-se: “Vocé considera os mecanismos de comunicacao
para constru¢do do or¢gamento, adequados?”” As respostas sdo apresentadas na Figura 6.

Néo sei opinar | -i 0,00%
Nio considero adequado _l 23,08%
Parcialmente —l 61,54%
Sim _l 15 38%

O% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%  80%  90% 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Figura 6: Mecanismos de comunicagdo para constru¢ao do orgamento adequado

Com base na Figura 6, percebe-se que a maioria, 61,5%, afirmaram que os
mecanismos sdo parcialmente adequados, com apenas 15% respondendo que sim. Ou seja,
entre nao adequado e parcialmente adequado concentram-se mais de 84% das respostas.

Além dos requisitos ja citados, incluindo a necessidade da comunicacdo acontecer em
todos os niveis da organizacdo e de forma correta, para que haja integracdo € necessario
também que as informagdes disponibilizadas pela organizacao sejam consistentes e permitam
a tomada de decisdo de todos os gestores em tempo e com a profundidade necessaria. Para
identificar se as informagdes geradas pela empresa sdo confidveis para tomada de decisao, foi
realizada a seguinte pergunta: “As informacdes geradas pelos sistemas da organizagdo que
vocé representa sdo confidveis para tomada de decisdao?” As respostas sdo apresentadas na
Figura 7.

N&o sei responder :i 0,00%
N#o sdo confidveis -l 3.85%
Parcialmente —| 76,92%
Totalmente —l 19, ”3%

O% 10% 20% 30% 40%  50% 60% 70% 80%  90% 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Figura 7: Informagdes geradas pelos sistemas da organizacdo que vocé representa sdo confiaveis para tomada de
decisdo
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Com base na Figura 7, percebe-se que 77% afirmaram que as informacgdes fornecidas
sdo parcialmente confiaveis. Apenas 19% consideram totalmente confidveis e 4% afirmam
que nao consideram confidveis. Neste quesito, os gestores consideram que possuem
informagdes seguras para tomada de decisdo uma vez que uma pequena parcela dos
respondentes nao confiam nas informagdes geradas.

Na lista das causas responsaveis pela ndo integragdo do orcamento com a estratégia,
acrescenta-se a necessidade das pessoas que compdem o quadro de funcionarios estarem
comprometidas com a execu¢do do orcamento e com os desafios da organizagdo. Para
entender como esta o nivel de comprometimento na organizagao objeto desta pesquisa, foi
realizada a seguinte pergunta: “Vocé considera que todos os colaboradores estdo
comprometidos com as metas definidas pela organizacao?” As respostas sao apresentadas na
Figura 8.

Nio quero opinar -il 0,00%
Nio existe comprometimento I 0,00%
Apenas parte estd comprometida _“—l 80,77%
Todos estio comprometidos plenamente | I———— 19.23%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Figura 8: Todos os colaboradores estdo comprometidos com as metas definidas pela organizacao

Com base na Figura 8, percebe-se que 80,77% da amostra considera que apenas parte
estd comprometida com as metas. Assim, este quesito pode ser melhorado, porém, nao ¢
preocupante pois ninguém respondeu que nao existe comprometimento. Neste caso, a situagao
ideal em que todos estdo comprometidos foi apontada por 19% dos gestores respondentes.
Para complementar, Almeida et al (2009) argumentam que o sucesso de sistema orcamentario
ndo pode prescindir do envolvimento e comprometimento dos colaboradores,
independentemente de sua posigao hierarquica.

Das causas ja destacadas acrescenta-se a necessidade de as politicas para construcio
do or¢amento estarem bem formuladas para que todas as areas responsaveis pela construgao
do orcamento tenham diretrizes e métricas traduziveis para os niveis tatico e operacional da
organizacdo. Para entender como estd o nivel de comprometimento na organizagdo objeto
desta pesquisa, foi realizada a seguinte pergunta: “Vocé considera que as politicas e diretrizes
definidas para construcao do orcamento estdo bem formuladas/estruturadas™ As respostas sao
apresentadas na Figura 9.

N3o quero opinar
Ndo
Sim, parcialmente 69,23%

Sim, plenamente

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Figura 9: As politicas e diretrizes definidas para constru¢do do orgamento estdo bem formuladas/estruturadas

De acordo com a Figura 9, percebe-se que apenas 15,38% afirmam que as politicas
ndo estdo bem formuladas e que 84,61% consideram parcial ou plenamente de acordo.
Segundo Leite et al. (2008), o esfor¢o de unir os conceitos contdbeis como ferramenta
importante para tomada de decisdes, pressupde que o orcamento ¢ peca fundamental no
processo de tomada de decisdo, sendo que o sucesso estd, entre outros requisitos, na sinergia e
nas politicas, diretrizes, planos e metas que devem ser repassadas para os gestores de todos os
niveis hierdrquicos da organizagao.
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Um dos requisitos destacados na pesquisa tem relagdo direta com os envolvidos na
construcdo do planejamento e do orcamento. O sucesso da integragdo também apresenta
correlagdo com as areas que compdem as duas pecas (planejamento e orgamento). Para
entender se as politicas de planejamento e de orgamento sdo formuladas por pessoas
diferentes, foi realizada a seguinte pergunta: “As diretrizes do planejamento e orgamento sao
elaboradas pelas mesmas pessoas?” As respostas sdo apresentadas na Figura 10.

Nio sei opinar _l 7.69%
Nio _| 19.23%
Sim, parcialmente _“_' 57.69%
Sim, plenamente Jﬁl 15,38%

0% 10%  20% 30%  40% 50% 60% 70%  80%  90% 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2013)
Figura 10: As diretrizes do planejamento e orgamento sdo elaboradas pelas mesmas pessoas

Com base na Figura 10, percebe-se que 73% afirmam que as diretrizes para o
planejamento e or¢amento sdo realizadas plenamente ou parcialmente pelas mesmas pessoas,
sendo que 58% consideram parciais, reconhecendo que as pecas sdo realizadas por pessoas
diferentes. Segundo Blumentritt (2006), quando a responsabilidade para os dois processos
(formulagao das estratégias e do orcamento) sdo partilhadas por areas diferentes isso contribui
entre as causas que promovem a nao integragdo do orcamento com a estratégia.

A décima causa identificada versa sobre flexibilidade do or¢gamento. Para tanto, foi
feito o seguinte questionamento: “Vocé considera o orcamento inflexivel (metas, atividades,
producao pré-definidas pela unidade central, ndo podendo ser alteradas substancialmente
pelas unidades?)” As respostas sdo apresentadas na Figura 11.

Nio sei opinar -l 3,85%
Sim, considero _l 1538%
Parcialmente _l 4231%
Nio _| 38,46%

O% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% S0% 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Figura 11: O orgamento inflexivel

Com base na Figura 11, percebe-se que 58% afirmam que consideram o orgamento
inflexivel, sendo que destes, 42% consideram parcialmente, e 38,5% ndo consideram
inflexivel. Segundo Blumentritt (2006), por causa de fatores como custos fixos, determinadas
atividades embutidas e forcas politicas (os gestores vao lutar para manter as suas atribuicdes),
os orgamentos sao frequentemente inflexiveis.

A décima primeira causa identificada versa sobre eficiéncia dos sistemas de apoio.
Para tanto, foi feita para amostra o seguinte questionamento: “Vocé€ considera eficiente os
sistemas de apoio a constru¢do e acompanhamento do orcamento?” As respostas sao
apresentadas na Figura 12.

Nio _l 19,23%
Apenas os sistemas de apoio _| 11,54%
Sim, parcialmente _l 46,15%
Sim, plenamente _I 23, OB%

O% 10% 20% 30% 40% 50% 60% T70% 80% 90% 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2013)
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Figura 12: Sistema de apoio eficiente

Com base na Figura 12, percebe-se que apenas 23,08% consideram os sistemas de
apoio eficientes e 19,23% ndo consideram eficiente. Blumentritt (2006) destaca que os
sistemas de apoio quando eficientes facilitam a integragcdo entre planejamento estratégico e
orgcamento.

Para consolidar todas as perguntas, foi realizado o seguinte questionamento ‘“‘se o
or¢amento da sua organizagdo estd alinhado com os objetivos estratégicos?”. As respostas sao
apresentadas na Figura 13.

=

Nio sabe opinar -Ill 0,00%
Nio existe alinhamento -l 3.85%
Parcialmente alinhado —| 69.23%

Plenamente alinhado _| "6 92%

O% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

Fonte: Dados da pesquisa (2013)
Figura 13: Orgamento alinhado com os objetivos estratégicos

Com base na Figura 13, percebe-se que a grande maioria considera que existe
alinhamento, mas parcial, com 27% considerando plenamente alinhado. Diante do apresentado
pode-se constatar nas entidades que compdem a FIESC a existéncia das causas da ndo integragao
entre planejamento e orcamento. Referida organizagcdo possui investimentos constantes na
melhoria dos sistemas de gestdo e, mesmo assim, no geral pode-se dizer que ¢ um sistema de
gestdo onde estdo presentes muitas das causas apontadas na literatura como as causas promotoras
da ndo integracdo. Assim, mesmo que seja cumprido todo o or¢amento, se corre o risco deste
orgamento nao representar fidedignamente as diretrizes estratégicas da organizagdo. Com isto, se
aplica esforgos para atingimento de metas ndo relacionadas com a estratégia organizacional.

Destaca-se, que as causas da ndo integracdo nao se esgotam nas que foram citadas pelos

autores, mas que servem como balizadoras para analise do quanto os gestores estdo conseguindo
traduzir a estratégia por meio do orcamento.

5 Conclusoes

Este artigo teve por objetivo analisar os fatores que promovem a nao integracdo das
diretrizes relacionadas com os objetivos estratégicos com a execu¢dao do plano or¢gamentario
sob a otica dos gestores. Destaca-se que as conclusdes deste trabalho se limitam as referéncias
consultadas e utilizadas como fonte de evidéncias das causas da ndo integracao, e a aplicagdo
diz respeito somente a empresa pesquisada. Contudo, podem-se apresentar importantes
contribuic¢des para o avango das pesquisas cientificas deste tema.

Por meio das pesquisas em artigos nacionais e internacionais foi constatada a
existéncia de pelo menos doze tipos de causas responsaveis pela ndo integracdo da peca
orcamentdria as estratégias organizacionais: ndo sequenciamento, orgamento nao incorporar a
estratégia (alinhamento), orgamento com papel de planejamento, auséncia de sinergia entre as
areas, falta de acompanhamento, comunicagdo ineficiente, geracdo de informagdes nado
confidveis, baixo comprometimento dos colaboradores, politicas e diretrizes mal formuladas,
pessoas diferentes na constru¢do do planejamento e do orcamento, inflexibilidade do
or¢amento, e sistemas de apoio ineficientes.

Estas causas foram colocadas em teste para averiguagdo da existéncia ou ndo em uma
organizacdo empresarial por meio da aplicacdo de questiondrio aos gestores. O estudo
realizado sobre os resultados de questionarios aplicados nas entidades que compdem a FIESC
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comprovaram uma relacao entre baixa e média de integracao entre as ferramentas orcamento e
planejamento, tendo como principais causas o orcamento atuando com o papel de
planejamento e a auséncia de sinergia entre as areas.

A utilizagdo conjunta das ferramentas e de forma integrada pelos gestores seria capaz
de propor novas oportunidades e maior capacidade da organizagdo diante da gestdo
institucional. A aplicagdo do orgamento e o impacto que ele gera quando ndo relacionado as
estratégias ¢ sentida em todos os niveis da organizacdo, sejam eles estratégicos, taticos e
operacionais.

Dos itens questionados, dois se destacam como sendo os piores avaliados, o orgamento
atuando com o papel de planejamento e a auséncia de sinergia entre as areas e, portanto, se
apresentam como principal desafio da organizacdao, dentre as doze causas destacadas na
pesquisa.

Recomenda-se o complemento desta pesquisa com a elaboragdo da avaliagdo em
outros tipos de organizagdes e, com isso, analisar se consegue obter resultados proximos ou
superiores ao estudo de caso, de forma a complementar a pesquisa ora realizada. A pesquisa
podera colaborar com novos modelos e perspectivas de que as ferramentas or¢camento e
elaboragdo de estratégias possam cada vez mais atuar de forma integrada e capaz de trazer
transparéncia e controle na gestdo organizacional.
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