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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo identificapeacepcdo dos
gestores sobre o alinhamento entre planejamentitégito e execugao
orcamentaria. Para isso, faz-se um levantamenlitedatura nacional e
internacional sobre o tema alinhamento, tendo seatiolado 15 fatores
gque podem influencid-lo. A partir desses fatores, aplica um
guestionario na Federagédo das Industrias do Estad®anta Catarina
como forma de identificar a percepcéo dos gestimdgnidade Sede da
empresa e de suas unidades regionais sobre o maénka geral na
instituicdo entre essas duas ferramentas de gésartir da percepgao
de 75 gestores, que representam 74,25% da poputsteéide diretores,
gerentes e coordenadores, em 12 dos 15 fatoresuipedos a
organizacdo atende, parcialmente, cada um dose$atanalisados.
Sobre o alinhamento geral entre planejamento égtcat e execucéo
orcamentaria, 35% dos respondentes afirmam estanamlente
alinhado, porém a maioria considera estar parcigné\o se analisar o
nivel de respostas, a partir dos diversos cargosgclai-se, pela
percepcdo dos gestores da sede, que existe alinttamparcial para
73% deles, sendo esta percepcao inferior para idadas, com 30%
para os gerentes e 50% para os diretores. No enfsrt as unidades, a
percepcédo de alinhamento pleno € maior, uma veb@4edos gerentes
e 46% dos diretores consideram as duas ferrametgagestio
plenamente alinhadas. As respostas, em cada ufatdoss analisados,
guando confrontadas com o resultado da questamtdesta pesquisa,
mostram que existe alinhamento, mas parcial. Dal tde fatores
avaliados, 0s que receberam a pior avaliacdo dst®rgse foram: em
segundo lugar, a sinergia entre as areas, os demantos ou unidades
organizacionais e, em primeiro lugar, com a pioaliagdo foi a
eficiéncia dos sistemas de apoio. Por fim, podeaecluir que os
fatores analisados neste trabalho, e listados tematlira como
influenciadores do alinhamento entre as duas femtas de gestdo,
planejamento estratégico e execugdo or¢cament&tiao @resentes na
organizacao pesquisada, em sua maioria, afetanflmrrda negativa, o
que deve ser motivo de plena atencdo e objeto @esage mitiguem
seus efeitos na promocao do alinhamento entreassfdiramentas.

Palavras-chave:Alinhamento; Orcamento; Planejamento Estratégico.






ABSTRACT

The objective of the following work is to identifiie perception of the
managers over the alignment between strategic jpignand budget
execution. To achieve this, a survey about thenalgnt is done over
national and international literature in order toass 15 factors that can
influence it. Based on these factors, a questioanai sent to Santa
Catarina State Industry Federation as a way totiigethe managers’
perceptions both from the Company Headquartersyadlsas from its
regional facilities, about the general alignmenthia institution between
both of these management tools. From the percepfiofb managers
who represent 74.25% of the total members amoregtdirs, managers
and coordinators, in 12 out of 15 researched factine organization
meet, partially, each of the analyzed factors. OBB% of the
participants state that the general alignment batvatrategic planning
and budget execution is completely aligned. Howetlee majority
considers that it is only partially aligned. Anahg the level of the
answers from the different job positions, it hasrbbrought to light that
73% of the managers from the Headquarters perdbaethere is a
partial alignment. This perception however is iideto the units with
30% of managers and 50% of directors. Yet, thegpimn of complete
alignment is higher for the regional units once 56f4managers and
46% of directors believe that both management taoks completely
aligned. The answers from each analyzed factorse confronted with
the result of the main issue from this researclowslthat there is
alignment, nevertheless partial. Of the total esedactors, the worst
evaluated by the managers are: in second placesytiergy between
different areas, departments and organizationas;uand in first place,
the worst among all evaluated factors was theieffay of the support
systems. Finally, it can be gathered that the aedlyfactors in this
work, which affect the alignment of both managenteols, strategic
planning and budget execution, are present in theearched
organization and, in most part, have a negativeaghprhis should be
fully considered and inspire actions that will aige its effects in order
to promote the alignment between both tools.

Key words: Alignment; Budget; Strategic Planning.
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1 INTRODUCAO

As organiza¢fes enfrentam ambientes competitiviodrmdcos e
incertos, situacéo que se intensificou, principaltme partir da década
de 1990 (BORNIA; LUNKES, 2007; LEITEst al, 2008; FALCONI,
2013). Esse ambiente de competicdo exige modelosgedaao,
consolidados e centrados nas atividades que agrgghkm as partes
relacionadas da organizacdo. Para isso, as esdmtédgfinidas pelas
empresas precisam oferecer condi¢cdes que viserasirguos recursos,
organizar as competéncias e, ainda, prever as rpaslato ambiente
organizacional (MINTZBERGt al, 2006).

Nesse contexto, pensar a estratégia e traduzi-la uem
planejamento de longo, médio e curto prazo, posdivexecucao, se
apresenta como desafio aos atuais modelos de gé€>tSocesso esta
atrelado a forma como sdo construidas as estratégiao amplo
entendimento das forcas e fraquezas que permeia@mbiente
empresarial (WELSCH, 1983; CATELILdt al, 1999; MINTZBERG;
QUINN, 2001; MIRANDA; LIBONATI, 2002; SILVA; LAVARDA,
2009).

Apo6s a formulacdo da estratégia e a traducao destplanos
executaveis, é necessario pensar na comunicacateyeeer repassada
para todos os niveis da empresa. Para a traduciestdatégia,
comumente as organizagdes utilizam o orcamento ceomorte
(HORNGREN; FOSTER; DATAR, 1997; ABERNETHY;
BROWNELL, 1999; OTLEY, 1999; LUNKES, 2003; HANSEN;
OTLEY; VAN DER STEDE, 2003; DAVILLA; WOUTERS, 2005;
BORNIA; LUNKES, 2007; FREZATTI, 2009; LUNKES; RIPQL
ROSA, 2011; MOURA; DALLABONA; LAVARDA, 2012; GOMES;
LAVARDA; TORRENS, 2012). O orgamento, como guia gaas
operacdes e decisdes dos gestores, tem sido méstamais usada por
97% das organizagbes norte-americanas, contemplatagpesquisas
realizadas por Umapathy (1987) e Simons (1995)eess europeias,
por 99% das empresas pesquisadas por Kennedy ealbud®99); e
pelas espanholas, por 90% das empresas contempladpssquisa de
Ripoll e Requena (2005). Na regido sul do Brasil,.ean estudo sobre
cooperativas, constatou-se que 0 or¢camento vemosetidzado por
62% das empresas pesquisadas (ALMEIRBA al, 2009), o que
demonstra sua relevancia como ferramenta de coagéen e
comunicagdo das estratégias (ABERNETHY; BROWNELI999;
HANSEN; OTLEY; VAN DER STEDE, 2003).
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Cabe ao orcamento a finalidade de materializarbjstivos da
organizacdo de forma quantitativa, sendo indispahs@ortanto, que
assim o faca, em sua integralidade. Desse modecéssario que o
orcamento seja a ferramenta capaz de proporciomaersuracido de
metas e controles tangiveis de resultados e qyemione indicadores
que contribuam para a corre¢cdo de rumos nas de/aisanativas que
se apresentam para a organizacdo e, assim, fatiédé sua visdo de
futuro e a desejada continuidade dos negdcios (DIRBE04; LEITEet
al., 2008; FREZATTI, 2009; LUNKES, 2011).

Todavia, ocorre que nem sempre 0 orgcamento execuésdlta
na efetivacdo do planejamento estratégico em siegraiidade, tal
como foi desenhado quando da sua construcéo. $esido, mesmo
gue a empresa consiga concretizar o que foi orcaidda assim, a
traducdo da estratégia pode ndo acontecer na mesparcido, em
decorréncia da falta de alinhamento entre os ebgtstratégicos e os
projetos e processos contemplados no orcamento NENIRITT,
2006; LIMA; LEONE, 2010).

As consequéncias geradas pelo ndo alinhamento emtre
percepcdo estratégica e a execucdo orcamentdriguzmm a
organizacao para o futuro incerto, direcionanddilzacéo de recursos
— humanos e financeiros — para os focos ndo pghimd a luz da
estratégia e, portanto, acabam somando pouco apricoemto dos
objetivos maiores da organizacdo, definidos no nmbanda elaboracéo
do planejamento estratégico.

Desse modo, refletir sobre o alinhamento do plamejdo
estratégico com a execucdo orcamentaria contriulistancialmente,
para definir o melhor planejamento do processonoeggario e a melhor
forma como as estratégias sdo construidas, coneonativa aos
possiveis caminhos para tornar o orgcamento maisvefa luz da
estratégia. Ou seja, entender as causas do naarakmto, certamente,
contribui para ampliar a assertividade da execugé&dyzindo os
percentuais de fracasso descritos por Kaplan eoN¢®001), que é de
70% na execucdo. Os autores destacam, ainda, gapazidade de
executar a estratégia é mais importante do quelidgde da estratégia
em si.

Ao tornar o or¢camento executado mais alinhado eatésfia,
contribui-se para ampliar a competitividade e atiwaéade das
organizacdes, tornando mais assertiva a utlizagés recursos e
fazendo com que o orcamento cumpra seu papel comdotér da
estratégia. Nesse sentido, dada a importadncia damanto para a
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traducdo da estratégia, garantir seu alinhameat@#écar na efetivacéo
dos objetivos da organizagédo (BLUMENTRITT, 2006).

Quando a execucdo do orcamento ocorre alinhada @&om
estratégia, possibilita-se que os gestores facanavaliacdo de
desempenho de projetos estratégicos e identifigoontunidades de
melhorias. As duas ferramentas tornam-se podergsas a
comunicacdo dos compromissos de gestdo, além ddtip@m maior
agilidade nos projetos e nas acdes (BLUMENTRITTO&0Para isso,
faz-se necesséario que o orcamento faca parte dprocesso que vai
além do ciclo orgcamentario (planejamento or¢camenmté@xecucdo e
avaliacdo dos resultados), iniciando j& com dedeimento do
planejamento estratégico (LUNKES; RIPOLL; ROSA, 20le
conferindo, assim, maior chance de alinhamento.

Alguns estudos acerca do tema alinhamento ja foealizados e,
a partir deles, alguns fatores que podem contripaia o alinhamento
foram identificados. Entre esses estudos, destaeans trabalhos de
Welsch (1983), Otley (1999), Barsky e Bremser ()J988wardset al
(2000), Otley e Pollanen (2000), Dale (2002), Dig104), Rezende e
Nogueira (2004), Kaplan e Norton (2006), Blumen{&2006), Bornia e
Lunkes (2007), Leiteet al (2008), Shim e Siegel (2009), Frezatti
(2009), Almeideet al (2009), Lunkes, Ripoll e Rosa (2011) e Ferreira e
Diehl (2012).

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Apesar do aumento das pesquisas sobre o tematde,ggsda €
incipiente o interesse dos pesquisadores pelo éegaanento (LEITEet
al., 2008; ALMEIDA et al, 2009; LUNKES; RIPOLL; ROSA, 2011;
FERREIRA; DIEHL, 2012; SILVA; LUNKES, 2011; GOMES;
LAVARDA; TORRENS, 2012).

Se o0 destaque for para alinhamento da execucaonentaria
com o planejamento estratégico, a limitacdo dersesibibliogréaficos é
ainda maior (SILVA; LUNKES, 2011). Isso se afirmargque, além da
escassez, constata-se que os estudos ja realirddosapresentam
posi¢do consensual sobre os beneficios da utitizdgQ&orcamento nas
organizacoes.

Hope e Fraser (1999), os mais citados entre osemteugerem
novos modelos de gestdo, sem a necessidade do emtparoomo
tradutor da estratégia em valores financeiros.oRto lado, em relacéo
aos beneficios na utilizacéo do planejamento égiicat, também foram
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identificados diversos estudos. No entanto, do mesmdo, ndo ha
consenso sobre o tema, como destacado nos esti@reehley (1986),
Rhyne (1986) e Armstrong (1991).

Assim, avancar no entendimento dos fatores nedessar
promocao do alinhamento entre planejamento eskratég execucao
orcamentaria € o ponto de partida deste estudojegneo intuito de
responder a seguinte pergunta de pesqgisais 0s principais fatores
gue podem influenciar o alinhamento do planejamestoatégico com
a execucgado orgcamentaria?

1.2 OBJETIVOS

Nesta secdo, apresentam-se o0 objetivo geral e pivob
especificos que orientam esta pesquisa.

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho é identificar acppcdo dos
gestores sobre o0 alinhamento entre planejament@tégito e a
execucao orcamentaria.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para atender ao objetivo geral e responder o prabldeste

estudo, definem-se alguns objetivos especificos:

« |dentificar, na literatura, os fatores que influant o
alinhamento do planejamento estratégico com a e€&ecu
orcamentaria;

« |dentificar, a partir de questionario, a percepd&ogestores
sobre o alinhamento entre planejamento estratégeecucao
orcamentaria;

e Confrontar os resultados da pesquisa com os fatores
identificados na literatura.

1.3 JUSTIFICATIVA E IMPORTANCIA

A realizacdo deste estudo se justifica conformabasdagens de
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Castro (1978), ou seja, pela sua originalidadepitdpcia e viabilidade.

A pesquisa € reconhecida original, j& que sdo sssama
literatura, estudos sobre alinhamento entre plar@jo e orcamento
(SILVA; LUNKES, 2011), bem como ndo foram encontsdna
literatura, estudos reunindo os fatores que inflisen neste
alinhamento.

Na pesquisa realizada, levantou-se que os autdsgaacionais e
nacionais trataram sobre as influéncias do orcamertm o
planejamento, direta ou indiretamente, mas nenhws drtigos
objetivou a andlise dos fatores que influenciamirdhamento entre o
planejamento estratégico e a execugdo orgcamentaria.

Dai a importancia do presente estudo, pois a fiEgéo dos
fatores permitira que as organizacdes avaliem ise fédores estdo
influenciando de forma positiva ou negativa o aimiento entre as duas
ferramentas de gestdo. E, assim, a partir destdisgn&ue as
organizagcdes possam promover alteracdes na gedédporma a
potencializar os fatores que estdo influencianddfodma positiva e
mitigar os que estdo influenciando de forma negativ

Quanto a pesquisa de campo, também se entende \Gausd
uma vez que se tem, além do aval da empresa agedstudo, isto é, a
Federacdo das Industrias do Estado de Santa GataRIESC, para a
realizacdo da pesquisa, levantados os fatoresidstpela literatura
como influenciadores do alinhamento entre o planejdo estratégico e
a execucgao orgcamentaria.

1.4 ORGANIZAGAO DO ESTUDO

O presente trabalho estd estruturado em cinco utagit

organizados na seguinte ordem:

v' No primeiro capitulo, além da introducdo, se apriese 0s
objetivos, a justificativa e conclui-se com a oligagdo do
estudo;

v No segundo, sintetizam-se os principais conceitolsres
planejamento e orcamento e finaliza-se com os datque
influenciam o alinhamento do planejamento estratégom a
execucao or¢camentaria, topico central da presesgusa;

v" No terceiro capitulo, apresentam-se a metodolag@regada
nesta pesquisa, os procedimentos de coleta e #&eams
resultados, além de se destacar as limitacfesedente estudo;

v" Na sequéncia, apresentam-se os dados da pesquiample e
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conclui-se o quarto capitulo com as andlises dssltaglos,
confrontados com os fatores listados pela litesaguabordados
no capitulo 2;

v' Por Ultimo, no quinto capitulo, apresentam-se aslosdes e
sugestdes para futuros trabalhos como forma dencatdde de
estudo desta teméatica, bem como as referénciasdiificas
utilizadas para conclusao desta pesquisa.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, apresenta-se o referencial tedqieo norteia a
pesquisa. De inicio, faz-se uma revisdo do temanejdeento
estratégico e de seus principais componentes. Buidse avanca-se
para o tema orcamento e, por fim, encerra-se cofatoes que podem
influenciar o alinhamento do planejamento estratégom a execucdo
orcamentaria da organizacao.

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Segundo Drucker (1977), planejar ndo é criar umeaheia de
truques, tampouco um aglomerado de técnicas. Rlagape raciocinio
analitico e apropriagdo de recursos para a acaantiffcar ndo é
planejar; o planejamento estratégico nao é fazsiigito. Ndo € orientar
nem dirigir o futuro. O planejamento estratégico m@ta de decisdes
futuras; trata do que h& no futuro nas decisGespsente. O
planejamento estratégico ndo € uma tentativa dengli ou minimizar
0 risco, definido, segundo a Norma ISO 31.000 (2008mo sendo o
efeito da incerteza nos objetivos da organizacao.

O planejamento estratégico € um processo intelectunsciente,
pelo qual um evento futuro deve ser estruturadse Egento ocorre por
meio da antecipacdo mental, do exame das posaildid de acbes
futuras, das condi¢cBes basicas limitadoras, dos eéitos sobre os
préprios objetivos e outros parametros, visando®nar alternativas de
acles, analisd-las e selecionar a que correspofedi@amente ao
objetivo (KUPPER, 2005).

Pereira (2010) destaca que a melhor forma de shuzira
planejamento estratégico, com seus processos sitde e suas
finalidades, da-se por meio da implementacdo depumaesso que
consiste na andlise sistematica dos pontos fartespeténcias) e fracos
(incompeténcias ou possibilidades de melhoriasyrdanizacao, e das
oportunidades e ameacas do ambiente externo, cavhjativo de
formular estratégias e acdes, aumentar a comjdgitie e seu grau de
resolutividade.

Por outro lado, deve-se contextualizar o planejamestratégico
em niveis de decisdo e tipos de planejamento. rBgi2010) ressalta
gue esses niveis envolvem decisGes estratégitiaasté operacionais.
Portanto, os tipos de planejamento também se oekati com as
decisbes desses trés niveis organizacionais. RaerdP(2010), se o
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enfoque for o nivel estratégico, tem-se que ele:

v’ se relaciona com os objetivos de longo prazo ea®maneiras

de alcanca-los;

v trata de questdes que afetam a organizacdo contodam

v é de responsabilidade dos niveis hierarquicos s da

organizacdo, mas nao exclusivamente;

v é um processo politico que envolve conflitos, padeiteresses;

v em sua introducdo, enfrenta resisténcias, porquplicen

mudanca;

v’ requer comprometimento de toda a organizacéo, @agoario,

nao vai funcionar.

O conhecimento sobre os momentos do planejametrtiégsco
também é essencial. Primeiro, deve-se entendeexjstem duas fases
que atuam de forma conjunta e sincrbnica: a forgdwlae a
implementacdo das estratégias. Kich e Pereira J2@0&stacam a
formacdo dos grupos do planejamento estratégicoo:coop-down
(definicdo pela coalizdo dominante da organizacamttom-up
(formacdo de baixo para cima), ou misto; e ensinaimga, que o
planejamento estratégico € dividido por trés moo®ra se conhecer:

a) Diagnostico estratégico: a coalizdo dominante da
organizacao questiona se € 0 momento ideal pargaaipacao
desenvolver o planejamento estratégico e se egpdsla a se
envolver ao maximo, em razdo de sua responsalsliged
processo.

b) Formulacdo das etapas do processo de planemment
estratégico: € o momento em que séo colocadas pel pa
etapas do processo que incluem a declaracdo dewvatoisséo,
visdo, os fatores criticos de sucesso, a analignax analise
interna, andlise das forcas, das fraquezas, asuopades,
ameacas, 0s projetos e as acdes estratégicas.

c) Implementacdo e controle do processo de plameiEm
estratégico: € nesse momento que a organizacaa passher

os resultados e a praticar o processo de planefaméno
momento em que as estratégias sdo avaliadas, idasrig
alteradas, quando necessario.

A estratégia consiste na forma como alcancar aiob$ e deve
seguir algumas recomendagfes. Conforme Oliveirdl(2@la deve ser
consistente com os aspectos internos da emprelsardce clima) para
ser apoiada em seu desenvolvimento; deve ser tamtsiscom 0s
aspectos externos (referentes as condi¢bes atdaisiras), mediante
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um processo de mutacdo continua; deve ser |6gie; estar de acordo
com a missao, visdo, postura estratégica, os wigetia empresa; deve
ser adequada aos recursos existentes e dispoiibagigal, pessoal,

equipamento, competéncia, tecnologia, instalacfestm®s aspectos);

deve ser consistente com o grau de risco que aix@qulga adequado

(relagdo com os recursos); deve ser consistenteadagéio ao horizonte
ou periodo de tempo para que 0s objetivos e dsssdjam alcancados;
e, por fim, a estratégia deve estar adequada &stexpas e exigéncias
dos executivos da empresa.

Pina e Vieira (2008) relatam que a estratégia éitapte para
uma organizagdo, uma vez que a conduz para o futorgentando as
acles, os planos e os resultados. Ao mesmo temgstratégias devem
refletir as mudancas no ambiente de negdcios. @saches estdo cada
vez mais orientados para o cliente, com base na@do e qualidade.
Se 0s orgcamentos ndo incorporarem as estratédpascenstituem-se
em ameacas para a continuidade dos negdcios. NesdiElo, as
estratégias estdo mudando em resposta as pressigetitivas e
estruturais frente a um mercado global de geragaaldr.

N&o existe forma Unica de definir a estratégia oe Geja
utilizada genericamente, mas pode-se dizer qudratézga é um guia
orquestrado para orientar a organizacdo em toda$ves hierarquicos
(MINTZBERG; QUINN, 2001).

Apoés a formulacdo da estratégia, as organizacesydescorrer
a diversas ferramentas de apoio para sua execAgdempresas nao
podem focar sua atencdo apenas no processo de ldo@mudas
estratégias e negligenciar a execucdo (HREBINIABKQG). Para isso,
garantir que a execuc¢éo esteja alinhada com déegra condicasine
qua non com vistas a atingir os objetivos tracados quamido
elaboracdo do planejamento estratégico.

No entanto, dentre os estudos analisados, poucsamesobre a
unido desses dois temas (planejamento estratégicexesucao
orcamentaria), bem como sobre como ocorre sua m@mvEa nos
processos e projetos diarios das organizacdes.réDerst estudos,
destacam-se os trabalhos de Welsch (1983), Otl@99j1l Barsky e
Bremser (1999), Edward=st al (2000), Otley e Pollanen (2000), Dale
(2002), Diehl (2004), Rezende e Nogueira (2004)pl&a e Norton
(2006), Blumentritt (2006), Bornia e Lunkes (200@jte et al (2008),
Shim e Siegel (2009), Frezatti (2009), Almekgtaal (2009), Lunkes,
Ripoll e Rosa (2011) e Ferreira e Diehl (2012).

O tdpico a seguir aborda o tema orcamento comoecoiéscia
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do processo de planejamento, para, na sequéneiigraguais fatores
podem influenciar no alinhamento dessas duas fenmtas de gestéo.

2.2 ORCAMENTO

Além do planejamento estratégico, o orcamento tamisé
apresenta como uma ferramenta que permeia todmoocaciministrativo
(LUNKES, 2011). E considerado uma das poucas feméms com
capacidade de integrar em um unico planejamentoconjunto de
atividades (OTLEY, 1999).

Mas, se ao orcamento coube a finalidade de tradaastratégias
em valores financeiros, de que € composto o orcaPéflelsch (1983)
destaca que o orgcamento precisa contemplar inlnaé@aslagens, tais
como previsdo de vendas, orcamento de capitab fliexcaixa, custos,
controle da producéo, planejamento de recursos snaor exemplo.

Independente do conceito, a estratégia precisa &execucao,
e, para isso, € necessaria uma boa implementacBdTTWNGTON,
2002). Um grande aliado que se apresenta para lenmaptacdo da
estratégia em todos os niveis da organizacdo écamento. Para
Hansen e Stede (2004, p. 418), “0 orgamento senv® (nstrumento de
comunicagdo, controle, avaliagdo de desempenhsendavimento e
implementagdo de estratégia”. O orcamento se apgeseomo
ferramenta poderosa em uso para a traducdo daégitrem valores
financeiros (HORNGREN; FOSTER; DATAR, 1997; ABERNHY;
BROWNELL, 1999; OTLEY, 1999; LUNKES, 2003; HANSEN;
OTLEY; VAN DER STEDE, 2003; DAVILLA; WOUTERS, 2005;
BORNIA; LUNKES, 2007; FREZATTI, 2009; LUNKES; RIPQL
ROSA, 2011; MOURA; DALLABONA; LAVARDA, 2012; GOMES;
LAVARDA; TORRENS, 2012).

Na visdo de Moura, Dallabona e Lavarda (2012, (8),10
orcamento tem sido utilizado para controlar o uss decursos
disponiveis a fim de avaliar o desempenho de stigislaales, para
auxiliar no processo decisorio e implementar oaqdaestratégicos” e,
segundo Frezatti (2009), estabelecer conexdes estrgestores da
organizacao e a estratégia estabelecida.

Segundo Lunkes (2011), o orcamento também podapdieado
de diferentes formas, das quais pode-se destacasrgcamento
empresarial, continuo, de base zero, flexivel e gtodidades. Tais
formas, ao longo dos anos, vém sendo alvo de diveatteracdes,
incentivadas pelos avancos tecnoldgicos ou por rgige outras
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mutacdes ocorridas no ambiente de negdcio em quEgasizacdes

estéo inseridas.
Na Figura 1, Lunkes (2011) destaca a evolucdo dosepsos

orcamentarios, desde 1919 até o ano 2000.

Figura 1: Do orcamento empresarial heyond budgeting

2000

1980 | Beyond Budgeting
_ Orcamento por Projecio dos
1970 Avividades recursos de
— forma
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contabeis.

Fonte: Lunkes (2011)

Desde 0 or¢gamento continuo, em 1919, abéeypond budgeting
nos anos 2000, diversas transformac¢des ocorreranfomaa de
elaboragdo do orcamento, conforme apresentadoguaaFl. Hope e
Fraser (1999c, p.42) defendem que o “orgamentdgare&l® um motor
novo, pois ele apresenta um conjunto limitado dedides de
desempenho”. Os autores destacam que, se ants el instrumento
de controle por exceléncia, agora deve ser umanfiemta estratégica.

Como ferramenta estratégica, é necessario que @igde do
orcamento esteja alinhada com o planejamento égitat Kaplan e
Norton (2001), ao discorrerem sobreBalanced ScorecardBSC),
destacam que este deve ser conectado ao orcarpardca gestdo das
taticas. Essa conexdo é feita por meio de um psocesloop duplo,

conforme ilustra a Figura 2.
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Figura 2: Loopduplo — converter a estratégia em processo cantinu
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Fonte: Kaplan e Norton, 2001, p. 289

No primeiroloop, a estratégia é conectada ao BSC e, no segundo,

0 orcamento tem a funcdo de fazer a conexdo emstratégia e
operagdo. Segundo Leitt al (2008, p. 62), “0 sucesso do processo
orcamentario esta na integracdo entre o ciclo aleefdmento e o ciclo
orcamentario”. O relacionamento entre o planejamestratégico e o
orcamento deve ser sequencial, de maneira queamerto se torne um
desdobramento do plano estratégico (FREZATTI, 200@plan e
Norton (2001, p. 289) destacam que “O processo igaec
necessariamente, partir da estratégia, se consotiddesdobramento do
mapa estratégico, e por fim chegar as operacoes”.

Lima e Leone (2010) definem o orgamento como pdeeim
plano, e sua funcéo basica como um instrumentontégracdo dos
varios programas e projetos da instituicdo, pdgsibdo a
concretizagdo dos objetivos previamente estabelecidds autores,
contudo, complementam afirmando que existem lacnogwocesso de
gestdo baseado em planejamento e orcamento.

Silva e Gongalves (2008) destacam que o Ssistenamengtario
deve servir de apoio ao processo de planejametn&dérgco. Ha muitas
decisBes que estdo, inicialmente, presentes no mlatalhado, que é
representado pelo orcamento. Em outras palavramcamento nao
substitui o planejamento estratégico, mas é unoage a empresa tem
para administrar o curto prazo, sem se esquecaed® e longo prazo.

Blumentritt (2006) afirma que os papéis da gestimtgica e
do orgcamento séo claros e distintos. A gestdotégica € projetada
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para definir os cursos de uma empresa, identifcasdestratégias que
ela utilizar4 para competir no mercado e como vgamizar suas

atividades internas. O orcamento, por outro ladojtiizado para

alocacdo de recursos disponiveis de forma eficiaatn objetivo de

monitorar o desempenho dos gestores e funcion&sosom isso,

garantir o cumprimento dos objetivos estratégi@srganizacao.

Ao discorrer sobre o papel do orcamento no desdwre dos
niveis de responsabilidade, Leiet al (2008) destacam que o
orcamento representa o elo entre a estratégiaomtoole operacional.
Como elo, garantir que o orcamento esteja alinltadoo planejamento
passa ser o grande desafio, independente das és@snou dos
modelos de gestéo utilizados pelas organizagfes.

Na Figura 3, mostra-se um cenario onde nao existeaaento
entre planejamento estratégico e execucao orcariggrgarmitindo que
recursos sejam gastos a margem dos compromissategstos e, com
isso, possibilitando que parcela das metas assamidglanejamento
estratégico ndo se concretize quando da execugaigamento.

Figura 3: Nao alinhamento entre Planejamento estratégiceeueio
orgamentaria

Execugao
or¢amentaria ndo o
. Objetivos
alinhada com o

planejamento )))))
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Execuc¢do hdo Execucao Objetivos ndo
alinhada alinhada atingidos

Objetivos
estratégicos ndo
contemplados na
execug¢ao
or¢amentaria

Execugdo Orcamentaria

2DDDXPED

Objetivos

Fonte: Elaborada pelo autor (2015)

Dentre as consequéncias da execucado or¢camentéareiniiada,
apresentada nessa Figura, destaca-se a utilizagdoealrsos da
organizacao para atividades fora de seu foco égicat, deixando, com
iSs0, objetivos a descoberto e comprometendo,sivelpa continuidade
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dos negécios.

O préximo tépico tem o intuito de apresentar, dipda literatura
utilizada nesta pesquisa, quais fatores podemeindiar no alinhamento
entre planejamento estratégico e execucao orcari@nta

2.3 ALINHAMENTO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO COM
A EXECUCAO ORCAMENTARIA

Ha diversos fatores que podem contribuir para tasr@camento
das organizacdes alinhado ao planejamento estratégcorre que, de
maneira isolada ou ndo, muitas vezes as organgagégnem um
conjunto de objetivos e, ao final de um periodmstatam que o0s
mesmos ndo foram atingidos. Muitas vezes, essaregd@izacado tem
como causa 0 ndo alinhamento entre o planejamestitatégico e a
execucao orcamentaria.

Nesse contexto, como séo diversos os fatores djuenpiam a
execucdo do orcamento, e 0s gestores precisanca&esk tais fatores
estdo presentes em suas organizacdes, destacarseggyr, os fatores e
sua fundamentacéo, como forma de construir um otmjde fatores
gue possam servir de subsidio para analise doaatiahto entre as duas
ferramentas de gestdo, objeto desta pesquisa.

O primeiro fator ocorre quando a constru¢cdo do roegdo é
conduzida paralelamente ao planejamento estratégiqmr pessoas
diferentes na gestdo das duas ferramentas. Os emg@snsdo, muitas
vezes, geridos por um controlador ou vice-presaemd financas,
enquanto o processo de gestdo estratégica é gmridgresidente ou
responsavel pelo operacional da empresa (BLUMENTRZDO06).

Frezatti (2009) destaca que o orcamento preciseescapos a
elaboracdo do planejamento, ou seja, de maneiteseigl, sendo um
fendmeno natural do processo administrativo. FereeiDiehl (2012, p.
56) reforcam, destacando que planejamento e or¢arf&io processos
sequenciais, sendo o orcamento uma variacdo catavaitio primeiro”.
Para Leahy (2002, p. 139), “as empresas iniciamahosmcdo do
orcamento antes de formular seu planejamento égitat, mostrando
ser esta uma anomalia ao processo de gestéo.

Porém, o sequenciamento ndo é o Unico fator que afe
alinhamento. Blumentritt (2006, p. 2) argumenta cu#ro fator
causador do ndo alinhamento entre as duas ferramndatorre de “as
empresas dependerem de orgamento como um subspare o
planejamento estratégico”. Quando isso aconteggga@mento assume
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uma funcdo adicional de previsdo e estabelecimeéasoobjetivos da
organizacdo e incorpora fungBes caracteristicas ptémejamento
estratégico, tais como: diretrizes organizacior@iasolidacado da viséo,
indicadores e metas de longo prazo.

Kaplan e Norton (2006), ao discorrerem sobre atméTdo,
destacam a necessidade de os departamentos dagzaggas estarem
alinhados, evitando com isso problemas decorrentesfalta de
comunicagdo. Nesse sentido, para Diehl (2004), eanboor¢gamento
decorra da estratégia, podem ocorrer problemasindeg® entre os
departamentos ou entre as unidades da organizacao.

Essa referida falta de sinergia também pode afdeamaneira
significativa, o alinhamento entre o que se plane o0 que
efetivamente foi executado. Desse modo, além dosefaja citados, €
necessario que haja interacdo entre os diversessrda organizacdo —
estratégico, tatico e operacional — e que toddsaltieam de forma
alinhada em busca de objetivos convergentes (WEL3G8B).

Percebe-se, portanto, que sdo diversos os fatarespgdem
afetar a execugdo do orcamento plenamente alinhealm o
planejamento estratégico.

Para Almeidaet al (2009, p. 74), “de nada adianta planejar se
nado houver um efetivo acompanhamento”. Ou sejaomirae se
apresenta como fundamental para assegurar que jevad sejam
atingidos, sendo que, esse controle, quando excwatapriori ou
simultaneamente, permite maiores chances de exear¢camentaria
alinhada ao planejamento estratégico.

Segundo Shim e Siegel (2009), para que a execucamentaria
seja efetiva a luz da estratégia, sdo necessarios:

() bhabilidade preditiva, ou seja, deve-se
quantificar cenarios utlizados na
elaboracdo do planejamento estratégico;

(i) canais claros de comunicagéo,
autoridade e responsabilidade;

(i) geracdo de informacbes contabeis
acuradas, confiaveis e oportunas;

(iv) compatibilidade e compreensibilidade
de informacéao; e

(v) suporte em todos os niveis da
organizacao - superiores, intermediarios
e inferiores.

Rezende e Nogueira (2004) afirmam que os recursowmifios
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sdo sustentadores do alinhamento estratégico; etogddémeidaet al
(2009, p. 90) destacam que “o fator humano é fuedsah para o
sucesso de qualquer empreendimento. O sucesso dlemas
orcamentarios ndo pode prescindir do envolvimertongporometimento
dos colaboradores”.

Em linha semelhante, para Leigd al (2008), o sucesso do
processo or¢camentario esta relacionado com a &negs politicas,
diretrizes, nos planos e nas metas, que deve samnicada para todos
0s niveis da organizacdo. Nesse sentido, as destprecisam refletir
também o momento atual do mercado em que a emgstsmserida.

Sem um procedimento para analisar e desafiar asctkd
orcamentarias, ampliam-se, ainda mais, as chamcesa alinhamento
entre as duas ferramentas (planejamento estratégicexecucdo
orcamentaria) e concorre-se, de forma negativaa paampliacdo das
caracteristicas do orcamento como ferramenta infiér estéatica.

Blumentritt (2006) destaca que, se as duas ferr@®en
planejamento estratégico e orcamento — sao gedasciapor
responsaveis diferentes, isso também se apresemia gm fator que
contribui para a execugdo do orcamento ndo alinheda o
planejamento estratégico. E mais, o autor afirmg ge os orcamentos
forem inflexiveis e, portanto, ndo acompanharemmaslancas de
contextos, suas diretrizes estardo comprometidas @&® atividades
estabelecidas no passado.

Bornia e Lunkes (2007, p. 45) argumentam que aeitfilidade
do processo orcamentario em decorréncia de pgalitfoaas, que
inviabilizam alteracbes nas metas orcamentariastibém concorrem
para o ndo atingimento do objetivo maior da orgegéin. Para Kaplan e
Norton (2001, p. 287), “as empresas estdo sendoemmais tolhidas
pela inflexibilidade do processo orcamentario”. Idarcepcdo de
Blumentritt (2006), devido a um conjunto de fatpi@s orcamentos sao
frequentemente inflexiveis, contudo, é necessélulitar a acdo e a
reacdo, além da adaptacdo continua dos processasampanhamento
das mudancas tecnoldgicas, evitando 0s excessdizadea nos
sistemas tradicionais (BORNIA; LUNKES, 2007).

Blumentritt (2006) argumenta, também, que muitazeseos
orcamentos s&o construidos considerando realidddesentes das
usadas para elaboracdo do planejamento da organizsgsim, além do
contexto organizacional, precisam ser levados emigeracdo, quando
da execucéo do orgamento, o ambiente externo @idase cultural da
empresa (OTLEY; POLLANEN, 2000; REZENDE; NOGUEIRZQ04;
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SHIM; SIEGEL, 2009).

Rezende e Nogueira (2004) afirmam que o0s sistenams
informacdo e do conhecimento, quando alinhados rendrazados,
também contribuem para o alinhamento das ferrameaigagestdo da
organizacdo. Blumentritt (2006) corrobora com efefasa, afirmando
que as ferramentas de tecnologia da informacaorilcoain para a
integracdo e disseminacéo de informacgbes sobrévaisak atividades
da empresa. O aumento da capacidade de ferrantentasnologia de
informacéo e comunicacao (TIC) se torna cada vag mmgportante no
planejamento e na execucdo dos negocios, poisnedities do uso de
tecnologias apropriadas minimizam erros.

Blumentritt (2006) sugere, ainda, a utilizacdo dgumas
ferramentas capazes de facilitar o alinhamentoeeptanejamento
estratégico e orcamento: (i) comissbes permanendies analise
estratégica (comissbes capazes de avaliar a imptagé® de todo o
processo de planejamento e orcamento); (i) plamsjdo flexivel
(capacidade de resposta as mudancas); e (iii) l@giao(comunicagao
de informacéo e decisdes, alémsdétwarescapazes de criar cenarios e
auxiliar nas incertezas do futuro).

Lunkes, Ripoll e Rosa (2011, p. 115) afirmam que 6bjetivos
do orcamento devem estar alinhados com os defimdgdanejamento
em nivel estratégico e tatico”, além de estarerocéssdos aos ciclos de
planejamento, execucgéo e controle. Portanto, s@&osdis os fatores que
devem contemplar o radar dos gestores e que podeimbair para o
alinhamento das duas ferramentas de gestdo engdestasta pesquisa
(planejamento estratégico e execucdo orcamentddia).Quadro 1,
destaca-se uma sintese desses fatores.

Quadro 1: Fatores que podem influenciar o alinhamento do
planejamento estratégico com a execucao orcamentari

N°do  Fatores que podem influenciar o
Fator alinhamento

Autores

Leahy (2002)Blumentritt
(2006); Frezatti (2009);
Ferreira e Diehl (2012)

Necessidade de sequenciamento
1 | entre planejamento estratégico e
orgamento

Funcéo do Orgamento e do

2 - Blumentritt (2006)
Planejamento
Sinergia entre as areas, Welsch (1983); Diehl

3 | departamentos ou unidades (2004); Kaplan e Norton

organizacionais (2006)




40

Acompanhamento da execucao S e_Bremser (1999.);
4 orcamentaria Blumentritt (2006); Almeidal
et al (2009)
Ferramentas de comunicacgéo e
5 | definicdo de responsabilidades entr&him e Siegel (2009)
as areas
6 Gera_u,;éo_ de informacGes acuradas Shim e Siegel (2009)
confidveis e em tempo oportuno
Compatibilidade e . .
! compreensibilidade das informagﬁegh'm e Siegel (2009)
8 Supor_te em todos os niveis da Shim e Siegel (2009)
organizacao
A . . Rezende e Nogueira (2004);
9 Eficiéncia dos sistemas de apoio Blumentritt (2006)
Comprometimento dos colaborado| Rezende e Nogueira (2004);
10 N - .
com a execucdo or¢camentaria Almeidaet al (2009)
11 | Politicas e diretrizes adequadas Slllu(rgggg)ltt (2006); Leiteet
Pessoas e &reas envolvidas na
12 | construcdo das duas ferramentas ¢ Blumentritt (2006)
gestao
Blumentritt (2006); Bornia €
13 | Flexibilidade do orcamento Lunkes (2007); Kaplan e
Norton (2006)
Contextos internos e externos Oy & PellEEn (.2000);
14 | utilizados para a elaboragéo das d Rezende.e HegLE e (.2004 ;
ferramentas B!umentrltt (2006); Shim e
Siegel (2009)
. . Blumentritt (2006); Shim e
15 | Habilidade preditiva Siegel (2009)

Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Conforme destacado no Quadro 1, foram encontrados
fatores, que resultam do entendimento dos autotdigados na
fundamentacdo tedrica. Assim, tem-se um mapeamdataue a
literatura apresenta como fatores que podem inflaem alinhamento
entre planejamento estratégico e execucdo orcargensém que tal
lista represente o esgotamento das possiveis ¢anaas sem davida,
sinalizam pontos de atenc&o aos tomadores de decisa

A partir desses fatores, elabora-se o questiogaroo objetivo
de identificar, na percep¢do dos gestores da aagin objeto do
estudo, a existéncia de tais fatores e quais oadiop na garantia do
alinhamento entre o planejamento estratégico e acugfio
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orcamentaria. Esses procedimentos sdo descritegpitulo seguinte,
gue aborda os aspectos metodolégicos da pesquisa.






3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo sdo descritos os métodos utilizadopesquisa,
composta pela descricdo do enquadramento metodolégilos
procedimentos para elaboracdo do instrumento detacalos dados,
procedimentos para coleta e andlise dos resul@adizs limitacdes do
estudo.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Diante do processo de construcdo de um estuddfidentitam-
se, como ilustracdo, a classificacdo da pesquisa procedimentos
metodoldgicos, conforme Figura 4.

Figura 4: Delineamento da pesquisa

[1] Logica da pesquisaDedutiva

[2] Abordagem da pesquisaQualitativa

[3] Estratégia de pesquisal.evantament

[4] Objetivos da pesquisaDescritiva

[5] Mecanismos de coleta de dadokevantamento,
aplicacéo de questionario e observacao

Percepcéo dos gestores sobre o alinhamento entre
planejamento estratégico e execugdo orgcamentaria

[6]Objetivo

Fonte: Elaborada pelo autor (2015)

Conforme Castro (1978), os métodos de coleta deosdad
escolhidos devem considerar: relevancia de commlustareza e
limpidez de resultados; custo; preco; tempo degduradisponibilidade
de pessoal; equipamentos; e aspectos éticos.
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3.2 PROCEDIMENTO PARA ELABORACAO DO INSTRUMENTO
DE COLETA DOS DADOS

Para elaboracdo do questionario, inicialmentegpsertda andlise
da literatura com intuito de identificar os fatopge podem influenciar
o alinhamento do planejamento estratégico com acueie
orcamentaria.

Nesse sentido, foi definido um conjunto de palactesse e, para
agilizar a pesquisa nas bases de dados, utilizagars expressoes:
("balanced scorecard” and “budget*”) or (*budget*” and “strategic
management”) or (“strategic budget*” and “operatinfudget*”) or
(“strategic management” and “budget* control*” andalignment”),
gue permitiram a busca simultdnea de todas as rpalatiave nas
seguintes bases de dadibscq ProQuest ScopusScienceDiregtWeb
of Sciencee Wiley. Além dessas bases citadas, todas internacionais,
foram utilizadas, também, as bases nacidbeislo e Spell

Na pesquisa foram encontrados 288 artigos, desi€s,
apresentam aderéncia ao tema de estudo, ou sejaaab o tema
alinhamento entre planejamento e orcamento. A [Esqessas bases
foi realizada nos meses de julho e agosto de Z&Eto considerados
todos os artigos disponiveis em todos os anosaBig®s selecionados,
nacionais e internacionais, consolidaram-se osrdatague podem
influenciar o alinhamento entre planejamento efjiab e execucao
orcamentéaria, e que resultou no questionario dquiss Tais fatores
foram sistematizados no Quadro 1.

Como forma de validagdo da estrutura, clareza deguptas, da
adequacdo das alternativas disponibilizadas paposes, aplicou-se
um pré-teste para 15 colaboradores da organizagdos os envolvidos
nessa fase de validacdo trabalham efetivamenteacaonstrucdo do
planejamento estratégico e Sdo responsaveis pelacugio
orcamentéaria, ocupando a funcdo de analistas aroaelenadores de
areas na sede da organizacdo objeto da presenfeiggesDestaca-se,
ainda, que a organizacdo estudada mantém atieagaet seis unidades
regionais, distribuidas nas seis mesorregibes dad&sde Santa
Catarina. Com a aplicacdo do pré-teste, algunsesjdisram realizados
no questionario, deixando mais compreensiveis agugquestdes que
apresentaram duvidas de entendimento.

Esse questionério, construido utilizando-se detgassbertas e
fechadas, se encontra completo no apéndice dabtdho.

O questionario foi aplicado aos colaboradores qugam os
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cargos de gerentes e coordenadores na Unidade eSelitetores e
gerentes nas unidades regionais do Sistema Fedatagdndustrias do
Estado de Santa Catarina, denominada - FIESC, eesarde maio e
junho do ano de 2015, totalizando uma populacad @ie possiveis
respondentes.

O instrumento de pesquisa foi elaborado em fornodar
eletrénicos especificos e disponibilizados por @;nsando composto
por 27 perguntas com o objetivo de identificar dipedos respondentes
e de entender a percepc¢ao destes sobre os fastaeed pela literatura
como possiveis influenciadores do alinhamento eptesmejamento
estratégico e execugdo orcamentaria.

A seguir, no Quadro 2, destaca-se 0 objetivo dagupéas
realizadas.

Quadro 2: Associacao entre fator, n° da pergunta utilizadguestionario,
objetivos e tipo das questbes

0 0 1
fN Fatores AP e Objetivos g d~as
ator perguntas questoes
Abordam o perfil dos Abertas e
lab
respondentes Fechadas
Aborda o momento em que|o
. j 8gico & ~
Necessidade de plangjamento estrategico Questéo de
; realizado, assim como a .
sequenciamento = mdltipla
elaboragéo do orcamento. O
entre e - escolha,
1 . 6 objetivo é avaliar qual das
planejamento . : com4
. ferramentas é construida ~
estratégico e S opcdes de
primeiro, como forma de
orcamento . respostas,
entender o sequenciamento
entre ambas.
Aplica-se
uma escala
de 5
e .__ .| pontos em
~ Verifica se a organizagdo
Funcao do o que os
utiliza o orgamento como
2 orcamento e do 7 . extremos
) ferramenta substituta ao ~ .
planejamento - séo:
planejamento. .
discordo
totalmente
e concordg
totalmente
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. . . . uestéo de
Sinergia entre ag Aborda a falta de sinergia Q S
h 8 21 multipla
areas, entre as areas. O objetivo|é
o ~ escolha,
departamentos ot 8 verificar se na execuc¢éo dp com 4
unidades orcamento ha interacdo enlr% Ses de
organizacionais as areas. pe
respostas,
Esta questdo retoma o tenma
sinergia entre as areas e fica
disponivel no questionario| Aplica-se
eletrbnico apenas se 0 | uma escala
respondente assinalaras| deb5
Sinergia entre ag opcoes “parcialmente” ou| pontos em
areas, “nao existe” na questao que os
departamentos o 9 anterior, confirmando que| extremos
unidades nao ha sinergia entre as ar¢as sao:
organizacionais da empresa objeto desta| discordo
pesquisa. Caso assinale a totalmente
guestao “plenamente” ou| e concordd
“ndo sabe opinar”, esta |totalmente
guestdo ndo aparece na ligta
de perguntas do questionarjo.
Aborda a necessidade de
acompanhamento da
execucdo orcamentaria frente
ao que foi definido no
planejamento estratégico daQuestao de
organizacéo. O objetivo €| mudltipla
Acompanhament ganizag |€IVO P
~ verificar se a organizacao| escolha,
da execucao 10 -
- realiza o acompanhamentp com 4
orcamentaria ~
constante do orgamento parapcdes de|

verificar se o que foi definid
no planejamento estratégig

D respostas|
(0]

D

esta sendo realizado pela

equipes responsaveis peIT

execuc¢do do orcamento.
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Esta questdo também aborda

a necessidade do
acompanhamento do
orcamento frente ao que fg
definido no planejamento

estratégico e aparece na ligta

de perguntas do questionarjo,
apenas se o respondente x
L ~ Questdo
sinalizar, na questéo 10, que
p , abertae
Acompanhamento 0 acompanhamento “ocorre”,
= . compleme
da execucédo 11 independentemente de sup ntar &
orgamentaria eficacia ou ndo. Se assinalar Lestio
a opc¢ao “ndo ocorre” ou “ndo q 10
sabe opinar”, na questao ’
anterior, esta pergunta nap
aparece no questionario. @
objetivo desta pergunta é
identificar quais ferramentas
a organizacao utiliza para p
acompanhamento da
execucdo orcamentaria.
Destaca a adequacdo dasQuestéo de
Ferramentas de quac sQuest
o ferramentas utilizadas na| madltipla
comunicacédo e N
S organizacao para escolha,
definicdo de 12 A L.
o L comunicagdo das estratégias com 4
responsabilidades ~
. aos colaboradores. opcdes de
entre as areas
respostas,
uestéo de
Ferramentas de i Q -~
o Aborda sobre a clareza na mudltipla
comunicacédo e o a
S definicdo das escolha,
definicdo de 13 . R
o | responsabilidades entre as com 4
responsabilidades . ~
. areas. opgoes de
entre as areas
respostas,
. . . | Questéo de
Geracao de Nesta questéo, o foco é Qmulti a
informactes avaliar se as informacgdes do b
. n escolha,
acuradas, 14 sistema de gestao sdo com 4

confiaveis e em
tempo oportuno

confiaveis para tomada de
decisao.

opcles de

respostas.
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Com este questionamento,
pretende-se verificar se 0$ Questéo de
Compatibilidade & _ gestor:es co_nS|de_r§r_n as| multipla
P informacgdes disponibilizadgs escolha,
7 | compreensibilidagd 15 o
) - para tomada de decisdo| com 4
e das informagbes o ~
compreensiveis e opgoes de
compativeis as suas respostas,
necessidades.
~ . | Questao de
Nesta questdo, o foco é o
L - = multipla
Suporte em todos avaliar a adequacéo do
s : . escolha,
8 0s niveis da 16 suporte recebido das areas com 4
organizagao durante a execugéo do ~
opcles de
orgamento.
respostas,
Aborda sobre a necessidad€uestao de
de os sistemas de apoio,| mudltipla
9 Eficiéncia dos 17 disponibilizados pela escolha,
sistemas de apoip organizacao para execucdo com 4
do orgamento, serem | opc¢oes de
eficientes. respostas.
Aborda sobre o
. comprometimento dos | Questédo dé
Comprometiment —
o dos colaboradores com a multipla
execucdo orcamentaria da escolha,
10 colaboradores 18 I ST
= organizacdo. O objetivo ¢ com 4
com a execugao A ~
L verificar se os colaboradoresopcoes de
orgcamentaria ~
estdo plenamente respostas,
comprometidos ou nao.
Esta questdo aborda sobreg a
necessidade de as politicas .
S . Suestao de
diretrizes estratégicas da S
s o multipla
Politicas e organizacao estarem bem escolha
11 diretrizes 19 formuladas. S&o essas ’
N . com 4
adequadas diretrizes que orientam tanfo .
= . opcoes de
a construcdo do planejamentg
pa respostas,
estratégico quanto a
execuc¢do do orcamento.
Aborda sobre a importancia ~
. L o - Questao de
Pessoas e areas de as diretrizes que orientam maltiola
envolvidas na a construcdo do planejamento b
~ s, ~ escolha,
12 construgdo das 20 estratégico e a execugao com 4
duas ferramentas orgamentaria serem ~
~ . | opcdes de
de gestéao construidas pelas mesmas
. s respostas,
areas da organizagéo.




49

13

Flexibilidade do
orgamento

21

Aborda sobre a importanciaQuestéo d¢

de a execugao orgamentar

acompanhar as alterac@es |[daescolha,

dindmica de mercado, do

ambiente de negdcios em quepcdes de

a empresa esté inserida.

amultipla
com4

respostas.

14

Contextos
internos e
externos
utilizados na
construcdo das
duas ferramentas

22

Aborda sobre a necessidad€uestao ds
de se utilizar, na execugao gomdltipla

orgamento, 0 mesmo
contexto interno e externo
utilizado na construgao do
planejamento estratégico.

escolha,
com4

opcles de

respostas,

15

Habilidade
preditiva

23

Aborda sobre a necessidadge

de se contemplar, na
construgdo do orgamento,

tendéncias que possam afefarescolha,

de alguma forma, os
objetivos da organizacéo,
sejam elas de processo,
produtos, tecnoldgicas.

Questao d¢
asmultipla

com4
opcoes de
respostas,

D

Geral

24

Com esta questao, pretend
se verificar a opinido dos
respondentes acerca do
alinhamento entre os
objetivos definidos no
planejamento estratégico cg
0S objetivos da execucao
orcamentaria.

e-
Questao d¢
multipla
escolha,
com4
nopcdes de
respostas,
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Geral

25

Esta questéo, central par
presente pesquisa, tem como
grande objetivo identificar,
na percepcao dos gestores,
como eles avaliam o
alinhamento entre as dua
ferramentas de gestéo e
comparar os resultados e
comentarios realizados e
cada um dos fatores com as
respostas obtidas nessa
guestdo. Quando o gesto
responder que esta
“plenamente”, é direcionad
para a pergunta 26; e quand
responder que esta
“parcialmente” ou “nao”, é
direcionado para a questa
27. Se responder “ndo sab
opinar”, encerra a pesquis
nesta pergunta e ndo preci
responder as questdes 26|e
27.

(=)

o U

Questao d¢

opcoes de
Jespostas;

D

multipla
escolha,
com 4

26

Com este questionamento,| 0
objetivo é entender, na
percepc¢édo dos gestores, qua
principais fatores contribuem
para o alinhamento entre g
duas ferramentas de gestdo
na FIESC.

7]

compleme

Questdo
.aberta e
iS
ntar a
guestéo
25.

27

Nesta pergunta, o pedido ¢

=

fatores que nédo contribuen
para o alinhamento da

planejamento estratégico.

para os gestores listarem 0s

execucdo orcamentaria com

Questdo
aberta e
também
compleme
ntar a
guestéo
25.

Fonte: Dados da pesquisa (2015)
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3.3 CARACTERIZACAO DO OBJETO DE ESTUDO

A FIESC é uma das vinte e sete federa¢des diglabuias vinte
e sete unidades federativas brasileiras, membroCdafederacéo
Nacional da Industria - (CNI) e mantida pela inoidé de 2,5% sobre a
remuneracao (salarios) dos trabalhadores das rrafidb estado.

Em cada federacdo de industria, estdo ligadas entdades, a
saber: (i) Servico Social da Industria (SESI), 8grvico Nacional de
Aprendizagem Industrial (SENAI), (iii) Instituto Kaldo Lodi (IEL),
(iv) Centro das Industrias do Estado (CIESC), e Kelleracdo das
IndUstrias do Estado (FIESC), todas entidades cemsopalidade
juridica propria e com objetivos distintos, defsdpelo legislador
brasileiro.

A composicdo dessas cinco entidades citadas jurtas
denominada de Sistema FIESC, sendo assim tambémieras nesta
pesquisa, quando citadas as cinco instituicéesoafumto.

E mantida e administrada pelo setor industrialaimpda eleicdo
de um representante do setor industrial e se fitassbmo entidade de
direito privado. A FIESC representa o setor indaktcatarinense,
composto por mais de 60 mil empresas, nas quaslixam mais de 800
mil pessoas. O setor industrial é responsavel p& 8a riqueza gerada
em Santa Catarina e por 39% do total dos empregosis do estado
(IBGE — CONTAS REGIONAIS, 2011).

Os gestores escolhidos para fazer parte destaipgspecutam
atividades em todas as entidades do Sistema FIESE,diversos
departamentos, entre 0s quais se destacam, nalarsdde, os gerentes
e coordenadores da area de servicos compartilhgdescongrega os
departamentos de planejamento e controle, corttabtdi, financeiro,
gestdo de pessoas, administrativo, engenhariaingrgos, tecnologia
da informacédo e comunicacdo e de avaliacdo dé€efici. Além da area
de servicos compartilhados, a pesquisa foi aplidadebém para os
gerentes e coordenadores dos departamentos demalaento com o
mercado, observatério da indUstria catarinense, dadlei de
competitividade industrial, centro internacionalrigécios, unidade de
desenvolvimento sindical e departamento jurididéémade diretores e
gerentes das unidades regionais distribuidos rniasrssorregides do
estado.

A organizagdo objeto deste estudo é a maior emtigade de
alunos cursando cursos técnicos no estado, a neaorhoras de
consultoria industrial e a maior em horas de pr@uaata qualidade de
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vida. Além disso, destacam-se outras caracterdstioasideradas para
definicdo da escolha da empresa, além do fato dmesmuisador
trabalhar na empresa. Dos fatores levados em @ras#b, destacam-
se:

(i) existéncia de sistema de gestdo ha mais de 5 anos;

(i) descentralizacéo parcial da constru¢do do orgamento

(i) existéncia de sistema de acompanhamento dos dissjlta

(iv) portfolio diversificado de atuacéo; e

(v) acessibilidade aos dados.

Em todo o Brasil, sdo diversos os modelos de gesibizados
pelo Sistema Federagéo das Industrias. Em algtenboss cada unidade
regional elabora seu proprio planejamento e orctomelesdobra suas
metas anuais, avalia 0s seus resultados e, pqriatidda sistema de
gestdo separado para cada entidade que compd¢em&iBederacdo
das Industrias. Em Santa Catarina, desde 201Zawié o sistema de
gestdo integrado, significando que as cinco entislaghle compdem o
Sistema FIESC, utilizam um Unico mapa estratégico.

Para detalhar mais informagdes da organizacaoocotifeestudo,
destacam-se algumas caracteristicas do seu modelgestdo, como
forma de ampliar o entendimento quanto da anatiseesultados.

» Composicao das hierarquias (responsabilidades)

Nas demais federa¢des do Brasil, geralmente, existéiretor,
subordinado ao presidente da instituicdo, que mhatar todas as
decisfes relacionadas a cada uma das entidadesmpéem o Sistema
Federacao das Industrias.

Em Santa Catarina, por ser uma federagdo com sislengestao
integrado, a responsabilidade pela gestao é coihpde entre o diretor
da entidade e duas outras diretorias integradasieguesentam as cinco
entidades: uma denominada de area de servigos dihguos, onde
estdo alocadas as principais atividades-meio dan@acdo (recursos
humanos, financeiro, contabilidade, tecnologia ddormacdo e
comunicacdo, engenharia, suprimentos e eficiéneiayjma area de
relacionamento com o mercado, onde sdo definigagrdha conjunta,
as estratégias de canais, preco, forma de abordagsmindustrias.
Todos estdo subordinados ao presidente da inéfituigque € o
ordenador primario de todas as entidades que compbeSistema
FIESC e responsavel junto aos érgdos de contras, cuais tais
entidades precisam prestar contas, principalmesbe,Tribunal de
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Contas da Uniao.

» Planejamento estratégico integrado

Existe apenas um planejamento estratégico, quedmioplos os
compromissos de gestdo de todas as entidades, stestovisdo,
missédo, valores, objetivos, projetos e indicadestsatégicos e gerais,
resultados.

Todos esses compromissos sdo organizados no fordwto
Balanced Scorecardue é resultado de um processo também Unico de
elaboracdo de planejamento estratégico, lideradta @gea de
planejamento e controle de gestdo do Sistema FES€vindo como
guia para todas as areas das entidades, tantaddalersede quanto das
unidades regionais. Desde 2012, o planejamentoseswio constituido
de maneira integrada.

* Orcamento descentralizado

Embora o planejamento estratégico e o orcamentamsej
construidos de forma integrada pelas instituicbee gompdem o
Sistema FIESC, a execugdo do orcamento ocorre deiraando
integrada nas instituigoes.

O departamento que constréi o planejamento esitatégmbém
lidera a definicdo das diretrizes do orgamentogmi@anto, a construcao
do orcamento € liderada pelo departamento de dbdeae. As
diretrizes do orcamento s&o definidas pela unidadie e desdobradas
nos diversos produtos e servigos pelas unidadesesg distribuidas no
Estado de Santa Catarina.

» Avaliacao de desempenho

No planejamento estratégico, embora integrado, agasm
plurianuais sdo definidas para cada uma das iiggis em separado,
sendo o contrato de gestdo assumido pelos direderemda uma das
entidades na unidade sede e pelos diretores deucaaalas unidades
regionais.

Os resultados das unidades regionais sdo consodidad
juntamente com os resultados da unidade sede seapmdos para
compor o resultado integrado do Sistema FIESC.

» Ferramentas de apoio a gestédo

As ferramentas utilizadas pelas cinco entidadebdéamsao as
mesmas, com algumas excec¢des, devido as caracéeridbs negocios
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de cada uma delas, sendo de controle da unidadeasefbrramentas
que estdo sendo utilizadas pelas unidades regionais

e Comunicacao da estratégia

A comunicagdo da estratégia também é realizadaodwaf
integrada para todas as entidades, sendo a rebpuolaske pela
comunicagdo compartilhada pelas areas de planejareecontrole de
gestdo, area de gestdo de pessoas e area denaslaeito com o
mercado. No entanto, para a construcdo do orcameaibicipam,
diretamente, apenas as éareas de planejamento eoleord o
departamento de contabilidade.

3.4 ASPECTOS DEMOGRAFICOS

Das 101 pessoas selecionadas para participar gaigesobteve-
se 75 questionarios respondidos completamente ®dewados validos
para composi¢cdo dos resultados (74,2%). O Quadepr8senta as
principais caracteristicas demograficas dos respued:

Quadro 3: Caracteristicas dos respondentes da pesquisa
Diretores ‘ Gerentes Gerentes ‘ Coordenadores Total
Unidades Sede
24 | 10 11 | 30 75
Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Na divisdo hierarquicala organizacdo, os respondentes estéo
subordinados apenas aos diretores da unidadesse@ela na cidade de
Floriandpolis, Santa Catarina, e ao presidentendtituicdo, eleito a
cada trés anos pelos Sindicatos Patronais, filisdsederacdo das
Inddstrias.

Observa-se, ainda, que os respondentes sdo regpisngéla
execucdo do orcamento dentro das suas alcadassplensabilidade,
tanto na unidade sede quanto nas unidades regi@mis relacdo ao
nivel de escolaridade dos respondentes, 58 (77p##8uem ensino
superior completo e especializacdo, 15 (20%) possuwestrado, e 2
(2,6%) tém doutorado.

Quanto ao tempo que o0s respondentes da pesquiséh&na na
organizacao, verifica-se, conforme a Figura 5, @jueaioria trabalha ha
mais de 6 anos e que estédo no cargo atual ha mderéanos.
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Figura 5: Tempo de trabalho no Sistema FIESC e de desenvattordas
atividades no cargo atual

Tempo de trabalho no Sistema FIESC

40,0%

20,0%

0,0%

Menos de 6 anos De 6 até 14 anos De 14 a 22 anos Aeir®2 anos

100.0% Tempo no cargo atual
,0%

0,0%
Menos de 6 anos De 6 a 14 anos De 14 a 22 anos Ae€ir®2 dnos
Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Dos respondentes, 84% trabalham no Sistema FIES@alsde
6 anos, sendo que 50,6% ha mais de 14 anos. Qa@auémpo em que
estd no cargo atual, estes percentuais caem pzZB&.3®u seja, a
maioria dos respondentes estdo no cargo ha mergarues (66,6%).

Tais resultados refletem a caracteristica da etgidde manter os
gestores por longos anos na instituicdo, delegdredy-a cada periodo,
novos desafios dentro das proprias entidades epgrémdos menores,
desenvolvendo as mesmas atividades.

3.5LIMITACOES DO ESTUDO

Como limitagdes da pesquisa, assume-se que a agErsty por ser
intencional e ndo probabilistica, invalida o carde inferéncia da
pesquisa para outras organizagdes, a partir datusées deste estudo.

Além disso, ndo se pretende com esta pesquisaaesgbista dos
fatores, mas sim reunir um conjunto que possae&ntiiar, com maior
ou menor intensidade, o alinhamento do orgcamento@planejamento
estratégico nas organizagdes, ressaltando quesofdatores podem
existir, dependendo do segmento e da complexidade cada
organizacao.

Destaca-se também que o objetivo desta pesquisaal@arao
alinhamento do planejamento estratégico com a e&ecorcamentaria,
ou seja, ndo se pretende avaliar o orgamento pre@sm isso, pode-se
verificar se a execucdo do orcamento foi alinhaden as metas
definidas quando do planejamento estratégico dantrgcao.
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Este estudo contempla a andlise de 15 fatoresifidadbs na
literatura e aplicados a realidade de uma orgafizdo setor privado.
N&o se tem como objetivo deste trabalho analisarcamento sob a
perspectiva do setor publico.



4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

As questBes seguintes versam sobre os fatores gdemp
influenciar o alinhamento do planejamento estratégom a execucdo
orcamentaria, destacados na fundamentacéao tedcioaf®ntados com
a percepcédo dos gestores do Sistema FIESC, olgste dstudo, como
forma de avaliar seu impacto no alinhamento dekias ferramentas de
gestao (planejamento e orgcamento).

As analises sao realizadas avaliando cada um to®da além
das correlagGes existentes entre eles.

Fator 1 — Sequenciamento entre planejamento e or¢anto

Conforme revisdo de literatura, a execucdo orcameanteve
acontecer depois do planejamento estratégico, aaswutado de um
processo que tem no orgcamento o objetivo de desdolplanejamento
maior da organizacdo. Quando o orgcamento ocorrmepn, tal
condicéo é vista como um desvio as boas préaticagesiio utilizadas
pelas organizacbes (LEAHY, 2002; BLUMENTRITT, 2006;
FREZATTI, 2009, FERREIRA; DIEHL, 2012).

Dos gestores respondentes, 77% disseram elabararamento
apos a construcao do planejamento estratégicoolrar lado, 16% os
elaboram, concomitantemente, e 4% o elaboram dotgtanejamento
estratégico. Ambos os casos representam uma amadisabloas praticas.

A Figura 6 mostra o resultado decorrente da segpietgunta de
pesquisa: Quando ocorre a elaboragédo do orgcamersistema FIESC?

Figura 6: Momento da elaborag&o do orgamento

Antes da construcéo do planejamento estratégico
B Apds a construgdo do planejamento estratégico
® Concomitante a construgéo do planejamento estratégico
= N&o sabe opinar

Fonte: Dados da pesquisa (2015)
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Esses resultados diferem quando consideradosduodivhente os
cargos de coordenadores e gerentes da sede gafiretgerentes das
unidades regionais, conforme apresentados na Figura

Figura 7: Sequenciamenteersuscargo dos respondentes

91% 88%
67% 70%

30%
3% 0%

9% 0 12% 10%

Coordenador Gerente Sede Diretor Gerente Unidade

» Antes da construgdo do planejamento estratégico
# Apos a construgao do planejamento estratégico
# Concomitante a construcdo do planejamento estcatégi

Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Entre os 30 coordenadores, 20 (67%) afirmaram edabo
orcamento apds o planejamento estratégico, e 9 )(3fnaram
elaborar as duas ferramentas (planejamento est@tégor¢camento)
concomitantemente, o que apresenta-se como seng@mnomalia e se
contrapde as diretrizes definidas pela instituigho seu Manual do
Sistema de Gestdo (2014), disponibilizado para pstquisa, que
orienta a execugao do orgamento apds a construcAlagejamento e a
implementacdo dos ajustes de percurso, anualmentando da
definicdo do orcamento para o ano seguinte.

No entanto, dos 11 gerentes da sede, 10 afirmaeguirsa
sequéncia indicada (91%), sendo que somente urscuie opinar. J&
entre os gestores das unidades, 88% dos diretor8%oedos gerentes
elaboram o orcamento apdés o planejamento estraté@in dos
respondentes destacou que “falta sincronia enttsms processos na
instituicdo, embora diversos esfor¢os tenham sigdementados, tanto
nas unidades regionais, quanto na unidade sede”.

O planejamento estratégico precisa vir antes daosdgdo do
orcamento e servir, inclusive, de guia para a cogdb e execucao
orcamentaria. Nesse sentido, Leahy (2002) destap®m sendo um
problema comecar o orcamento sem formular o plarejto
estratégico, por tornar 0 processo or¢camentaric@aietivo em se
tratando de gerenciamento estratégico. Frezat®9R@firma que o
planejamento estratégico € a base para a criac@wcdmento, sendo
um desdobramento do plano maior no horizonte de puazo.

Quando a elaboragéo do orcamento ocorre antesndawgho do
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planejamento estratégico, significa que a execugao estratégia,
representada pelo orcamento, ndo estd sendo pawdamdano maior, e
sim no préprio orcamento. Ocorre que este Ultimoteéh como funcéo
traduzir os objetivos de longo prazo da instituj@menas os de curto, e,
ainda, apenas em termos financeiros.

Fator 2 — Funcdo do Orcamento e do Planejamento Eatégico

Diferente do fator anterior, neste o objetivo é liava
independentemente da existéncia do planejamentatégito e do
orcamento, se 0 orgamento cumpre com seu papefadacéo das
estratégias ou se € utilizado como ferramenta dmeEmento
estratégico.

Na visdo de Blumentritt (2006), quando o planejamen
estratégico ndo cumpre seu papel de direcionadorgimizacéo, esta
funcdo acaba sendo realizada pelo orcamento. otenesta condi¢éo
demonstra falta de integracdo entre as duas fentamee revela,
também, as fragilidades do processo de planejanastriatégico.

A Figura 8 apresenta o resultado da percepcéoekisrgs sobre
0 sequenciamento entre as duas ferramentas deo get@iejamento
estratégico e orgcamento).

Figura 8: Orcamento utilizado como ferramenta de planejamento
40%

24%

17%
15% 0

4%
1 2 3 4 5
Discorda totalmente Concorda totalmente

Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Outra correlacdo entre as duas respostas citatizs smencontra
no tempo de atuacdo dos profissionais nos cargmscl@-se que 0s
gestores com menos tempo de atuagcdo no mesmo @asgoem uma
visdo menos alinhada as indicacdes tedricas. Bpsmneentes que estdo
entre 1 a 5 anos no cargo, 78% elaboram o orcampd®a construcao
do planejamento estratégico, e 22% constroem antesncomitante ao
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planejamento estratégico. Tal situacio pode sealizada na Figura 9.

Figura 9: Andlise do sequenciamento entre as duas ferrameatgsstdo a
partir do tempo de permanéncia dos gestores no eawgl

J8% 92% 86%

50% 50%

0,
- — =

Menos de 1 ano Delab5anos Acimade 5 atéAddma de 10 anos
anos

Percebem o orgamento ap6s planejamento - sequénoimendada
m Elaboram antes ou concomitante ao planejamentguéseia ndo recomendada
Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Quando analisadas as respostas dos profissiomais @10 anos
no cargo, estes nimeros sobem para 92% e 8%, tigapgnte, o0 que
demonstra aderéncia com as boas praticas de geltSimcadas na
fundamentacéo tedrica.

Um dos respondentes destacou que “falta cultura de

planejamento, existe um distanciamento entre o nwQ e oS

objetivos estratégicos, e a organizacdo usa O er&mcomo

instrumento de avaliacdo de desempenho dos gestla®sinidades e
das areas, o que reforca a necessidade de esbeni@sto, 0 orcamento,
refletir as estratégias da organizacdo”, considieransua importancia
dentro da empresa.

Fator 3 — Sinergia entre areas e unidades

O terceiro fator que também influencia o alinhameantre o
planejamento estratégico e a execucdo orcamens&égando Welsch
(1983), Diehl (2004), Kaplan e Norton (2006), éimesyia entre as
areas. A sinergia entre as areas promove retomusiantes para todos
os tipos de empresa, destacam Kaplan e Norton Y28@8 sinergia,
entende-se o relacionamento entre as areas e #@pwsEddo em
colaborar e trabalhar em rede nos diversos progitasstituicao.

Para Albernethy e Brownell (1999), a organizacaeciga
promover a interacdo e o dialogo continuo entrenmesnbros da
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empresa. Quando ha a interacdo, o sistema orcames¢aapresenta
como facilitador do processo de aprendizagem. Quandhstatada a
existéncia de sinergia, esta caracteristica canfpdra o alinhamento e,
gquando nao, o inverso ocorre.

Na presente pesquisa, a maioria dos respondei2#s (clarou
gue a predisposicdo para colaborar existe, masajmaente, enquanto
que a minoria, 30%, afirmou existir plena sinergi&% disseram nao
perceber este tipo de cooperacao entre as argdeyme apresentado
na Figura 10.

Figura 10: Sinergia entre as areas e unidades

m N&o existem Nao sabe opinam Parcialmentem Plenamente

61%

21% _32%

_—

Nao existe Parcialmente Plenamente

Sede = Unidade

Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Esses percentuais se alteram quando consideradiiferzntes
localidades de atuagdo - sede e unidades regioRais 10% dos
respondentes da sede ndo ha sinergia, e para 438 ghenamente. Ja
para os gestores das unidades, 65% consideraram siagrgia parcial
e 32%, plenamente. Para 3% dos gestores resposdiageunidades,
nao existe sinergia entre as areas. Portantocapgto de sinergia entre
areas é maior nas unidades.

Quando questionados se a falta de sinergia entré&ress da
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organizacdo compromete o alinhamento do planejamestratégico
com a execugao orcamentaria, os gestores afirmgumarsim, conforme
destacado na Figura 11.

Figura 11: Percepcéo dos gestores se a falta de sinergiaaédinhamento
43%

29%
23%

4% 2%
1 2 3 4 5
Discorda totalmente Concordaotalmente

Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Tal afirmacao foi a opgéo de 72% dos respondentesogtaram
pelas alternativas 4 e 5. Dos gestores, 4% dis@rdaotal ou
parcialmente desta op¢éo. Dos respondentes, 23%alasam a opcdo
3, que significa afirmar que afeta, mas nao totatme

Alguns respondentes destacaram, em relacéo sagsteque:

v' “Existe na instituicdo o que chamamos de pensanregtonal,
isto é, cada unidade preocupa-se com o resultadoalescola
e ndo com a busca de resultados integrados.

v' Ha& necessidade de criacdo de metas regionais pisa e
pensamento unilateral.

v' A atuacdo em rede pode crescer muito dentro daniaagio,
otimizando os diversos processos e ampliando altvabde
cooperacdo, independente das distancias geogréficas

v' A falta de alinhamento entre as areas-meio e dirrag-algo
que existe e pode ser melhor trabalhado.

v Falta exercitar o valor cooperacéo entre as pegsamas”.

Portanto, este fator, na percepc¢éo dos respongdestésafetando
o alinhamento das duas ferramentas de gestéo, destacado quando
se compara 0 percentual de gestores que respondpramexiste
alinhamento, mas parcial, com os que responderanha&er sinergia
entre as areas.



63

Fator 4 — Acompanhamento da execu¢do orcamentaria

Na Figura 12, destaca-se que 65% dos respondessieslaram
gque o acompanhamento da execucdo orcamentariae frewot
planejamento estratégico ocorre e é eficaz. Comside que o
acompanhamento é fator importante para 0 monitareomea execucao
orcamentéaria, destaca-se que 35% nao souberamr opinaxiste
acompanhamento ou afirmaram haver o0 acompanhameat,ndo é
eficaz.

Figura 12: Acompanhamento da execugdo orgcamentaria

N&o sabe opinar R Ocorre e é eficaz
m Ocorre, mas nao é eficaz

2%

Sede Unidade

® Ocorre e é eficaz » Ocorre, mas néo é eficaz
Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Novamente, identificam-se diferengas entre os gsminais da
sede e das unidades, sendo que a execucdo ocdmécaz para 82%
dos diretores e gerentes das unidades e para 58%ododenadores e
gerentes da sede. Portanto, a percepcao da unifieeda sede, sendo
superior o niumero de gestores da sede que consiaendio ser eficaz o
acompanhamento do orcamento.

Para Ofsted (1993), o controle é fundamental paealima
eficiéncia e eficdcia com que os recursos sdo mmaados, além de
destacar as prioridades, as metas e 0s objetivos.

Mesmo que 35% dos respondentes tenham destacadm que
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acompanhamento ocorre, porém néo é eficaz ou h&onsapinar, estes
afirmaram utilizar diversas ferramentas de gestimtre as quais
destacam-se:

AN N N N N NN N YR

AN NN

\

N N N N N NN

Feedbakcom coordenadores;

Bookinggerencial,

Sistema de informag¢des EREnterprise Resource Plannipg
Reunides do comité de gestéo;

Sistema de apoio a deciséo — SAD;

Planilhas de excel;

Reunides de analise critica;

Relatérios contabeis e financeiros;

Controle de producéo fisica;

Indicadores de desempenho com base na produc&a fsi
financeira;

Relatérios do planejadeersusexecutado;

Sistema de registro e controle da producéo;

Boletins de resultados;

Andlise critica de desempenho com acdes preventieas
impacto no desempenho futuro;

Andlise mensal quantitativa e qualitativa das ¢é®s entre
orcado e realizado de todas as entidades;

Sistema déusiness intellingence

Sistema de gerenciamento de projetos;

Contrato de gestédo das unidades com a sede;

Sistemas de informacdes gerenciais (producao edan®);
Reunides de avaliacdo estratégica (RAE);

Programa de participacdo nos resultados (PPR);

Base do conhecimento (relatérios de gestéo);

Sistema de gestao dos negdcios (SGN);

Pesquisa de satisfacao;

Sistema de gestéo dos negécios 2 (SGN2);

Customer Relationship ManageméaRM).

Portanto, é utilizado pelos diversos gestores umuoto de

ferramentas. Observa-se que muitas dessas, cipmlas gerentes e
coordenadores da sede, ndo foram citadas pelaadesidsendo que a

sede

€ que define as ferramentas utilizadas pelaniaacdo e que

devem ser utilizadas por todas as unidades.

Nesse sentido, o fator seguinte corrobora com gstéado se

verifica que a maioria dos gestores considerouglarente adequada as
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ferramentas de comunicacéo utilizada na organizacao

Fator 5 — Ferramentas de comunicacdo e definicdo de
responsabilidades entre as areas

Neste fator, busca-se verificar a adequacdo daanfentas
utilizadas na organizagcdo para comunicar a estaatégos resultados
obtidos estao apresentados na Figura 13.

Figura 13: Percepgédo dos gestores sobre a adequacéo dasefeiaarde
comunicagéo da estratégia

Ndo = Parcialmente = Plenamente

Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Do total de respondentes, 32% consideraram asrfentas de
comunicacdo plenamente adequadas. Ao analisarmea &egregada as
respostas dos gestores, a partir de seu cargopectiea localizacao
geografica (sede ou unidades), observa-se que b8%edentes da sede
e 20% das unidades consideraram as ferramentasordanicacao
plenamente adequadas, conforme representado na Higu

Figura 14: Percepgédo dos gestores sobre a adequacéo dasefeiaarde
comunicagédo da estratégia por cargo

Coordenador Gerente Sede Diretor Gerente Unidade
Néo m Parcialmente = Plenamente

Fonte: Dados da pesquisa (2015)
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Ao analisar as respostas de outro grupo, os de®te unidades
e coordenadores da sede, observa-se que o peicalusaque
consideraram adequadas as estratégias de comunifagdabaixo de
40%.

Avaliou-se também se as responsabilidades na ekecdas
atividades de cada &rea estdo claramente definlasaioria dos
gestores, 76%, responderam que ndo ou que est@ialpante,
conforme se pode visualizar na Figura 15.

Figura 15: Existe definicdo das responsabilidades de cada area

Nao m Parcialmente @ Plenamente

Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Para Siegel e Shim (2009), as responsabilidades amtareas,
quando bem definidas, promovem a execucdo do organainhada
com os objetivos estratégicos da organizacéo es@naia de definicdo
clara das atribuicbes de cada area comprometalmaatiento, além de
dificultar o monitoramento das responsabilidades emacucdo das
atividades.

Fator 6 - Geracao de informagfes acuradas, confidiges oportunas

Quanto a geracdo de informagcBes acuradas, corfiagei
oportunas para tomada de deciséo pelos gestoreafirb3aram que ndo
sabem opinarl2% que ndo séo confiaveis, 53% que sdo parciédmen
confiaveis e 33% que sao totalmente confiaveisa Barrespondentes,
existem diversas oportunidades de melhoria nassasalios nimeros,
além da possibilidade de antecipacéo de outragediak e da garantia
de sinergia entre as diversas bases de dadosdditizna organizacdo.

Os gestores destacaram também a necessidade daihliggar
mais informag¢des sobre o setor em que a empredairestrida, de
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forma quantitativa, como subsidio para entender g¢oeTisdo as
condi¢cdes do ambiente de competicdo. Segundo Stegaim (2009),

um dos compromissos da organizacdo deve ser ocforaeto de

informacdes confiaveis, que sustentem todas asdes;i em todos os
niveis e que, para serem efetivas, precisam estispisicdo para
analise em tempo oportuno.

Fator 7 — Compatibilidade e compreensibilidade damformacoes

Ao mesmo tempo em que 35% consideraram as infoesagde
recebem plenamente compreensiveis e compativeissoracessidades
organizacionais, 60% consideraram parcialmente atin@s e
suficientemente compreensiveis para tomada de&decs Figura 16
ilustra esses resultados.

Figura 16: Percepgédo dos gestores sobre a compatibilidadmpreensdo das
informac0des disponibilizadas para tomada de decisédo

Nao mParcialmente mPlenamente

Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Para Siegel e Shim (2009), a disponibilizacdo dernimacdes,
gue sejam compreensiveis e compativeis para todedacisao, resulta
em posicionamento mais fundamentado dos gestosesrganizacdes e,
por consequéncia, 0 orgamento torna-se mais efetive da estratégia.

Quando as informacdes séo disponibilizadas, map&@oitem a
sua compreensdo ou ndo sdo compativeis com assitedes do
receptor, elas acabam por ndo serem utilizadagnd@z com que
recursos da organizacdo, colocados na preparac&mrdeudo, ndo
propiciem o efeito desejado, além de permitir qugestor tome suas
decisbes apenas a partir de suas convic¢des owate @oéprias
pesquisas. No entanto, esta caracteristica, qupnekente, também
contribui para que o orgamento executado se distadas diretrizes
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estratégicas e, portanto, resulte em uma execugéoalinhada aos
objetivos maiores da instituicéo.

Fator 8 — Suporte em todos 0s niveis da organizacao

Na organizacdo objeto desta pesquisa, a sede @fideetrizes
e as unidades executam os produtos, a partir do gpe recebem da
sede. Desde a construcdo do planejamento est@tatfica execucao
orcamentaria, todos os gestores envolvidos nessgiiga participam.

Duas areas sé@o responsaveis pela coordenacéo aloeoito e
pela sistematizacdo de todas as diretrizes quesisrgs recebem para
construcao de seus orgamentos. Além dessas asegsstores recebem
também o apoio sobre os diversos temas especificoseio das areas:
gestdo de pessoas, financeiro, contabilidade, liegiacda informacéo e
comunicagdo, engenharia, area de andlise da pmdusiiprimentos.
Quando a necessidade é de informacdes sobre adasjcu o gestor
as tem organizadas na propria unidade ou tambéititsogbara as
diversas areas citadas da sede.

Quando perguntados sobre o nivel do suporte qebeet, 48%
dos gestores destacaram considerar parcialmentpoote que recebem
para tomada de decisdo durante o orcamento, segdelci0% que
consideraram adequado e de 12% que nado consideadagquado,
conforme informacdes dispostas na Figura 17.

Figura 17: O suporte recebido durante a construcdo do or¢candeadequado?

N&do mParcialmente ®mSim

Fonte: Dados da pesquisa (2015)

O suporte, muitas vezes, ocorre pela integracacacsss, pela
predisposicdo em colaborar, pela sinergia na efecdeas atividades,
pela integracdo entre as equipes. Nesse sentidgmdquos gestores
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foram perguntados sobre a sinergia entre as 4884, destacaram
ocorrer de forma plena, sendo de 62% o montantgu®sesponderam
ocorrer parcialmente.

O apoio para tomada de decisdo é enfatizado pgelSéeShim
(2009), e a sinergia entre as areas também é teslsalelos autores
Welsch (1983), Diehl (2004), Kaplan e Norton (2006p)mo sendo
fatores que, estando presentes e sendo bem-sugediddribuem para
o0 alinhamento do orgamento com o planejamentotégica.

A percepcao quanto ao suporte recebido é resulttareém,
das ferramentas que a organizacdo coloca a digpodas gestores, por
meio dos sistemas de apoio.

Fator 9 — Eficiéncia dos sistemas de apoio

Perguntados sobre a eficiéncia dos sistemas deo apoi
disponibilizados para execucdo do orcamento, 66% destores
envolvidos na pesquisa consideraram parcialmeritgertes e 16%
consideraram plenamente. Tal resultado pode sdicadp na Figura
18.

Figura 18: Os sistemas de apoio séo eficientes?

H Plenamente ® Parcialmente
Né&o N&o sabe opinar
Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Alguns gestores destacaram que o “Sistema Pdgnning
Resource EnterpriséERP), utilizado pela organizacdo, tem evoluido
muito ao longo dos anos, mas que existem divergaac8es de
melhorias para tornar a tomada de decisdo maititddei para os
gestores”.

Os respondentes destacaram, ainda, que a “orgaaizditiza
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grande volume de ferramentas (sistemas), e queripoiig¢egra-las,
ganhando em agilidade na busca de informacdes, @dipermitir a
concentracéo de esforcos em um volume menor @arsist.

Para Blumentritt (2006), os sistemas de apoio, dwan
disponibilizados com informagdes corretas, minimzzaros na gestao.
O autor destaca que as ferramentas, além de abersohi os dados do
passado precisam permitir as projecfes e andligescemarios,
possibilitando que os gestores ndo dependam apsmgiados do
passado e possam olhar também para o futuro.

Atualmente, os gestores tém a disposicdo uma dieels de
sistemas de gestdo e, para potencializar seustadssil precisam
utiliza-los de forma integrada para andalise dasrdas situacdes diarias
que se apresentam dentro das organizacoes.

Quando analisadas as respostas das pergunta®matdas a (i)
eficiéncia dos sistemas, (i) percepcao do supeeecbido, (iii)
compreensdo e compatibilidade das informacfesy)ecdinfianca nas
informacdes recebidas, ilustradas na Figura 1%;eperse que existe
aderéncia entre os niveis das respostas, senderosnfuais dos que
consideraram atender parcialmente de 66%, 48%, 60%65%,
respectivamente.

Figura 19: Aderéncia entre os niveis de respostas

66%

|

Fator 9 - Sistemas de apoi

48%

Fator 8 - Suporte adequad|

Fator 7 - Informacdes compreensiveis e compati 60%

Fator 6 - Confianga nas informago 65%

Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Com excegdo dos 48% dos respondentes que conaigerar
suporte recebido parcialmente adequado, os 3 outrosadores
guardam sintonia com a pergunta-chave desta pesgsibre se ha
alinhamento entre as duas ferramentas de gestéoacélise detalhada
exposta ao final deste capitulo.



71

Fator 10 — Comprometimento dos colaboradores com axecucgéo
orcamentaria

Para 68% dos respondentes, apenas parte dos calalEs estao
comprometidos com a execugdo do orgcamento. Estasppdes sdo
diferentes ao se analisarem as respostas da skdeunidades, e estédo
representadas na Figura 20.

Figura 20: Comprometimento dos colaboradores com a execugamentaria
— Geral, Sede e Unidades

Apenas parte esta comprometida
* Todos estao plenamente comprometidos

56%

78%

Unidade Sede
Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Na sede, 22% consideraram que todos estdo plerament
comprometidos, enquanto que nas unidades, essenpetsubiu para
44%, ou seja, o dobro. Schnorrenberger, Lunkes spdzatto (2009)
destacam que as pessoas precisam compreender sualpmarcela de
contribuicdo para o conjunto. Esta percepcao dejamgnto fica mais
evidente nas respostas dos gestores das unidatesysarespondentes
da sede.

Almeida et al (2009) enfatizam que o fator humano é
indispensavel para o sucesso de qualquer negdgie @ sucesso da
execucdo orcamentaria ndo pode prescindir do enveho e do
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comprometimento dos colaboradores em todos ossnieedrganizacao,
seja ele estratégico, tatico ou operacional. Quanatior a participacao,
maior a aderéncia do orcamento como apoiador nmufagdo e

implementacéo das estratégias.

As ferramentas colocadas a disposicdo, os sistdmapoio, as
informacdes fornecidas para apoiar a decisdo omesanismos de
comunicacdo utilizados para comunicar as estraégigeesmo sendo
eficientes, se ndo existir o comprometimento comm&sao da
organizacdo, a execucdo tende a se desconectaroljesvos
estratégicos.

Tung (1983) argumenta que em todas as fases degsmc
orcamentario, o fator humano é uma condicdo bascarecisa,
portanto, ser levado em consideracgéao.

Fator 11 — Politica e diretrizes adequadas

A politica e as diretrizes também contemplam o da
instrumentos utilizados pela organizacao para iaidéb da estratégia e
precisam ser claras e extensivas a todos os calddr@s na execucao
de suas atividades. Quando cumprem suas finalidéale=sm com que
todos os desdobramentos, seja no nivel estratédiético ou
operacional, estejam em plena sintonia, dentroseda organizacéo.

Na pergunta 19 desta pesquisa, os gestores fodagddos se a
politca e as diretrizes estratégicas da organizagdtdo bem
formuladas. A consolidacao das respostas estédista na Figura 21.

Figura 21: A politica e as diretrizes da organizacdo séo aabtap?

N&o mN&o sabe opinar m Parcialmente ® Plenamente
Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Dos respondentes, 55% afirmaram considerar plertamen
adequadas a politica e as diretrizes da organizacéo
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Tal nivel de resposta, embora muito superior aelnidas
respostas para os fatores antes destacados, venpadwado de 40%
dos gestores da Sede e das Unidades que consmegaraialmente
adequadas.

Os gestores que responderam a pesquisa destacastim e

v' Oportunidade de melhoria de conexao entre a poktias demais
diretrizes definidas pela organizacéo.

v" Necessidade de melhoria das métricas de definicds d
indicadores adotados para medir os resultadosgdaiaacao.

v Possibilidade de avancar no desdobramento dos athaties
estratégicos para os niveis tatico e operacional.

v" Necessidade de desdobramento do planejamentcégtmapara
o nivel de diretrizes de longo prazo para 0os negoci

v' Oportunidade de definicdo clara dos limites de gitoae de
responsabilidade de cada area.

v" Necessidade de fortalecer a cultura de desempentt® tedos,
que incentive a busca de resultados.

v" Mudanca de regras (precos) e énfase em determimpaiddatos
(mercados) durante o exercicio, sem que tais idiesttenham
sido contempladas no inicio do orgcamento.

v' Regras de fomento e subsidios que mudam duramteesso.

Para Blumentritt (2006), as diretrizes precisam co@stante
atualizacé@o, sendo esta uma das provas da flel€tidi do orgcamento.
Na viséo de Leitet al (2008), as diretrizes precisam ser comunicadas
pelos gestores a todos os departamentos e areagaizacao.

Fator 12 — Areas envolvidas na construcéo das duferamentas

Outro ponto critico, destacado pelo referenciakite6como
importante para o alinhamento do planejamento cantamento, aduz
sobre a importancia de uma mesma unidade condsiiiretrizes do
planejamento estratégico e da execu¢do orcamentaria

Neste quesito, 31% dos respondentes afirmaram @ie a
ferramentas séo elaboradas por uma mesma aregatazacao, e 49%,
parcialmente. Por fim, 11% observaram nao ser amaesrea
responsavel pela construcéo das duas ferramentasudado completo
deste questionamento estd demonstrado na Figura 22.
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Figura 22: Elaboracgdo do planejamento e orgamento pela mesaa a

N&o N&o sabe opinar m®Parcialmente @ Sim

Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Quando ndo ha clareza na definicdo das respomzatel entre
as areas, baixa sinergia entre os diversos departas) comunicacao
nao percebida na sua integralidade e um nimeraddede ferramentas
que os gestores podem utilizar amplia-se a neeebside as duas
ferramentas de gestdo serem implementadas por wemanarea da
organizacdo. Caso contrario, crescem as possiiiglale este fator
(areas diferentes responsaveis pela construcadauiss ferramentas)
prejudicar o alinhamento entre os objetivos egjiedé da organizagéo
€ a execucao orcamentaria.

A Figura 23 mostra as percepc¢des, considerandam®< dos
respondentes.

Figura 23: O planejamento e o orgamento sdo elaborados pslaanérea da
organizacao?

60%

55%

8%
Coordenador G.Sede G.Unidade Diretor
= N&o sabe opinar= Ndo = Parcialmente = Sim

Fonte: Dados da pesquisa (2015)
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Dos respondentes, 55% dos gerentes da sede afinntpra as
diretrizes para a construcdo do planejamento e uas agjientam a
execucdo orcamentaria sdo parcialmente definidas pgesmas areas,
seguidos dos 27% que afirmaram ndo serem condrp&las mesmas
areas. 60% dos gerentes de unidades também coraordgue o
orcamento é parcialmente elaborado pelas mesnas are

Os gestores respondentes da pesquisa ressaltamraxigiem
muitos niveis hierarquicos e que “essa caractigtiejudica a deciséo
de contemplar a governanga em uma Unica area, wpague a
definicdo das diretrizes do orcamento represent@demalentro da
organizacdo”. Nesse sentido, observa-se que grzartie dos gestores,
de todos os niveis hierarquicos, quer envolveresterprocesso.

Fator 13 — Flexibilidade do orcamento

Outro fator destacado na literatura esta relacionadm a
capacidade de a organizacdo reposicionar sua éeaoucamentaria a
partir das mudancas do ambiente de negdcios, querrse cada vez
mais dinamico. As respostas consolidadas segudfignea 24.

Figura 24: O orgcamento é flexivel?

N&o mN&o sabe opinar® Parcialmente ® Plenamente

Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Quando questionados se a organizacdo conseguéciepasse,
como forma de avaliar a flexibilidade do orcamenB81% dos
respondentes afirmaram que consegue de forma ptergye é a
condicédo ideal desejada.

No entanto, 57% afirmaram conseguir se reposicionar
parcialmente, resultando em execucédo do orcamesgoodectada do
novo contexto de competicdo da empresa. Assims saualancas nao



76

sdo realizadas, significa que o orcamento néo Xive segundo
Blumentritt (2006).

A velocidade da tomada de decisdo e a estruturdvdle
melhoram o desempenho do sistema de mensuragaeridamance.
Bornia e Lunkes (2007) destacam que a existénqguliticas fixas, que
nao permitem alteragcdes nas metas orcamentarias ¢oorgcamento
também inflexivel, o que parece ser a realidadenmaresa objeto desta
pesquisa.

Fatores 14 e 15 — Contextos internos e externos lizthdos na
construcdo das duas ferramentas e habilidade predia

Além da importancia das diretrizes para a construgé
planejamento e para a execugcdo do orcamento séaboradas pelas
mesmas areas, também é destacada, pela literatoedevancia de se
considerar os mesmos contextos (internos e exderaos que a
organizacao esta inserida, na constru¢do do plaeeja estratégico e
na execucao do orgamento.

Para Rezende e Nogueira (2004), considerar o dontex
organizacional é necessério para garantir o aliehtorestratégico. Na
visdo de Shim e Siegel (2005), as varidveis amdigenprecisam
contemplar o processo de elaboragédo do orcamehtmeBtritt (2006)
destaca que 0s mesmos contextos utilizados paranstrecdo do
planejamento precisam ser contemplados na constidgércamento.
Os resultados dessa pergunta estdo detalhadogura Bb.

Figura 25: Utiliza-se 0 mesmo contexto na elaboragéo do phameito
estratégico e da execugdo orgcamentaria?

Nao m N&o sabe opinar
m Parcialmente a Sim

Fonte: Dados da pesquisa (2015)
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Neste fator, 53% dos respondentes consideraramutjiEam
parcialmente 0 mesmo contexto na construgdo dcejplaento e na
execucao do orcamento, e 32% afirmaram utilizarem.

Na Figura 26, a seguir, apresentam-se as respagtastir das
percepcbes dos diversos gestores envolvidos nestquiga, como
forma de entender se ha diferenca no modo de cgéstr do
planejamento estratégico e na execuc¢ao do orcarertroeles.

Figura 26: Utilizacdo do mesmo contexto na elaboragéo do arento
estratégico e na execugao orcamentdria

73%

18%

0%

Coordenador G.Sede G.Unidade Diretor

= N&o sabe opinarm Nao mParcialmente © Sim
Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Os maiores percentuais, neste quesito, encontrarasseespostas
dos gerentes da sede, em que 73% consideraramargiircialmente os
mesmos contextos para as duas ferramentas, seguilhes
coordenadores da sede com 53%. Esses gestores @rign@m as
unidades nas diretrizes da organizagédo. No entad®,dos gerentes de
unidades e 33% dos diretores utilizam o mesmo gmt®s demais
utilizam parcialmente ou ndo utilizam, além dos aq#® souberam
opinar.

Shim e Siegel (2005) destacam também que, pargammento
ser efetivo, é fundamental que tenha habilidadalifra, ou seja,
precisa contemplar as tendéncias que poderdo aletanbiente de
negocios da organizagdo. Assim, ele precisa coaerag tendéncias
relacionadas ao ambiente em que a organizacamsstia, sejam elas
tecnolégicas, econémicas, sociais, ambientaisigasi legais.

Questionados sobre a insercdo de tais tendénciascamento,
61% responderam considerar parcialmente, conforetallchdo na
Figura 27.
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Figura 27: As tendéncias séo consideradas na construcadgdmento?

Nao m N&o sabe opinar mParcialmente = Plenamente
Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Ao olhar para as diversas tendéncias, a organizamdsegue se
antecipar e, 0 mais importante, consegue se prepara o ajuste dos
fluxos de processos na gestao dos recursos, mdamé@® as equipes, na
transformacéo das diretrizes e no posicionamentoateado. Uma vez
nao consideradas as tendéncias, perde-se o péteasidtante da
antecipacdo, na mitigacdo dos elementos que impaotgativamente,
além de n&o deixar a organizacdo preparada parangwaiizar
resultados futuros.

Do total de respondentes, 4% acreditam que as rieiadé
organizacionais ndo foram consideradas, no entéh,acreditam que
foram parcialmente, e 32%, que foram consideragammente.

Os gestores destacaram a descontinuidade de psoduta
reducdo da receita compulséria, decorrentes dast@gpserelacionadas a
economia geral do Brasil e do Estado de Santa iGataalém das
alteracdes tecnoldgicas e de mercado relacionadaspepdutos da
FIESC, como sendo as principais causas de muddogasbiente.

Quando nao considerados o0s contextos e as tendérgia
organizacdo acaba executando o orgamento, utiizeadle premissas
desconectadas da nova realidade de mercado ouvdadim@mica do
setor.

4.1 PERCEPGAO GERAL SOBRE O ALINHAMENTO ENTRE
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E EXECUCAO
ORCAMENTARIA

Nas ulltimas questbes desta pesquisa, objetiva-akamge 0s
gestores percebem, primeiramente, os objetivoggiom@nto alinhados
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com o planejamento estratégico. De modo geral, d88tentrevistados
consideraram que estdo plenamente alinhados. ldotena maioria dos
gestores considerou parcialmente alinhados, coefalustra a Figura
28.

Figura 28: Alinhamento entre os objetivos do planejamenta#gico e da
execucao orgamentaria

= N&ao m Parcialmente A Plenamente

Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Assim como algumas das respostas anteriores, espgées dos
profissionais quanto ao alinhamento diferem quacalosiderados os
diferentes cargos de atuacdo na organizacdo. Begmacativo pode ser
visualizado na Figura 29.

Figura 29: Alinhamento dos objetivos conforme o cargo

73%

Coordenador Gerente Sede Gerente Unidade Diretor

® Nao mParcialmente ® Plenamente

Fonte: Dados da pesquisa (2015)
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Entre os que trabalham na sede, 37% dos coordesada27%
dos gerentes acreditam que o0s objetivos do orcanesidio plenamente
alinhados. Para os diretores das unidades, esterpeal € de 37%, e de
40% para os gerentes. Ndo ha, portanto, muitaedifer nas respostas
entre sede e unidades, com excec¢do dos 11% dowrelrele unidades
gue afirmaram n&o considerar os dois objetivohatins.

Por ultimo, os gestores foram questionados sepdeaf geral,
consideram o0 orcamento executado alinhado com oejala@ento
estratégico. A Figura 30 detalha o resultado dgsostas.

Figura 30: Percepgéo de alinhamento entre planejamento egt@iEm
execucdo orcamentaria

Nao ®N&o sabe opinar ®mParcialmente ™ Plenamente

Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Dos respondentes, 26 (35%) afirmaram estar plenamen
alinhados e 45 (60%), a maioria, parcialmente. Eeseltado se
aproxima do nivel das respostas dos gestores em dB@¥sfatores
listados nesta pesquisa.

Ao analisar o nivel de respostas, a partir dosrsidge cargos,
conclui-se que existe alinhamento parcial para ™% gestores da
sede, sendo estes percentuais de 30% para osegetlestunidades e de
50%, para os diretores das unidades. Para as esidacgercepcado de
alinhamento pleno é maior, uma vez que, para 5@dcentes e 46%
dos diretores, as duas ferramentas de gestdomst@mmente alinhadas,
conforme mostra a Figura 31.
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Figura 31: Percepgéo de alinhamento entre planejamento ept@i
execucdo orgcamentéria nos diversos cargos pesqsisad

73% 73%

Coordenador Gerente Sede Gerente Unidade Diretor
= Nao u Parcialmente = Plenamente
Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Quando o alinhamento ocorre de forma parcial, gerse que a
estratégia ndo seja executada integralmente, ficanbjetivos a
descoberto e, portanto, ndo sendo contemplados xaaugio do
orcamento, isto &, recursos da organizacdo sderdlgfs & margem da
estratégia. Nesse sentido, mesmo a organizagdoutardo seu
orcamento, a estratégia ndo sera executada potatomp que constitui
condicdo para rever os fatores anteriormente @taglamplementar
esforcos para neutralizar seus efeitos negativos.

Pode-se constatar também que, em 12 dos 15 fatoadisados,
as respostas nas alternativas do questionario dstaodo que a
literatura considera ideal para garantir o alinhatimeentre as duas
ferramentas de gestdo, conforme explorado no Quladro

Quadro 4: Aderéncia nos resultados dos fatores

N° dos .
Fatores Alternativas Resultados | Total
Fatores
Antes da construcédo do 4%
Sequenciamento| _Planejamento estratégico
1* entre planejament{ Concomitante a construca 16% 23%
e orcamento do planejamento estratégi
N&o sabe opinar 3%
Nao discorda totalmente ¢
~ 40%
Fung&o do nao concorda totalmente
2 orgamento e do| Concordo totalmente 4 17% 61%
planejamento
Concordo totalmente 5 4%
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N&o existe 7%
3 Slneé:?ézsentre N&o sabe opinar 1% 70%
Parcialmente 62%
Acompanhamentg N&o sabe opinar 5%
4* da execucéo 35%
orgamentaria Ocorre, mas néo € eficaz 30%
3 0,
5 Ferramentas de Nao 5% 68%
comunicagao Parcialmente 63%
N&o sabe opinar 1%
Geracéo de
6 informagbes N&o séo confiaveis 12% 67%
contébeis acurad
Parcialmente 53%
Compatibilidade € Néao 5%
7 compreensibilidad 65%
das informacgdes Parcialmente 60%
Suporte em todos Néao 12%
8 0s niveis da 60%
organizagao Parcialmente 48%
Parcialmente 66%
Sistemas de apoi x o o
9 eficientes Néo 17% 84%
N&o sabe opinar 1%
Comprometimentd Apenas parte esta o o
10 dos colaboradore comprometida 68% 68%
Nao 4%
Politicas e
11* diretrizes N&o sabe opinar 1% 45%
adequadas
Parcialmente 40%
Pessoas ou area Néo 11%
envolvidas na x . o o
12 construco do N&o sabe opinar 9% 69%
planejamento Parcialmente 49%




83

Néo 11%
Flexibilidade do ~ . 0 0
13 orcamento N&o sabe opinar 1% 69%
Parcialmente 57%
Contextos interno N&ao 8%
e externos
14 utilizados na N&o sabe opinar 7% 68%
construcao das
duas ferramentas Parcialmente 53%
Néo 4%
Habilidade ~ . 0 0
15 preditiva N&o sabe opinar 3% 68%
Parcialmente 61%
Objet_lvos do N0 3%
planejamento
alinhado com 58%
execugao Parcialmente 55%
orcamentaria
Geral Alinhamento da Nao 3%
execucao
orgamentaria corm N&o sabe opinar 2% 65%
o planejamento
estratégico Parcialmente 60%

* Resultados que ndo apresentam aderéncia a pegfudtaquestionario.
Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Estes percentuais mostram que a percepcao dosregesm
relacdo ao fator é negativa e, portanto, corrolbora suas afirmacdes
de que ha oportunidade de melhoria no alinhamerite planejamento
estratégico e execucao orcamentaria. Confirma, éemigue, uma vez
presentes esses fatores e ndo sendo percebidasnue $atisfatoria,
essa condicao prejudica o alinhamento do planejanestratégico com
a execucgado orgcamentaria.

Um dos respondentes destaca que “ndo podemos mfiinda,
embora estejamos implementando diversos esfor@ie sentido, que a
alocacdo dos recursos esta totalmente alinhada cgianejamento
estratégico”. Outro gestor destaca: “o orcamente smrtes devido ao
cenario econbmico e precisamos ajusta-lo com aodisitidade
financeira, o que acaba prejudicando ou até impedoresultado do
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planejamento estratégico”. Por vezes, a priorizagiatingimento das
metas orcadas pode prejudicar o planejamento dgo lgnazo. “Ha
diversas oportunidades de melhorias no desdobrandmtestratégia
para os niveis taticos e operacionais”. “Pode-abathar melhor a
cultura do planejamento e sua execugdo, em todosiss da
organizacao”, destaca um dos gestores.

A “expectativa do mercado na oferta de produtossididrios,
muitas vezes, ndo € compativel com as metas ditadssi propostos
em orgamentos, o que também acaba prejudicandecagdo alinhada
com a estratégia”, ressalta outro gestor.

Essas sdo algumas das ponderacbes destacadas pelos
respondentes, que podem ser objetos de outrasemd ao serem
minimizadas, podem ampliar o grau de sinergia erase duas
ferramentas de gestdo. Finalizando, um dos gestigstca que “a
organizacdo tem implementado esfor¢os na buscaaiter exceléncia,
permeando tais mudancas em todas as areas e depdds, seja na
sede ou nas diversas unidades distribuidas emadestado de Santa
Catarina”.

Ao analisar os 15 fatores em destaque nesta pasgaicebe-se
que um grande numero de gestores assinalou seesgnatdndidos
parcialmente pela organizacdo objeto deste estbdmando-se essas
percepcbes com as ponderacOes destacadas naseguEstitas, pode-
se afirmar que a busca pela melhoria das condaydbgentais dentro da
organizacado, como forma de colocar tais fatorésdas no conjunto das
prioridades, ganham ainda mais destaque ao suqessme desta
organizacao.



5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A presente pesquisa parte de ampla andlise datlitar e
identifica fatores que podem influenciar o alinhatoe entre
planejamento estratégico e execug¢do or¢camentaoian & revisdo da
literatura, pode-se identificar um conjunto de fa$o pelos quais, uma
vez avaliados sob a percepgdo dos gestores, pomensklir que, para
60% dos gestores que responderam a pesquisa, & adaamrcamentaria
esta parciamente alinhada ao planejamento estratégi organizacao;
para 35%, esta alinhada plenamento; para 3% nédcalishada; e 2%
nao soube opinar.

Quando avaliado o perfil dos respondentes entreinédades
regionais e a unidade sede, percebe-se que héegrdifdrencas nos
resultados das respostas. Para os coordenadoeesnteg da sede, 27%
e 18%, respectivamente, o orcamento esta plenaraiémtado; e, para
0s gerentes e diretores das unidades, 50% e 46pgctevamente, tém
esse mesmo entendimento. Deste modo, observa-saasuenidades, a
percepcéo de alinhamento é maior.

Na maioria dos fatores identificados, em 12 dodatéres, os
gestores concluiram que a organizacéo atende lpaecie. Esse nivel
de resposta apresenta sintonia com os resultadosaea um dos
fatores, sendo que, na maioria deles, as respestas fora do que a
literatura considera ideal para garantir o alinh@imeentre as duas
ferramentas de gestéo.

Com o alinhamento ndo ocorrendo, observa-se qustratégia
pode ndo estar sendo executada integralmente,décabjetivos a
descoberto e, portanto, ndo séo contemplados rcaga® orgcamentaria
da organizacdo. Mesmo a organizacdo executandergsamento por
completo, a estratégia pode néo ser atendida epienitude, devido ao
nao alinhamento entre as duas ferramentas, acelotaamecessidade de
revisdo dos fatores citados, assim como a necessitia implementar
esforcos, visando neutralizar seus efeitos negatiednstituicao.

A referida sintonia nos niveis das respostas sesapta para 0s
fatores 2, 3, do 5 ao 10 e do 12 ao 15. Tal nigehdkeréncia entre as
respostas nos fatores e a resposta a questdolcgedta pesquisa
indicam que a percepgéo dos gestores, em relacalinhamento, é de
que ele existe apenas parcialmente e, portantotranagie ha
oportunidade/necessidade de melhoria no alinhameetatre
planejamento estratégico e execucdo orgcamentériacofEobora,
também, com as afirmacBes destacadas pelos audibae®s neste
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trabalho de que, uma vez presentes esses fatogessendo percebidos
de forma satisfatoria, tal condicao prejudica ateimento da execucgéo
orcamentaria com o planejamento estratégico.

Do total de fatores avaliados, os que receberainraapaliacdo
dos gestores foram: em segundo lugar, a sinerdi@ es areas, 0s
departamentos ou unidades organizacionais, comdd@tespondentes
considerando haver apenas sinergia parcial; e reneipo lugar, com a
pior avaliacdo, a eficiéncia dos sistemas de apein, que 84%
afirmaram atender, também, parcialmente.

Os resultados desta pesquisa foram confrontadososofatores
listados na literatura como sendo influenciadoreslthhamento entre
as duas ferramentas de gestédo. Os fatores essEEm{@e na organizacao
pesquisada e, na maioria deles, afetando-a de foegativa. Vale
ressaltar que essas conclusfes ndo séo validasyteaa instituicoes,
embora tais fatores possam servir como instrumdatavaliagdo dos
gestores, na busca por identificar, em outras argades, seus efeitos,
além de buscar outros fatores que sejam promatoreso alinhamento
entre a execugado orcamentaria e o planejament@tégsto da
organizacao.

Por fim, para futuros trabalhos, sugere-se a ffiestfo de
outros fatores na literatura, além de estender alisen dos ja
identificados para outros niveis hierarquicos, amitrtipos de
organizacao ou segmentos de mercado. Pode-se sasqumbém sobre
0s impactos financeiros, de curto, médio e longaz@rpara a
organizacdo quando esta mantém as duas ferramdgmtgestdo nao
alinhadas.

Outros trabalhos podem, ainda, avaliar os riscogjua a
organizacao estard exposta quando néo ocorre tmalento, além dos
impactos de tais riscos para a continuidade do&aiegda organizacéo.
Outros trabalhos poderdo explorar também como atandias
geograficas podem influenciar cada um dos fatorgsaés mecanismos
de controle poderiam ser adotados para mitig&glesndo negativos, ou
potencializa-los, quando positivos.
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APENDICE A: QUESTIONARIO DA PESQUISA

1. Qual cargo vocé ocupa no momento?
a) Diretor
b) Gerente
c) Coordenador

2. H& quanto tempo vocé trabalha na empresa?

3. Ha quanto tempo atua no cargo?

4. Qual a sua escolaridade?

5. Vocé trabalha na Sede ou em uma Unidade?
a) Sede
b) Unidade

6. Quando ocorre a elaboragdo do orcamento no sistHERC?
a) Antes da construgdo do planejamento estratégico
b) Concomitante a construcao do planejamento estcatégi
c) ApOs a elaboracédo do planejamento estratégico
d) N&o sabe opinar

7. Vocé considera que o orgcamento é utilizado commiriegnta de
planejamento, substituindo, em parte, o planejamestratégico?
Posicione-se em uma das cinco opc¢des apresentadas.

1 2 3 45

Discordo totalmentEl:l:l:lj Concordo totalmente

8. Vocé considera que existe sinergia entre as areas-rda
organizacao (predisposicao a colaborar)?
a) Plenamente
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b) Parcialmente
¢) Nao existe
d) Nao sabe opinar

. Em sua opinido, a falta de sinergia entre as ameds- da
organizacdo compromete o alinhamento da execug@mentaria
com o planejamento estratégico? (obrigatéria pam cue
respondererb ec na questao anterior).

1 2 3 4 5
Discordo totalmentm Concordo totalmente

10.Em relacdo ao acompanhamento da execuc¢ao orcaiadrgate ao

gue fora definido no planejamento estratégico, wacssidera que:
a) Ocorre e é eficaz

b) Ocorre, mas néao é eficaz

¢) Nao ocorre

d) N&o sabe opinar

11.Quais as ferramentas de acompanhamento da exemtgginentaria

sua organizacao utiliza? (Questédo optativa e aygicgomente para
quem assinalar a leteee b da questéo anterior).
R.

12.Vocé considera adequadas as ferramentas utilizzstascomunicar

a estratégia aos colaboradores da organizacao?
a) Plenamente

b) Parcialmente

¢) Nao

d) N&o sabe opinar

13.Em sua opinido, as responsabilidades na execuciatigalades de

cada éarea estéo claramente definidas?
a) Plenamente

b) Parcialmente

¢) Nao

d) N&o sabe opinar
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14Vocé confia nas informacdes do sistema de gestaosuda

organizacao para tomada de decisdo?
a) Totalmente

b) Parcialmente

¢) N&o séo confiaveis

d) Nao sabe opinar

15.Em relacdo ao comprometimento dos colaboradoresacexecucao

16.

17.

18.

19.

orcamentéaria da organizacdo, vocé considera que:
a) Todos estdo plenamente comprometidos

b) Apenas parte estd comprometida

¢) Nao existe comprometimento

d) Nao sabe opinar

Vocé considera que a politica e as diretrizes tégiias da
organizacao estao bem formuladas?

a) Plenamente

b) Parcialmente

¢) Nao

d) N&o sabe opinar

As diretrizes para construcdo do planejamentotégitm e as que
orientam a execucdo do orcamento sdo elaboradas pesmas
areas da organizacao?

a) Sim

b) Parcialmente

c) Nao

d) Nao sabe opinar

A sua organizagao consegue reposicionar a exe@scamentaria a
partir das altera¢des do ambiente de negdcios?

a) Plenamente

b) Parcialmente

c) Nao

d) Nao sabe opinar

Vocé considera eficientes os sistemas de apoio ,(ERRilhas,
ferramentas de custos, Sistema de Apoio a Decdisipdnibilizados
na sua organizacao para execucao do orcamento?
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21.

22.

23.

24.
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a) Plenamente

b) Parcialmente

¢) Nao

d) Nao sabe opinar

Na execugdo do orcamento utiliza-se 0 mesmo cantexterno
(econbmico, demandas de mercado) e interno (estrutia
organizacao, cultura, capacidade de execucgadyadtils quando da
construcao do planejamento estratégico?

a) Sim

b) Parcialmente

c) Nao

d) Nao sabe opinar

Vocé considera que na construgdo do orgamento foomsideradas
as tendéncias que afetam a organizacao?

a) Plenamente

b) Parcialmente

c) Nao

d) Nao sabe opinar

Vocé considera que as informacgdes disponibilizadas sua
organizacdo séo compreensiveis e compativeis cama@ssidades
para tomada de decisédo?

a) Plenamente

b) Parcialmente

¢) Nao

d) N&o sabe opinar

Vocé considera adequado o suporte recebido dasisieineas
durante toda a execucgéo do orcamento?

a) Sim

b) Parcialmente

c) Nao

d) N&o sabe opinar

Vocé considera que o0s objetivos definidos no planepto
estratégico estéo alinhados com os da execucamentaria?

a) Plenamente

b) Parcialmente
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26.

27.
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¢) Nao
d) N&o sabe opinar

Vocé considera que o orcamento executado peloraEsSESC esta
alinhado com o planejamento estratégico?

a) Plenamente

b) Parcialmente

c) Nao

d) N&o sabe opinar

Em sua opinido, quais os principais fatores presenb Sistema
FIESC contribuem para o alinhamento do orcamentéolgado com
0 planejamento estratégico? (Questdo optativa quagen responder
a alternativaa na questao anterior).

R

Em sua opinido, quais os principais fatores present Sistema
FIESC contribuem para ondo alinhamento da execucdo
orcamentaria com o planejamento estratégico? (Quesptativa

para quem responder as alternativas na questao 25).




