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RESUMO

Palavras-chaves: planejamento e controle de resultados, orcamentos,

processos administrativos.

O setor de confeccgbes é considerado como um dos mais ativos do Estado de
Goiéas. E constituido essencialmente por micro e pequenas empresas e as dificuldades
para manter-se competitivo s&o muitas.

A presenca destas empresas no cenario econémico brasileiro € hoje de uma tal
importancia que vem motivando estudos sobre 0s aspectos que possam contribuir para
0 seu desenvolvimento. Todavia, o conhecimento das praticas administrativas adotadas
por essas empresas € pouco explorado por pesquisadores. Percebe-se, portanto, a
necessidade de estudos especificos para a analise da problematica das pequenas
empresas, de forma a auxilid-las na busca de uma melhor utilizacdo de seus recursos,
consolidando-se, assim, o seu importante papel na economia.

O planejamento e controle de resultados em termos amplos (elaboracdo de
or¢camentos especificos) € considerado um dos enfoques mais importantes para facilitar
a execucao eficaz dos processos administrativos. O djetivo principal do presente
trabalho consistiu, pois, em verificar como se desenvolveu este processo nas pequenas
empresas de confeccdes de artigos de vestuario de Goiania — GO, no periodo de 1995
a 2000.

Apb6s o trabalho de pesquisa bibliografica, desenvolveu-se uma pesquisa de
campo no intuito de alcancar os objetivos estabelecidos neste trabalho.

Com este estudo, ndo se pretendeu determinar causas, estabelecer relagbes ou
fornecer um quadro completo da situacdo, mas conhecer alguns aspectos e
dificuldades da elaboragéo do processo orcamentario nestas empresas.

Com os resultados obtidos, ndo obstante algumas empresas elaborarem algum
tipo de planejamento e controle de resultados, concluiu-se que ha uma grande
disténcia entre a pratica e o desenvolvimento do campo tedrico relativo ao processo

administrativo.



ABSTRACT

Word-Keys: Planning and Control of Outcomes, budgets, administration
process

The garment industry is considered as one of the most active economic sectors
in the state of Goias. It essentially comprises micro and small factories that struggle
against a lot of difficulties to keep their competitiveness.

Nowadays, the presence of these factories in the Brazilian economic scene is
so important that it has motivated the creation of studies about the aspects that can
contribute to their development. However, the administrative practices adopted by
these factories have been poorly investigated by researchers.

Therefore, we notice the necessity of carrying out studies to analyze the
problems of these small factories in order to assist them to find out how they can use
their resources better, and this way consolidate their important role in the domestic
economy.

On general terms, Planning and Control of Outcomes (elaboration of specific
budgets) are considered as two of the most important aspects to ease the effective
performance of the administration process. The main goal of this work is to check how
the small factories in the garment industry sector in Goiania — Go have carried out the
processes of Planning and Control of Outcomes during the period from 1995 to 2000.

In order to achieve the goals established in this work, a bibliographic research
followed by a field research were carried out.

This study is not intended to determine causes, establish relations or provide a
comprehensive description of the situation, but to learn some aspects and difficulties
in the process of budget planning of these factories.

In spite of the fact that some of the factories studied have some kind of
planning and control of outcomes, the results obtained in this work lead us to the
conclusion that there is a great gap between the practice and the academic theory

related to the administration process in these factories.
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CAPITULO 1

INTRODUCAO

1.1 Exposicao do tema

As mudancas frequentes e velozes nos panoramas politico, econdmico, social,
tecnoldgico, cultural, demografico e ecoldgico das sociedades geram grandes desafios a
gestao das organizacoes.

Para enfrenta-los, novas formas organizacionais, que sejam flexiveis, adaptativas
e responsivas as necessidades dos clientes e dos requisitos do mercado, imp&em-se.
Ademais, para que sobrevivam a competicdo e prosperem, as organizacdes devem nao
s6 agir de maneira a conseguir vantagens sobre os concorrentes, construindo uma forca
de trabalho capaz, mas também gerenciar essas forcas de modo a produzir bens e
servi¢cos que fornecam o maior valor possivel ao consumidor.

Por outro lado, 0 momento em que a competitividade é a palavra de ordem na
economia globalizada, ou seja, neste momento em que ser eficiente em produtividade,
gualidade e preco, torna-se imprescindivel, o planejamento ganha maior importancia. A
improvisagdo nao pode mais ter espago na administragdo; tomar iniciativas ou
desenvolver programas ou projetos sem um planejamento minimo podem significar
desperdicios e insucessos na busca dos objetivos propostos.

Os negocios estdo se tornando cada vez mais competitivos, e a lucratividade das
empresas €, cada vez mais, dependente da eficiéncia operacional. Esta situacdo é
desejavel do ponto de vista social, pois 0s consumidores obtém produtos de qualidade
mais alta a precos mais baixos, mas a competicao torna a vida empresarial, de fato, mais

dificil para os administradores.
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Sejam grandes ou pequenas, atualmente as empresas visualizam como seus
mercados 0 mundo todo e ndo um Unico pais, 0 que requer estudos sobre as
oportunidades existentes. O crescimento do mercado, acessivel agora a qualquer parte
do mundo, abre novos espacos as pequenas empresas que souberem se inserir, de
forma inteligente e maleavel, nos muitos nichos emergentes.

Com efeito, nos ultimos anos, a economia tem redescoberto a pequena empresa e
a difusdo do empreendedorismo nos sistemas locais. Acredita-se hoje que o
empreendedor seja 0 “motor da economia’, um agente de mudangas. O economista
austriaco, Schumpeter (apud DOLABELA, 1999), associa 0 empreendedor ao
desenvolvimento econémico, a inovacdo e ao aproveitamento de oportunidades em
negocios.

Segundo Dolabela (1999), a pesquisa académica sobre empreendedorismo é
relativamente recente e esta ligada a importancia que a pequena empresa exerce no
guadro econémico do mundo atual. Solomon (1986, p. 360) afirma: “a pequena empresa
foi o ponto de partida do desenvolvimento da maioria dos paises industrializados de
hoje”.

No Brasil e no mundo, as pequenas empresas tém sido apontadas como
responsaveis por uma parcela importante da economia, geram empregos, criam novos
produtos e servigos, apresentando maior flexibilidade sob a forma de pregos mais baixos,
salarios mais baixos e, comumente, lucros menores, constituindo assim uma saida para a
crise econdmica enfrentada por muitos paises.

Ha, porém, a constatacdo de que um expressivo numero de empreendedores
sequer chega a concretizar o sonho de comemorar o primeiro aniversario da empresa,
sendo forcado a fechar as portas, colocando fim em um projeto que poderia significar o
sustento dos filhos, a melhoria da qualidade de vida para muitas familias, por meio de
oportunidade de trabalho.

Os problemas que uma empresa enfrenta sdo muitos e comuns a todas, mas é
nas menores que eles se apresentam com maior intensidade.

Para Solomon (1986, p. 270), “além da inexisténcia de economias de escala, 0s

pequenos empresarios apresentam trés pontos fracos principais: analise inadequada ou
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superficial para a escolha inicial do ramo de negdécio; capitalizacdo insuficiente;
capacidade gerencial mediocre”.

De forma geral, os pequenos empreendedores ndo desenvolvem um plano de
negocios para analisar a viabilidade do empreendimento, simplesmente estabelecem
seus negocios pela facilidade de entrada em determinado ramo ou até mesmo pela
empolgacdo com o modismo de determinados segmentos. Reunir todas as informagdes
possiveis sobre o ramo em que se pretende atuar € um cuidado que muita gente néo
toma antes de arriscar suas economias em um negocio.

As pequenas e micros empresas tém mais dificuldades para sobreviver do que os
grandes estabelecimentos, seja pela recessédo econémica, elevada carga tributéria, seja
pela insuficiéncia de capital.

A escassez de dinheiro é a principal responsavel pelo periodo curto de vida
dessas empresas. Os juros altos e a dificuldade de acesso ao crédito impedem que elas
busquem empréstimos para capital de giro e financiamentos em maquinas e
equipamentos que possam substituir a méao-de-obra e assim aumentar a produtividade e
a lucratividade.

Outro fator é que, em muitos casos, o empreendedor possui conhecimento técnico
da area em que pretende atuar, mas ndo tem experiéncia de exercer um papel
administrativo. Além do mais, a constante falta de tempo e a urgéncia inadidvel dos
negocios em andamento impedem a reorganizacdo e especializacdo administrativa. A
dificuldade de delegar tarefas e responsabilidades contribui para o desenvolvimento de
um estilo de gestéo centralizada.

O dirigente da pequena empresa desempenha varias atividades. Isso tem o seu
lado salutar, como o desenvolvimento da versatilidade, mas, por outro lado, cria
preméncias e provoca decisdes precipitadas e mal pensadas.

Apesar de tantas dificuldades e de uma alta taxa de mortalidade, as pequenas
empresas contribuem, inquestionavelmente, para o bem-estar econdmico do pais.
Segundo Longeneck, Moore e Petty (1997, p.33),

Apesar de fusdes cada vez maiores e barulhentas, a maior mudanca que
estd tomando conta do mundo dos negécios € que as empresas estdo ficando
cada vez menores. A tendéncia de um século esta invertendo. Até meados da
década de 1970, o tamanho das empresas em toda parte cresceu; o numero de
autdbnomos caiu [...] Isso ja ndo acontece mais. Agora sao as grandes empresas
gue estao encolhendo e as pequenas que estdo em alta. A tendéncia é certa — e
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0S empresarios responsaveis pelas politicas empresariais irdo ignora-la até
correrem perigo.

Em Goias, as estatisticas apontam para a média de 36% na taxa de mortalidade
das micros e pequenas empresas nos seus dois primeiros anos, segundo dados
preliminares de uma pesquisa em andamento no Sebrae.

O atual governo goiano, preocupado em mudar esta realidade e entendendo a
importancia da pequena empresa para a economia, incluiu, em seu Plano Plurianual
2000/2003, o Programa de Apoio as MPEs (Micro e Pequenas Empresas). Este
programa estabelece medidas concretas que, somadas as dos 6rgdos do sistema S
(Senai, Senac, Sebrae), que atuam na area de gestdo, deverdo minorar os problemas
deste segmento empresarial.

Assim, 0S micros e pequenos empresarios goianos poderdo contar com um
mecanismo de apoio para linhas diretas de crédito com taxas diferenciadas de juros,
incentivos fiscais, reducdo da carga tributaria, treinamentos e capacitacdo gerencial e
desburocratizacdo em todos os procedimentos oficiais em 6rgdos do Estado e nas
prefeituras.

Por meio da Secretaria de Estado da Industria e do Comércio, o governo de Goias
vem desenvolvendo também uma série de acdes para incentivar a divulgacdo e
propagacao dos produtos goianos fora do Estado. Essas a¢cdes também estdo ancoradas
no Programa de Promogao Comercial, inserido no Plano Plurianual — PPA 2000/2003.
Este programa compde-se de projetos que objetivam a divulgacdo das potencialidades
industriais do Estado, geracdo de oportunidades de investimentos e de comercializagcéo
da producao, a implementacdo de centros de negociacdo as margens das rodovias e a
promocao das vocacgOes regionais por meio de feiras e eventos, a se realizarem em
Goias e fora do Estado.

Um dos setores mais ativos do Estado € o de confeccdes, que ja é considerado
um dos mais importantes centros do ramo no Pais. Em Goias, esse mercado é composto

basicamente por micros e pequenas empresas.
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As primeiras confec¢des goianas surgiram no inicio da década de 1980 e tiveram
seu apogeu entre 1986 e 1987. Apesar da falta de profissionalizacdo e de estrutura
organizacional da época, o setor acabou por se desenvolver significativamente,
transformando o Estado em grande pdlo.

A Associacdo Goiana da Industria de Confeccbes e Correlatos (AGICOM), a
Federacdo das Industrias do Estado de Goias (FIEG), o Sebrae — GO e o Banco do Brasil
assinaram um protocolo de intencbes com a Secretaria do Planejamento e
Desenvolvimento (SEPLAN) visando a incrementar as relacbes de micros e pequenos
empresarios goianos do ramo de confeccbes com o comércio exterior, sobretudo no que
diz respeito as exportacdes. O acordo propde a unido de esfor¢cos dessas instituicoes, a
fim de mudar a cultura segundo a qual exportar € dificil e acordar os empresarios do
ramo para o grande mercado existente. O protocolo de intenc¢des inclui a prestacéo de
servicos de consultoria aos empresarios, na identificacdo de mercado no exterior e no
estabelecimento de estratégias de globalizacdo, além da divulgacdo de projetos
semelhantes de outros 6rgaos, como o Programa Especial de Exportacdo do Governo do
Estado (PEE) e das atividades da Agéncia de Promocdo de Exportacdo (APEX) do
Governo Federal.

A AGICON informou que, inicialmente, a experiéncia sera adotada por meio de
consorcios que relnam varias micros e pequenas empresas, para que a producao em
uma menor escala de cada uma ndo impeca a venda a outros paises.

O governo estadual estd criando uma estrutura de apoio, o Programa de
Promocdo Comercial da Secretaria de Industria e Comércio, com a qual pretende
assessorar as empresas no campo da competitividade, tecnologia, pesquisa, mercado,
gestdo financeira, promoc¢do, campanhas de marketing e participagdo em feiras e

eventos.

Esse apoio ndo sé demonstra que o setor tem obtido sucesso como também cria
oportunidades para a realizacdo de novos negocios, como: a participacdo goiana na
Fenit, realizada em S&o Paulo, de 27 a 30 de junho de 2000, na Primeira Feira da
IndUstria do Vestuario de Jaragua — GO, realizada neste municipio, de 23 a 28 de maio,
na quarta edicdo da Expovestir ocorrida no més de agosto de 2000, em Goiania e em

novas exposicoes realizadas ja neste ano de 2001.
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Para dar cobertura aos profissionais atuantes nesse importante nucleo de
confeccbes, Goias conta atualmente com o curso de graduacdo em Design de Moda,
unico no Centro — Oeste, ministrado pela Universidade Federal de Goias, 0 curso
oferecido pelo Senai — GO de Técnico do Vestuario do Centro — Oeste, a Oficina de
Corte Industrial, a segunda maior do Pais, também do Senai — GO e o treinamento de
inUmeras costureiras em todo o Estado com recursos do Fundo de Apoio ao Trabalhador
(FAT). A estrutura de apoio dispbe ainda de cursos permanentes de treinamentos de
empresarios para participacdo em feiras locais e nacionais. O apoio vai desde a
confeccdo das colecles, apresentacdo até a formacdo de precos para competir nos

mercados local, nacional e até internacional.

Em que pese toda essa estrutura, montada para consolidar o setor como
referéncia global da moda, ha muitos obstaculos que ainda devem ser superados pelo
setor de confec¢Bes de Goias. Alguns confeccionistas afirmam que falta uma politica
especifica para o setor e citam, como grande desvantagem em relacéo a outros pélos, o
fato de Goias ndo contar com industrias de fiagéo e tecelagem.

As dificuldades enfrentadas pela pequena empresa para sobreviver sdo muitas,
seja a falta de capital de giro, alta carga tributaria, recessdo econémica, concorréncia
desleal aliada as feiras de artesanato existentes na cidade, que séo verdadeiras feiras de
produtos industrializados advindos do comércio informal seja a falta de uma
administracdo profissional. Esses sdo fatores importantes de competitividade, que
impedem a sobrevivéncia da pequena empresa, levando-a a fazer parte dos indices de
mortalidade empresarial.

Em 1997, dada a falta de apoio efetivo dos governos anteriores ao
desenvolvimento do setor e os altos encargos trabalhistas, houve uma proliferacéo das
faccdes ou terceirizagdes das atividades de producéo, a maioria informal, o que € ruim
para o governo, que nao arrecada, e para o empregado, que ndo tem carteira assinada.
A liberacdo dos produtos importados pelo governo brasileiro também foi um fator que
muito contribuiu para que muitas empresas fechassem suas portas.

Outro fator relevante para a néo efetividade dessas empresas € o grande nimero
de empreendedores que, apos cria-las, desempenham um papel gerencial, seja geral ou

especifico. Em muitos casos, o empreendedor possui conhecimento técnico da area em
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gue pretende atuar, mas nao tem experiéncia de exercer um papel administrativo. Como
recorrer a ajuda de especialistas estd associado a algum custo, passa a dedicar seu
tempo a solucdo de problemas rotineiros e acaba perdendo a visdo do negocio, a
dimensdo do planejamento e até mesmo abandona a busca de oportunidades. “A
fragilidade administrativa e organizacional das MPMEs (Micro Pequenas e Médias
empresas) revela-se com toda a sua inteireza na pequena interligagédo, entre aspectos
tecnologicos, administrativos, de percepcdo ambiental, referente ao sistema de
informacfes gerenciais ou a estratégia desenvolvida” (CAVALCANTI, apud KASSAI,
1997, p. 47).

As MPMEs possuem capacidade Ilimitada de percepcdo dos problemas
empresariais e de como priorizar a solugcao deles, pois ndo estdo acostumadas a planejar
e executar acdes conjuntas. Uma das principais dificuldades enfrentadas pelos
empreendedores, na tarefa de administrar sua empresa, esta na falta de compreenséao
dos aspectos financeiros e contabeis do empreendimento.

Em qualquer época de negdcios marcada por impiedosa competicdo de precos,
sistemas de distribuicdo, avancos tecnologicos e poder econdmico concentrado, as
pequenas empresas, com campo de negdcios mais ou menos restritos, enfrentam riscos
enormes. Nao existe uma férmula exata mediante a qual uma pequena empresa possa
superar as desvantagens inerentes ao seu tamanho. O Unico recurso para vencer as
adversidades é uma administracéo capaz.

No terreno dos negé6cios, a mediocridade estd condenada, a época do
amadorismo desapareceu, chegou a hora do profissionalismo. A habil utilizacdo de
homens, dinheiro e materiais torna-se o elemento indispensavel, ndo apenas para o éxito,
mas também para a prépria sobrevivéncia das empresas. Administrar sem um guia é
como andar no escuro, sem nenhum tipo de apoio. Delinear as atividades com
antecedéncia e utilizar técnicas apropriadas pode garantir a coordenacao e o controle das
operacoes.

Um dos enfoques mais importantes, para facilitar a execucao eficaz do processo
de administracdo, compreende o planejamento e o controle de resultados em termos
amplos (preparacéo de orgcamentos para fins administrativos), pois envolvem uma analise

das alternativas de acéo e por fim a tomada de uma deciséo. Para Welsch (1996, p.62),
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“[...] os planos de resultados a curto e longo prazos representam modelos de simulagao
gue sdo muito Uteis para avaliar os efeitos financeiros de varias alternativas
consideradas”.

O planejamento e controle de resultados visam ao conhecimento antecipado de
acOes e servem de guia para as acfes a serem executadas pelas unidades das
empresas, definindo as responsabilidades pela gestdo dos recursos e geracdo dos
resultados de determinados periodos. Alguns procedimentos séo utilizados no processo
de formulag&o de planos de resultados, como o resumo de receitas, a analise de fluxo de
caixa, a analise de custos, o ponto de equilibrio e as analises de retorno sobre o
investimento, para que se avalie o impacto de diferentes alternativas.

O Programa Regional de Desenvolvimento Empresarial de Setores de Pequenos
Negdcios no Centro-Oeste, realizado pelo Sebrae em 1995, aponta que a caracteristica
comum da industria do vestuario na regido é determinada pelo perfil do empresario que,
de modo geral, apresenta baixo nivel de formacdo educacional, escassa capacitagdo
técnica e pouco conhecimento de sua atividade produtiva. Esse perfil retrata as
dificuldades encontradas no setor de producdo, como a auséncia de planejamento e
controle, o layout fisico e operacional e a baixa qualificacé@o profissional.

No contexto atual, apesar das limitacbes das pequenas empresas do setor de
confeccdo da cidade de Goiania, um grande numero delas conseguiu se firmar no
mercado nacional e até internacional. Elas tém buscado fatores, como qualidade, precos
competitivos e a diversidade na produgéo, tais como a lingerie, moda praia, jeans e a
confeccdo de pecas finas da moda masculina, feminina e infantil. Vém atraindo
consumidores e justificando o sucesso do pdélo confeccionista goiano.

Considerando-se esses fatos e 0 de que ainda séo poucas as pesquisas voltadas
especificamente para a analise das pequenas empresas do setor de confeccdes, torna-se
adequada e oportuna uma investigacao tedrico-empirica dos processos de planejamento
e controle de resultados em utilizacao neste tipo de empresas.

Nesta pesquisa, pretende-se enfocar o seguinte problema:

“Como se desenvolveu o processo de planejamento e controle de
resultados nas pequenas empresas de confec¢cbes de artigos de vestuario de
Goiania - Goiés, no periodo de 1995 a 2001?".
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1.2 Relevancia do trabalho

De acordo com a Revista Economia e Desenvolvimento da Secretaria do
Planejamento e Desenvolvimento do Estado, ao longo dos ultimos anos, Goias vem se
consolidando como forte pélo regional da industria de confecgbes. Trata-se de um nicho
econdmico altamente promissor, composto por inddstrias ndo poluentes e que constitui
um grande mercado para emprego de méo- de- obra.

O setor € responsavel pela geracao de 40 mil postos de trabalho diretos e indiretos.
No contexto nacional, das treze mil empresas ligadas ao setor, quatro mil estdo
localizadas em Goias, das quais 60% estdo situadas na Capital. As demais estédo
espalhadas em outros pélos importantes, como Jaragud, Jatai, Trindade, Cataldo,
Anapolis, Morrinhos, Aparecida de Goiania e Rio Verde. O setor apresenta um
faturamento anual de R$200 milhdes e uma média de consumo de tecido/ano de 18
milhées de metros. O perfil das confec¢bes goianas € marcado pela intensa participacao
feminina, cerca de 80% delas séo lideradas por mulheres. Outra particularidade € que
esse mercado € basicamente composto por micros e pequenas empresas.

A presenca das pequenas empresas no cenario econdémico brasileiro é hoje de
uma tal importancia que vem motivando estudos sobre os aspectos que possam
contribuir para o seu desenvolvimento. Apresentada por alguns como uma provavel
solucdo para o problema de niveis crescentes de desemprego, as micros e pequenas
empresas, geralmente, representam também a oportunidade do primeiro emprego para
0s jovens, ou como um modelo de flexibilidade, agilidade e capacidade de inovagcao em
uma economia globalizada, a pequena empresa torna-se alvo de constantes discussoes
e de politicas de incentivo e protecao.

Este trabalho esta voltado para um importante setor da economia da cidade de
Goiania, que congrega um numero substancial de micros, pequenas e meédias empresas.
Trata-se de uma pesquisa que ira identificar e analisar o processo de elaboragdo do
planejamento e controle de resultados nas pequenas empresas de confec¢des, da cidade
de Goiania, Goias, levantando-se assim informacdes reais sobre as operacfes das

empresas, suas prioridades, necessidades e metodologias.
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As grandes empresas tém um processo formal de planejamento, cuja tarefa
essencial da administracdo, conforme Welsch (1996, p.25) “consiste em manipular as
combinagbes de fluxos planejados de entrada e saida, atravées do processo
administrativo, para que o0s objetivos da empresa de longo prazo sejam alcancados”.

No dia a dia, as escolhas dos investimentos dos recursos, quando escassos, como
dinheiro, pessoas e tempo, sao feitas em relacdo a busca de objetivos preestabelecidos.
Normalmente, um processo de planejamento formal conduz a um conjunto de
circunstancias previstas. Quando o objetivo € obter lucros, a principal medida deve ser a
lucratividade e a rentabilidade.

Segundo Welsch (1996), o planejamento e o controle de resultados constituem
basicamente um instrumento de administracédo, para tornar a tarefa de administrar mais
sistematica, eficaz e compensadora, podem ser aplicados para aumentar a flexibilidade
do processo de administracdo. Esse instrumento aproxima-se do conceito de sistema,
que integra todos os aspectos funcionais e operacionais de uma empresa e envolve
todos 0s niveis administrativos.

As grandes empresas contam com especialistas para auxiliar os gestores no
momento de decisdo. Os sistemas podem ser informatizados e fornecer informagdes em
tempo real; ja nas pequenas empresas, como sao elaborados os planejamentos e os
controles de resultados? Como sao tomadas as decisbes?

E fato que as pequenas empresas ndo dispdem de uma metodologia,
desenvolvida especificamente para as suas necessidades. Elas utilizam-se, na maior
parte das vezes, de instrumentos elaborados para o gerenciamento de médias e grandes
empresas.

O presente trabalho de pesquisa tem como objetivo uma investigacao cientifica
nas pequenas confeccbes de Goiania que foram capazes de sobreviver a um ambiente
altamente competitivo e mutavel.

O conhecimento das praticas administrativas adotadas por essas empresas €é
pouco explorado por pesquisadores. Segundo Dolabela (1999), a pequena empresa &
muito diferente de uma grande organizacdo e tudo que os alunos estudam de
Administracdo de Empresas no Brasil e no mundo, com poucas excec¢oes, refere-se a

grandes empresas. Além disso, é frequente a utilizacdo de bibliografia importada, que,
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geralmente, tem como alvo principal as grandes empresas. De forma geral, existe uma
certa dificuldade de obtencéo, na literatura existente, de um modelo adequado para
elaboracdo do planejamento e controle de resultados por uma pequena empresa. Isto
dificulta o didlogo que deve existir entre a empresa com suas caracteristicas e
necessidades, e as fundamentacdes tedricas que sao fornecidas aos futuros
administradores profissionais tornam-se insuficientes.

Percebe-se, portanto, a necessidade e a importancia de estudos especificos
voltados para a analise da problematica das pequenas empresas, de forma a auxilia-las
na busca de melhor utilizacdo de seus recursos e a fornecer-lhes alguns instrumentos
simplificados que possam contribuir no processo de tomada de decisédo e, como
consequéncia, no alcance da eficiéncia, eficacia e efetividade, consolidando-se assim o
seu importante papel na economia. Por outro lado, esses estudos podem auxiliar na
formag&o académica dos futuros administradores.

Segundo Welsch (1996, p.23):

“a administrac@o cientifica ndo envolve um sistema formal e altamente
complexo; em vez disso, baseia-se na idéia de que um enfoque cientifico — de
investigacéo, andlise e decisdo — deve ser utilizado para permitir a execucao eficaz
do processo de administracéo”.

Com este trabalho, tem-se o0 propdsito de contribuir para a ampliagdo deste campo
de conhecimento e a expectativa de despertar o0 interesse de outros pesquisadores por

essa tematica.

1.3 Objetivos

Os objetivos deste estudo sdo os orientadores da pesquisa que foi desenvolvida e

Sao aqui apresentados.

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo do presente trabalho é verificar como se desenvolveu o processo de
planejamento e controle de resultados nas pequenas empresas de confecgdes de artigos

de vestuario de Goiania — Goias, no periodo de 1995 a 2001.
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1.3.2 Objetivos Especificos

Verificar como as empresas de confeccao da cidade de Goiania desenvolveram o
processo de planejamento e controle de resultados, no periodo de 1995 a 2001;

descrever a metodologia do processo de elaboracdo do planejamento e controle
de resultados, adotada nessas empresas no periodo em estudo;

verificar a congruéncia entre as concepcbes tedricas e 0s procedimentos
utilizados pelas empresas;

identificar as principais dificuldades encontradas pelas empresas no processo de
elaboragéo do planejamento e controle de resultados;

propiciar o conhecimento, por parte da comunidade académica e empresarial,
sobre como estas empresas utilizam os conceitos administrativos;

contribuir para o desenvolvimento de estudos complementares, voltados para esta
temética.

fornecer subsidios para a elaboracdo de modelos individuais de planejamento e
controle de resultados, ajustados as peculiaridades dessas empresas, para auxilid-las na

melhor utilizacdo de seus recursos.

1.4 Definic&o dos principais termos

Sera apresentada, a seqguir, a definicdo dos termos utilizados com certa frequéncia
no desenvolvimento deste trabalho.

Administracdo — Processo de trabalhar com pessoa e recursos para alcancar
objetivos organizacionais, por meio de planejamento, organizacao, direcdo e controle
(CHIAVENATO, 2000).

Métodos — Conjunto de atividades sistematicas que seguem etapas e processos a
serem vencidos. E o tracado geral das etapas fundamentais a serem seguidas, para
atingir determinado objetivo (CORDEIRO, 1999).

Organizacédo — Grupo de pessoas organizadas em um sistema estruturado, cujos

esfor¢cos coordenados visam a alcancar objetivos especificos hum ambiente dindmico
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(MAXIMIANO 2000). As organizagfes sao unidades sociais, ou agrupamentos de
pessoas, que sao intencionalmente construidas e reconstruidas, ou seja, sao planejadas
e elaboradas para atingir determinados objetivos, podendo assim ser reestruturadas e
redefinidas para o alcance desses (CHIAVENATO, 2000).

Planejamento e controle de resultados — Atividade que envolve todo o processo de
administrar; teoricamente exige a preparacao de um plano de longo prazo (estratégico) e
um plano de curto prazo, detalhado para cada funcao (vendas, producdo, administrativo,
financeiro), com metas especificas e prazos predeterminados. O controle € o processo de
mensurar 0 progresso em comparacdo com o que foi planejado e, caso necessario,
aplicar medidas corretivas para assegurar que o desempenho esteja de acordo com 0s
objetivos (WELSCH, 1996).

Processo — E qualquer atividade ou a forma pela qual um conjunto de atividades
transforma os recursos, adicionando valor e fornecendo um determinado produto a um
cliente especifico (CRUZ, 1998). Pode ser considerado como uma seqiéncia de
atividades destinadas a producéo de bens ou servicos.

Sistemas — Conjunto de partes interdependentes que processa insumos em
resultados (BATEMAN E SNELL, 1998). O sistema funciona como um todo organizado
logicamente. Refere-se a um funcionamento global, de totalidade e integracao,
desenvolvendo atividades para atingir os objetivos propostos pela organizagao.

Sistema orcamentario — O sistema de orgcamentos € um instrumento de
planejamento e controle de resultados econdmicos e financeiros, que avalia e demonstra

o0 desempenho da empresa por meio de proje¢coes (WELSCH, 1996).

1.5 Limitacdes

A pesquisa busca principalmente a identificacdo das caracteristicas da
elaboracdo do planejamento e controle de resultados nas pequenas empresas de
confeccbes de artigos de vestuario de Goiania — Goids, assim as conclusdes desta
pesquisa sdo validas apenas em relagdo as empresas consultadas.

Outro aspecto importante € em relacdo ao questionario de auto-preenchimento

utilizado na coleta de dados o que ndo permite a utilizacdo de grande numero de
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perguntas, nem tao pouco de perguntas muito complexas que exigem levantamentos de
dados especificos dentro da empresa, portanto a entrevista para complementar a coleta
de dados foi muito importante.

Outra limitacdo encontrada para a elaboracdo desta pesquisa foi a falta de
cooperacdo de uma grande maioria das empresas, para responder ao questionario.
Mesmo apés ser estabelecido contato telefénico e obtida prévia autoriza¢cdo, muitos nao
tiveram interesse de respondé-lo. Em alguns casos foi possivel constatar a falta de
conhecimento sobre o assunto abordado. A desconfianca foi uma caracteristica
predominante na maioria. Talvez isso explique a falta de boa vontade em cooperar. O
gue se conseguiu foi fruto de insistentes visitas as empresas e de conversas para

convencimento.

1.6 Estrutura do documento

Este trabalho esta dividido em cinco capitulos. O primeiro, Introducéo, apresenta a
exposicdo do tema, a justificativa e importancia do trabalho, os objetivos geral e
especificos, a definicdo dos principais termos utilizados no desenvolvimento deste, as
limitagbes encontradas na sua realizagéo e a estrutura do trabalho.

O segundo capitulo consta da fundamentacdo tedrica, que serve para a
compreensao dos conceitos relacionados com o tema abordado. Com essa finalidade,
trata, em um primeiro momento, das organiza¢des e da administracdo; em um segundo,
da visdo processual da organizacdo; o processo formal de planejamento, tipos de
planejamento e o processo de controle; depois, do planejamento e controle de resultados,
tema desse trabalho, dos orcamentos especificos e da pequena empresa, suas
caracteristicas, contribuicdes e problemas.

Os capitulos trés e quatro versam sobre a metodologia utilizada na pesquisa e 0s
resultados apurados com a pesquisa.

No quinto capitulo encontram-se as conclusdes e recomendacfes. Seguem-se as

referéncias bibliograficas utilizadas no decorrer deste trabalho e o apéndice.
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CAPITULO 2

FUNDAMENTACAO TEORICA

Como ferramental basico, a abordagem teérica apresentada neste capitulo tem
como objetivo captar, de forma eclética, os conceitos relacionados com o processo de
planejamento e o controle de resultados, como fundamentacdo para andlise dos
resultados da pesquisa desenvolvida. Segundo Minayo et al (1994, p.20), “a teoria ndo é
s6 o dominio do que vem antes para fundamentar nossos caminhos, mas € também um
artefato nosso como investigadores, quando concluimos, ainda que provisoriamente, o
desfio de uma pesquisa”.

A primeira parte traz teorias sobre organizacdes, administragcao e a atitude do
administrador diante das mudancas. A segunda, terceira, quarta e quinta partes enfocam
a importancia dos processos organizacionais, abordando o processo formal de
planejamento, tipos de planejamento e controle; a sexta e sétima partes apresentam o
planejamento e o controle de resultados e ou orcamentos globais como instrumentos de
gestao empresarial e a Ultima trata da pequena empresa, suas caracteristicas, vantagens

e limitacdes.
2.1 Organizacdes e administracao

O mundo de hoje € uma sociedade composta de organizacdes. As vidas das
pessoas e das empresas sdo dependentes uma das outras e, como as pessoas, as
organizagdes mudam e evoluem com seus ambientes.

Segundo a definicdo de Hampton (1990, p. 106), “uma organiza¢cdo é um grupo
relativamente perseverante de pessoas num sistema estruturado, envolvente, cujos
esforcos coordenados procuram alcancar objetivos num ambiente dinamico”; portanto,
toda organizacgéo, seja ela grande ou pequena, industrial ou prestadora de qualquer tipo
de servico, precisa ser administrada adequadamente para alcancar os seus objetivos

com a maior eficiéncia.
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Chiavenato (2000, p.3) define a administracdo como acdo empresarial: “é 0
processo de planejar, organizar, dirigir e controlar 0 uso dos recursos organizacionais
para alcancar determinados objetivos de maneira eficiente e eficaz.” E, portanto, tarefa do
administrador interpretar os objetivos propostos pela organizacéo.

Como as organizacdes surgem e desaparecem em funcdo da sua capacidade de
administrar-se, de alcancgar resultados na utilizagdo eficiente de seus recursos internos e
deter capacidade de resposta aos desafios externos, para Oliveira (1993, p.26), a

administragéo pode ser assim definida:

Administragdo é um sistema estruturado e intuitivo que consolida um
conjunto de principios, normas e fungbes para alavancar harmoniosamente o
processo de planejamento de situagdes futuras desejadas e seu posterior controle
de eficiéncia e produtividade, bem como a organizacdo e dire¢cdo dos recursos
empresariais para 0s resultados esperados, com a minimizacdo de conflitos
interpessoais.

Administrar em um contexto de mudancas é um dos maiores desafios para a
sobrevivéncia e crescimento das organizacdes. A mudanca € um processo que invade a
vida das pessoas, bem como o contexto das empresas. As transformagdes nos
panoramas politico, econdmico, social, tecnolégico, demografico e ecoldgico tém
inspirado grandes inovacdes no ambiente de negdécios, tornando-o complexo e dinamico.
Observa-se uma crescente capacidade de oferta de produtos/servicos. Desse modo,
vive-se tempos turbulentos, em que mudancas ambientais ocorrem por toda parte; por
um lado, elas representam crescimento, oportunidade e inovacgdo; por outro, podem
significar ameaca, desorientacdo e até mesmo desaparecimento das empresas no
mercado. As organiza¢Bes ndo possuem controle das condigbes necessarias para sua
prépria sobrevivéncia, dependem do ambiente, devem manter-se atentas as suas
alteracbes e adaptar-se rapidamente.

Segundo Maximiano (2000), uma das explicagOes para a capacidade de resposta
aos desafios externos e internos é a atitude dos administradores em relagéo ao futuro. A
atitude pode ser proativa ou reativa.

A atitude proativa é representada pelas forcas que desejam e impulsionam as
mudancas nos objetivos e na mobilizacdo dos recursos, provocando modificacdes que
permitem a organizacao alterar dinamicamente seus sistemas internos e suas relacoes

com o ambiente.
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Numa organizacao proativa, o processo de planejamento possibilita elevar o grau
de controle sobre o futuro dos sistemas internos e das relacbées com o ambiente.

Segundo afirmacédo de Ackoff (apud MINTZBERG, 1973, p.44), “o planejamento é
um processo que esta direcionado a producdo de um ou mais estados futuros os quais
sdo desejados e 0s quais nao se espera que aconteca a nao ser que algo seja feito”.

A organizagdo que planeja procura antecipar-se as mudangas, como forma de
garantir sua sobrevivéncia e eficacia, para isso tanto flexibilidade quanto objetividade séo
essenciais para o éxito de um processo de mudancgas e adaptacao.

Existem, porém, forcas poderosas que oferecem resisténcia as mudancas: o
pensamento conservador, 0s sistemas de controle, os procedimentos padronizados, que
definem o comportamento aceitavel e fazem as pessoas agir de acordo com as
convencgoes.

Para Maximiano (2000, p. 178), “a atitude reativa € representada pelas forcas que
desejam e preservam a estabilidade, a manutencdo do status quo. E a atitude dos
administradores que processam negativamente o feedback que vem do ambiente externo
e de dentro da propria organizagao.”

Para Chiavenato (1993, p.15),

O administrador deve ser um agente de mudanga e de transformacgéo das
empresas, levando-as a novos rumos, NOVOS Processos, novos objetivos, novas
estratégias, novas tecnologias; ele € um agente educador no sentido de que, com
sua direcdo e orientacdo, modifica comportamentos e atitudes das pessoas; ele é
um agente cultural na medida em que, com o seu estilo de Administragdo, modifica
a cultura organizacional existente nas empresas.

Portanto, as organizacdes respondem aquilo que sua administracdo percebe,
refletem os valores e as crencas daqueles que controlam as principais decisoes.

Em todas as organizacOes, os dois tipos de forcas estdo presentes e séo
necessarias. A atitude proativa é importante para o crescimento e para a mudanca, que
constitui oportunidade e inovagao; a atitude reativa € relevante para manter o equilibrio e
impedir alteragcbes abruptas e desnecessérias, que podem significar ameaca,

desorientacao e até mesmo desaparecimento do mercado.

2.2 Visao processual da organizacéao
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O sucesso das empresas depende da flexibilidade e da capacidade de resposta a
satisfacdo das necessidades do cliente, da conquista de niveis cada vez mais altos de
qgualidade, de um alto grau de eficiéncia interna e da viabilidade econdmica. Gongalves
(2000, p.13) afirma que “o futuro vai pertencer as empresas que conseguirem explorar o
potencial da centralizacao das prioridades, as acfes e 0S recursos nos seus processos”.

Segundo Harrington (Apud GONCALVES, 2000), a concepg¢ado mais frequente de
processo € qualquer atividade ou conjunto de atividades que toma um input, adiciona
valor a ele e fornece um output a um cliente especifico. J& para Cruz (1998, p.84),
“processo € a forma pela qual um conjunto de atividades cria, trabalha ou transforma
insumos com a finalidade de produzir bens e servicos, que tenham qualidade
assegurada, para serem adquiridos pelos clientes”. De forma geral os processos utilizam
0S recursos da organizagao para oferecer resultados objetivos aos seus clientes.

De acordo com Martin (apud GONCALVES, 2000, p.16): “os processos podem ser
primarios quando incluem as atividades que geram valor para o cliente, ou de suporte,
gue sdo os conjuntos de atividades que garantem o apoio necessario ao funcionamento
adequado dos processos primarios”. Os processos primarios sdo 0s processos de
negdcios e os de suporte, 0s organizacionais e 0s gerenciais.

De acordo com Goncgalves (2000), os processos organizacionais sao meios de
informacéo e decisdo. Podem ser horizontais e verticais. Os horizontais sdo desenhados
tendo como base o fluxo de trabalho. Os verticais usualmente compreendem o
planejamento e o orcamento empresarial e se relacionam com a alocagao dos recursos,
gue normalmente s&o escassos.

Ao ser analisada a afirmativa de Hoji, (2000, p.361) de que “uma empresa € um
sistema que aumenta 0s recursos nela investidos. Os recursos tém um valor econdmico
e, portanto, os resultados esperados em relacdo as atividades exercidas devem ser
expressos em valores”, pode-se afirmar que 0S processos organizacionais Sao 0s
instrumentos para a consecuc¢ao dos objetivos.

Assim, dentro dessa perspectiva tedrica, toda organizacado é considerada como
um sistema aberto, que se insere num ambiente onde se originam os recursos utilizados
para o desenvolvimento da sua atividade (produgéo de bens ou servigos) e para o qual

se destinam os resultados do seu trabalho. As organizacdes séo interdependentes das
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condi¢Bes externas, em constante mutacdo, e a forma como organiza seus processos é
fator de diferencial competitivo. “O sistema aberto define-se como um sistema em troca
de matéria com seu ambiente, apresentando importacdo e exportacdo, construcdo e
demolicdo dos materiais que o compdem” (BERTALANFFY, apud FERREIRA, et al.
1997, p 61).

2.3 Processo formal de planejamento

O processo de planejamento é a ferramenta que as pessoas e organizacdes usam
para administrar suas relagdes com o futuro. E uma aplicacédo especifica do processo
decisorio. As decisdes que visam, de alguma forma, a influenciar o futuro, ou que serao
colocadas em pratica no futuro, séo decisdes de planejamento.

Segundo Maximiano (2000), ha trés tipos de necessidades que levam as
organizagOes a investirem na atividade de planejamento: necessidade ou vontade de
interferir no curso dos acontecimentos e criar o futuro; necessidade de enfrentar eventos
futuros conhecidos ou previsiveis e necessidade de coordenar eventos com recursos.

Para Mintzberg (1973, p. 47), “o planejamento formal demanda racionalidade no
sentido economista do termo, a obtencdo sistematica dos objetivos em termos
guantitativos e precisos, utilizando técnicas para desenvolver planos formais e
abrangentes”.

Uma empresa bem-sucedida traga o seu curso de modo claro e firme. Entretanto,
muitas ndo planejam sua direcdo a seguir, consequentemente fracassam. Inumeros
insucessos de empresas ocorrem em virtude da falta de um competente planejamento da
administracdo. Para manter sua eficiéncia e eficacia, uma organizacédo precisa dedicar
energia ao processo de elaborar planos e coloca-los em pratica. Essa necessidade
aumenta conforme o ambiente se torna mais complexo e dindmico. Hampton (1990,
p.162) considera que “o planejamento € o processo administrativo critico envolvido nessa
adaptacao continua”.

Como o planejamento é um processo consciente e sistematico de tomar decisdes
sobre os objetivos e atividades de uma organizagéo, envolve tanto a procura incessante

por novas oportunidades quanto a solucao de problemas existentes.
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O planejamento nao constitui uma resposta informal ou casual a uma crise;
consiste em um esforco que tem um proposito e € liderado e controlado por
administradores; é um processo continuo, em que se faz necessaria a participacdo de
todos 0s niveis organizacionais.

O processo de tomar decisbes de planejamento tem presenca marcante nas
atividades dos administradores de organizagdes. A criagdo de qualquer organizagao deve
comecar com decisfes que interliguem o planejamento interno e o externo. Pode-se
verificar na figura 1, a seguir, a analogia entre 0s passos seguidos durante o

planejamento formal e o processo de decisao:

Estagios do Processo de decisdo Processos Especificos do Planejamento Formal
Identificagdo e  diagnéstico  do|Analise situacional

problema

Geracéo de solugdes alternativas Metas e planos alternativos

Avaliacao das alternativas Avaliacdo de metas e planos

Escolha Selecdo de metas e de planos

Implementacéo Implementacéo

Figura 1 — Estagios da tomada de decisdo e passos do planejamento formal.
Fonte: Bateman, Thomas S; Snell, Scott A. Administragdo: construindo vantagem competitiva. S&o Paulo:
Atlas, 1998.

Segundo Batemal e Snell (1998), a técnica de SWOT insere-se no campo de
analise de ambientes, comumente empregada em processos de planejamento
estratégico para avaliacdo do posicionamento da organizacdo e de sua capacidade de
competicdo. As decisbes de planejamento externo sdo as que abrangem as definicbes
dos objetivos da organizacdo: onde pretende atuar, qual o seu mercado, quais as
possiveis ameacas e oportunidades que encontrara nesse ambiente. As decisdes de
planejamento interno sao as que incluem a escolha dos meios ou recursos para realizar
0s objetivos, a andlise dos pontos fortes e fracos da organizacéo, e de sua capacidade de
concretizar resultados.

Além disso, Bateman e Snell (1998, p.123) fazem a seguinte considera¢ao sobre o

processo de planejamento:
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Normalmente, um processo de planejamento formal conduz a um conjunto
de metas e planos escritos que sao adequados e vidveis dentro de um conjunto de
circunstancias previstas. Em algumas organizacdes, 0s passos de geragao,
avaliacdo e selecdo de alternativas conduzem a cenérios de planejamento. O
administrador persegue o0s objetivos e implementa os planos associados com o
cenario mais provavel.

Para Stoner e Freeman (1999), o processo de planejamento formal exige que o
administrador siga nove passos: estabelecimento de objetivos; identificacdo de metas;
definicdo da estratégia, andlise do meio ambiente e dos recursos disponiveis,
identificacdo das oportunidades e ameacas estratégicas, identificacdo de hiatos de
desempenho; tomada de decisdo; implementacéo e medida de controle do progresso.

O planejamento de programas especificos para o futuro pode ser definido como a
determinacdo daquilo que, teoricamente, devera acontecer. Num ciclo normal de
administracao, ele é seguido pela agédo e depois pela revisdo, ou seja, a verificacdo pelo
controle, do que realmente esta acontecendo, para atingir resultados esperados. Estes
resultados sdo avaliados e possivelmente poderd haver modificagbes nos planos

originais, buscando-se medidas corretivas.

2.4Tipos de planejamento

N&o existe um sistema de planejamento universal, retirado da prateleira, pela
simples e Obvia razdo de que as empresas diferem em tamanho, diversidade de
operacdes, maneira como séo organizadas e estilo de filosofia gerencial. Um sistema de
planejamento eficaz deve levar em consideracao a situacdo particular da empresa. Cada
empresa segue uma rota, umas de maneira mais definida e inteligente que outras.

O planejamento constitui uma filosofia, uma atitude, um sistema. Uma empresa
precisa saber o que deseja realizar, quais sdo os verdadeiros objetivos da administracéo.

De forma genérica, Oliveira (1991) relaciona os tipos de planejamento aos niveis
de decisdo. O planejamento estratégico esta relacionado com as decisdes estratégicas
gue afetam a organizacdo como um todo; com 0s objetivos de longo prazo; com a
direcdo a ser seguida pela empresa, visando a uma maior interacdo com o ambiente. J&
o planejamento tatico diz respeito as decisbes taticas, tem como objetivo otimizar

determinada area de resultado e ndo a empresa como um todo. O planejamento



35

operacional contempla as decisdes operacionais, em que as atividades previstas buscam

a utilizacdo dos recursos da empresa da maneira mais eficiente possivel em um dado
periodo.

Ansoff (1987) também diferencia o planejamento de acordo com o seu significado,
com as caracteristicas de suas relacées e o foco principal, com o alcance ou impacto
sobre a natureza dos problemas que se pretende solucionar. O autor considera trés
niveis de planejamento: Estratégico (Administracdo multifuncional), Tético (Integrativo) e
Operacional (Administracao funcional e subfuncional).

Outra forma mais comum de classificar diferentes tipos de planejamento baseia-se
na distincdo entre o periodo e projeto. Os planos de longo prazo considerados
estratégicos, e 0s planos de curto prazo, operacionais.

Segundo Sanvicente (1987), o planejamento de longo prazo pressupde: “(1)
previsdes sobre o comportamento esperado do meio em que a empresa atua, (2) a
fixacdo de objetivos amplos e (3) a elaboragdo dos documentos que formalizam o
processo de planejamento”.

O planejamento de curto prazo é constituido de planos que complementam os
planos de longo prazo, sdo projetados para periodos de tempo mais curtos, até um ano,
e sdo a parte de um plano de longo prazo que € mais detalhada.

De acordo com o autor supracitado,

0s planos de curto prazo ou anuais sdo formalizados através de
orcamentos que indicam quantitativamente (em unidades fisicas, medidas de
tempo, valores monetarios etc.) e transformam os objetivos mais amplos do plano
de longo prazo em objetivos especificos aos diversos setores da empresa
(SANVICENTE,1987, p. 209).

Verifica-se, portanto, que o planejamento empresarial € um sistema que se
subdivide em subsistemas, € um processo continuo que orienta as atividades da

empresa, que devem estar perfeitamente interligadas.

2.5 Processo de controle

Para Longenecker (1997, p.433),

o controle envolve a avaliacdo de resultados operacionais, seguida de
acdo remediadora quando os resultados desviam do plano. A atividade de controle
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€ necessaria para manter o negdcio no “rumo” e assegurar que os planos sejam
seguidos.

Pode-se dizer que € o processo de garantir que as atividades realizadas se
conformem as atividades planejadas. O controle ajuda os administradores a monitorar a
eficacia de seu planejamento, de sua organizacéo e de sua lideranga e ainda auxilia na
tomada de medidas corretivas, quando necessario.

Na definicdo de Mockler (apud, STONER; FREEMAN, 1999, p.440) podem-se

distinguir os elementos essenciais do processo de controle:

O controle gerencial € um esforgo sistematico de ajustar padrbes de
desempenho com objetivos de planejamento, projetar sistemas de feedback de
informagdo, comparar o desempenho presente com estes padrées pré-
estabelecidos, determinar se existem desvios e medir sua importancia, e iniciar
qualquer agdo necessaria para garantir que todos os recursos da empresa estejam
sendo usados do modo mais eficaz e eficiente possivel para o alcance dos
objetivos da empresa.

Dentro de uma organizagao, diversas atividades exigem um sistema de controle
eficaz. Alguns métodos e sistemas de controle séo utilizados pelos administradores para
garantir que os resultados alcangados sejam coerentes com o pretendido.

Os meios de planejamento e controle mais amplamente usados sdo o0s
orgamentos, que constituem os demonstrativos quantitativos formais dos recursos
alocados para uma determinada atividade em um dado periodo. De acordo com Stoner e
Freeman (1999), os orcamentos S&0 expressos monetariamente, facilitando a
compreensao entre as diferentes atividades desenvolvidas pela empresa e seu potencial
de lucro ou prejuizo. Os orcamentos estabelecem padrdes claros de desempenho, e a

interacdo exigida por sua criagao ajuda a coordenar as atividades dentro da empresa.

2.6 Planejamento e controle de resultados

O planejamento e o controle de resultados ndo representam uma técnica
separada, envolvem todo o processo de administracdo (planejar, organizar, liderar e
controlar). Devem ser utilizados como um instrumento facilitador da administracao em
busca dos objetivos predeterminados. Segundo Welsch (1996), o termo “planejamento e
controle de resultado” tem sido muito usado na literatura da administracdo de empresas.

Outros termos utilizados no mesmo contexto e baseados no mesmo conceito Sao:
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orcamentos globais, orcamentos para fins administrativos, sistema or¢camentario e
controle orgcamentario.
Welsch (1996, p. 21) define o planejamento e controle de resultados, em termos

amplos, como:

Um enfoque sistematico e formal & execucdo das responsabilidades de
planejamento, coordenacdo e controle da administragdo. Especificamente, envolve
a preparacao e utilizacdo de (1) objetivos globais e de longo prazo da empresa; (2)
um plano de resultados a longo prazo, desenvolvido em termos gerais; (3) um
plano de resultados a curto prazo detalhado de acordo com diferentes niveis
relevantes de responsabilidade (divisdes, produtos, projetos etc.); e (4) um sistema
de relatérios periédicos de desempenho, mais uma vez para os varios niveis de
responsabilidade.

O processo de planejamento e controle de resultados decorre da necessidade de
a empresa crescer, formular estratégias realistas para atingir objetivos realizaveis de
forma ordenada, tendo em vista a implantacdo e a adequacédo de padrbes, principios,
métodos, técnicas e procedimentos racionais, praticos e competitivos. E um processo de
construcao, reavaliacdo, demoli¢cdo e reconstrugdo, que se desenvolve até que se tenha
a melhor opcéo; exige, portanto, flexibilidade.

E essencial que a empresa adote uma politica de extensdo do periodo de
planejamento e determine qual o prazo e a frequéncia para os planos de longo e curto
prazo. Os administradores precisam ser coerentes em relacdo as decisfes de curto
prazo, certificando-se de que elas contribuem para o alcance dos resultados de longo
prazo. E o planejamento de longo prazo que oferece a orientacdo basica o inicio do
planejamento de curto prazo.

Na verdade, os planos de resultados de curto e longo prazo representam modelos
de simulacdo muito Uteis para avaliar os efeitos financeiros das varias alternativas
consideradas.

Para Welsch (1996 p. 24), “A geracao continua de lucros por meio da manipulacéo
dos fluxos de entrada e saida pela administracdo € a esséncia do planejamento e
controle de resultados”. As entradas essenciais sdo 0 capital, os recursos humanos,
materiais e outros que representam custos para a organizacdo. Os fluxos de saida sao os
produtos ou servi¢cos, que geram receitas e ou contribuicdo para a sociedade.

Sheen (apud, MARTING, 1973) afirma que, para a empresa alcancgar sucesso, é

necessaria a participacdo de todos os membros, a fim de que seja possivel ndo so a
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genuina aceitacdo de um plano, mas também o entusidstico envolvimento em sua
execucao.
Para Welsch (1996, p. 90), ha dois aspectos fundamentais no planejamento e

controle de resultados, o plano substantivo e o plano financeiro.

O plano substantivo é a representacao dos objetivos gerais da empresa,
suas estratégias, os planos especificos, os programas e o correspondente
comprometimento da administracdo para com a sua consecugcdo a longo
prazo.[...] o plano financeiro € uma tentativa de quantificar os resultados
financeiros provaveis da agregacdo de objetivos, estratégias, planos e politicas
da administragéo.

O planejamento e controle de resultados na empresa devem ser um processo
ciclico, em que, apos a definicdo dos objetivos e metas, sdo estimadas as atividades que
serdo executadas e a sua forma de controle para eficacia do plano.

De acordo com Welsch (1996), o planejamento e controle de resultados € a Unica
abordagem global ao processo de administragéo, que se usada com o conhecimento
apropriado e bom senso, proporciona um sistema para aplicar as bases da administracao
cientifica, como a administracdo por objetivos, administracdo participativa, controle e
feedback, contabilidade por areas de responsabilidade, administracdo por excecdo
(concentracdo de esforgcos nos problemas excepcionais ou incomuns que surgem no
desenvolvimento do plano), e principalmente a flexibilidade administrativa. Trata-se,
portanto, de um processo altamente integrado e sistematico, que exige formalizacao,
comunicacgao efetiva e controle.

Zdanowicz (1998, p. 29) afirma que “o planejamento e controle de resultados sera
um instrumento de gestdo empresarial indispensavel a todas as empresas, independente
do seu porte ou tipo de atividade econémica explorada”.

E fundamental ficar claro que um programa de planejamento e controle de
resultados deve ser projetado sob medida a cada situacdo considerada, e que a
verdadeira esséncia da administracdo € o fator humano, ndo determinado conjunto de
conceitos ou técnicas. De acordo com Tung (1976, p. 102), “mecanismo algum de
trabalho, por mais eficiente que seja, jamais substituira a capacidade ou o talento do
administrador”. Apesar disso, dadas a limita¢cdes naturais do elemento humano, é para
ele indispenséavel a técnica do planejamento e controle financeiro que alcance suas

metas.
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Segundo Welsch, Sanvicente e Santos (apud HOJI, 2000, p.366), sempre existirdo

vantagens na elaboracao de planejamentos. Algumas séo apresentadas, a seguir:

com a fixacdo de objetivos e politicas para a empresa e suas unidades, e
por meio da sistematizacdo do processo de planejamento e controle, introduz-se o
habito do exame prévio e minucioso de principais fatores antes da tomada de
decisdes importantes;

com base em resultados econdmicos e financeiros projetados, importantes
decisfes financeiras podem ser tomadas com maior grau de acerto;

aumenta-se o grau de participacdo de todos os membros da administracéo
na fixagdo de objetivos;

os administradores quantificam e datam as atividades pelas quais séo
responsaveis, o que 0s obriga a tomar decisdes mais consistentes;

facilita a delegagéo de poderes;

identificam-se pontos de eficiéncia ou ineficiéncia do desempenho das
unidades;

tende-se a melhorar a utilizacdo dos recursos, bem como ajusta-los as
atividades prioritarias.

Por outro lado, podem encontrar-se, como fortes limitadores, alguns pontos, o que
nao significa que a elaboracdo do planejamento ndo deva ocorrer. De acordo com 0s

autores supracitados, alguns desses pontos sé&o:

0S orgamentos baseiam-se em estimativas, estando sujeitos a erros
maiores ou menores, segundo a sofisticacdo do processo de estimacao;

o plano de resultados por si s6, ndo garante o resultado projetado; deve
ser continuamente monitorado e adaptado as circunstancias;

0 custo de implantagdo e manutencdo de sistema pode ndo permitir sua
utilizacdo plena por todas as empresas;

0s atrasos na emissdo de dados realizados prejudicam significativamente
a implementacéo de ajustes em tempo habil;

as dificuldades de implantacdo de ajustes geram desconfiangcas em
relacéo aos resultados esperados.

2.7 Sistema de orgamentos

O sistema de orcamentos (ou sistema or¢camentario) € um instrumento de
planejamento e controle de resultados econdmicos e financeiros. O orcamento é aquela
parte de um plano que é mais detalhada, expressa, quantitativamente, as politicas de
compras, producéo, vendas, recursos humanos, gastos gerais, qualidade e tecnologia.

E um instrumento que avalia e demonstra a estratégia e a eficiéncia operacional
da empresa por meio de projecdes e de integracédo dos orcamentos especificos.

Para Zdanowicz (1998), a técnica orcamentaria fundamenta-se nas diretrizes

contidas no plano geral de acao, estabelecido de acordo com os objetivos, metas e
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politicas de curto e longo prazo da empresa, visando a melhor utilizacdo dos recursos
fisicos, materiais e monetarios disponiveis no periodo projetado. E um instrumento de
tomada de deciséo, que se relaciona com todas as areas e atividades da empresa, visa
ao objetivo comum, suas metas sé serdo alcancadas quando todos os esforcos
convergirem para o mesmo fim. Esta intimamente ligada ao planejamento e controle. Em
relacdo ao planejamento, essa técnica fixa os objetivos e a programacao para alcancar
as metas; quanto ao controle, avalia os resultados obtidos com as previsées, verifica 0s
desvios, indicando a¢des corretivas necessarias.

Assim, o orcamento podera ser caracterizado com base nos seguintes elementos:

projecdo para o futuro — devera especificar o quanto e quando as atividades
deverao concretizar-se, considerando o presente para projetar o futuro;

flexibilidade na aplicagdo — adequacéo ao que foi estabelecido no plano inicial,
pois mudancas poderao ocorrer e novas condi¢des de trabalho e de mercado também;

participagdo direta dos responséveis — todos fazem parte do processo e do
compromisso de alcancar as metas fixadas no plano geral de operacoes;

pratico — a elaboracédo do orcamento deve ser em tempo habil, para que a sua
execugao ocorra no momento certo;

critérios uniformes: definicdo de principios e padrbes, permitindo a sua avaliacao;

qguantificagdo e economicidade — o0 orcamento devera ser expresso em valores
fisicos e monetarios, representando assim, em termos econdmicos, 0 que se pretende
fazer.

De forma simples e sintética, pode-se dizer que, ap6s a andlise dos fatores
macroecondmicos, nos quais estao inseridas as variaveis conjunturais da economia e do
mercado interno e externo, as concorréncias, perspectivas inflacionarias, a politica
governamental, evolucdo do setor a que a empresa pertence, estabilidade econémica do
pais, taxa de juros, etc, a empresa deve tomar a decisao para fixar os objetivos e as
metas operacionais para o proximo periodo.

O ponto de partida do orcamento € a preparacdo de projecdes de vendas de
produtos e ou servicos. O orcamento de vendas e 0 orcamento de despesas de vendas
fazem parte do plano e do orgamento de marketing. Na elaboracdo deste orgcamento

devem ser considerados o potencial do mercado, o nivel de demanda futura, a
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concorréncia, os precos, as condi¢cdes econémicas do pais, a capacidade de a empresa
atingir as metas e objetivos definidos e outras variaveis que possam influenciar nos
resultados.

A medida que ha informacédo sobre o que se pretende vender, elaboram-se o
orcamento de producao e a politica de estoques que devem ser seguidos pela empresa.
O orcamento de producdo consiste em projetar as atividades necessarias para gerar 0s
servicos ou produtos que serdo vendidos. Isso envolve o orcamento de compras de
matérias-primas utilizadas (indicagdo da quantidade e dos custos para consumo), 0O
orcamento de mao-de-obra direta (estimativa da quantidade e dos custos
correspondentes a producdo) e os custos indiretos de producdo, que incluem as
estimativas de todos os custos de producéo.

O orcamento de despesas operacionais é constituido pela previsdo de despesas
administrativas, tributarias, financeiras e de vendas, ou seja, todas as despesas da
empresa necessaria a administracdo e venda dos produtos e/ou servigos aos clientes
nao incluindo as operagdes de producao.

Segundo Welsch (1996), o plano de longo prazo e o orcamento anual devem
incluir os orgamentos de investimentos, pois envolvem recursos de valor relevante para a
empresa. Esses orcamentos abrangem a aquisicdo de ativos, melhoramentos, etc,
excluindo os reparos rotineiros. S&o investimentos que causardo determinado impacto
sobre a empresa.

A fim de melhor administrar uma empresa, sera necessario e indispensavel
elaborar o orcamento de caixa, no qual serdo projetadas as entradas e saidas dos
recursos financeiros, permitindo uma avaliagéo financeira da empresa. Este orcamento
indica a posigao financeira da empresa, o excesso ou insuficiéncia de disponibilidades
para determinados periodos, ou melhor, indica a necessidade de financiamento, de
empréstimos ou de aplicacao dos recursos financeiros disponiveis.

As demonstracdes financeiras, Demonstracdo de Resultados do Exercicio, e 0
Balango Patrimonial, sdo preparadas com base nos varios or¢camentos citados
anteriormente. S8o pecas orcamentarias importantes, pois refletem o resultado final das
operacoes.
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O Demonstrativo de Resultados do Exercicio permite visualizar, de forma
integrada, todos os orcamentos, de vendas, de producédo, as despesas operacionais e o
resultado dessa combinacéo, obtendo-se indicadores de lucro ou prejuizo.

O Balango Patrimonial projetado ira revelar a situacao financeira e patrimonial da
empresa, mediante comparacdes e analise de sua evolucdo entre o periodo realizado
com o orgado.

Como o planejamento orcamentario baseia-se em previsdes e estimativas, exige
sistemas de informac¢des gerenciais que disponham de um fluxo constante de
informacdes, principalmente para realimentar, ajustar e corrigir os planos elaborados.

Hoji (2000, p.363) afirma que “aparentemente, o fluxo de dados de um sistema de
orcamentos € complexo. Mas na realidade, ele é bastante simples, se forem
compreendidos os inter-relacionamentos entre os diversos orgamentos especificos”.

Para o sucesso do processo orcamentario, Zdanowicz (1998) aponta a
importancia de uma contabilidade aberta e informatizada, pois serdo necessarios dados e
informacdes, que deverdo ser gerados de forma rapida e correta. A contabilidade devera
apresentar um fluxo de informacdes constante e atualizado, para garantir o controle da
execucao do orgamento.

Dessa forma, pode-se afirmar que o orcamento geral sera composto pelos
seguintes suborcamentos ou or¢camentos especificos: orcamentos operacionais,
orcamentos de investimentos, orcamentos de caixa e orcamentos de resultados.

O planejamento de resultados requer o entrosamento de todas as areas da
empresa e a apreensao das relacdes entre as pecas orcamentarias. Para alcancar a
meta empresarial, € extremamente importante a coordenacéo das atividades, pois, se
cada area trabalhar desarticulada, isso afetara o resultado final.

E oportuno transcrever um trecho da obra de Matz, Curry e Frank (apud BRAGA,
1989, p.231), que enfatiza a importancia do orcamento e da participacdo das pessoas

nesse processo.

Todo homem de empresa segue, em maior ou menor grau, 0s principios
orcamentarios quando prevé operacgfes e receitas e quando planeja programas de
producao, crédito e vendas. Mas orcar é mais do que tudo isso. Orgar € um meio
de coordenar a inteligéncia combinada de toda uma organizagdo em um plano de
acdo, baseado na experiéncia anterior e governado por juizo racional de fatores
gue exercerao influéncia sobre o curso dos negécios no futuro. Orcar ndo é apenas
controle, ndo é apenas previsdo. E uma andlise exigente e rigorosa do passado e
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um calculo cuidadoso das provaveis e desejadas operagfes futuras. O objetivo é
colocar o julgamento deliberado, bem concebido e astuto dos negdcios em lugar
do éxito acidental na administracdo do empreendimento.

N&o se deveria considerar 0 orcamento como expressao daquilo que se
acredite que venha a ocorrer, mas, ao contrario, deve-se considera-lo como
objetivo realizavel. E uma bussola pela qual uma empresa pode manter-se t&o
perto quanto possivel do curso tracado. Um orgcamento compele os executivos a
estudar seus problemas. Instila o habito da investigacdo cuidadosa antes que se
tomem as decisdes. Uma vez completados os estudos e tomadas varias decisées,
0 orcamento servird como uma declaracdo de principios, baseada nos esforcos
conjuntos de todos os interessados.

Analisando-se a empresa como um sistema, composta por subsistemas
interdependentes, que devem buscar a integracdo entre os elementos, definem-se
claramente as metas especificas de cada setor e suas responsabilidades. A implantacdo
e manutencdo e o seu aperfeicoamento consistem em um trabalho de equipe, exigindo,
portanto, a participacao de todos os niveis e todas as areas da empresa.

Um esquema, apresentado a seguir, na figura 2, mostra de forma resumida, um

modelo de preparacéo e composicdo de um plano anual de resultados.
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DEMONSTRACAO DO BALANCO AUXILIARES:
RESULTADO (Ativos, passivos, Disponibilidades,
(receita, custos, lucros). Patrimdnio Liquido). Estoques, Investimentos,

Fig. 2 — Esquema Orgcamentario Global
Fonte: WELSCH, G. A. Orgamento empresarial, Sdo Paulo: Atlas, 1996.
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2.8 Orcamentos especificos

A utilizacdo do planejamento e controle de resultados pela empresa pressupde a
prévia andlise de todos os fatores relevantes dos sistemas operacional e estratégico. Os
objetivos de longo prazo fixados no planejamento estratégico sdo alcancados mediante o
cumprimento de metas anuais, atribuidas as areas de marketing, producdo, compras,
recursos humanos, financas, etc, as quais sdo quantificadas nos orcamentos especificos.

Para uma melhor compreensdo dos conceitos, objetivos, caracteristicas, da
necessidade de integracdo e das relacfes de interdependéncia dos orcamentos, seréo

tratados, de forma sintética, os principais orcamentos operacionais.

2.8.1 Orcamentos operacionais

Os orcamentos operacionais compdem-se de diversas pecas orcamentarias:
orcamento de vendas, orcamentos de producdo, orcamentos de despesas de vendas,

gerais e administrativas.

a) Orcamento de vendas

O orcamento de vendas é uma das pe¢as mais importantes da empresa, esta
relacionado com a capacidade de o mercado absorver os produtos e ou servigcos
oferecidos pela empresa. Constitui um plano das vendas futuras: determinara o que sera
vendido, em que quantidades e quando.

Na elaboracdo deste orcamento deverédo ser levadas em consideragdo algumas
variaveis, como o mercado consumidor, a capacidade produtiva, 0 mercado fornecedor,
0s recursos financeiros, a dinamica do ambiente econdmico, politico e social, além de
outras variaveis que afetam diretamente cada tipo de empresas.

Sanvicente e Santos (1995) falam da importancia do diagndéstico da empresa e de
seu macroambiente, para o conhecimento de restricdes internas e externas as vendas;
para a obtencéo de subsidio para o processo de deciséo; para a definicdo dos objetivos e

para o estabelecimento de politicas gerais (pre¢os, produtos, distribuicdo e propaganda).
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O orcamento de vendas deverd ser o mais realista possivel, a fim de né&o
comprometer as demais pecas orcamentarias da empresa, requer a definicdo de politicas
de precos, de expanséo ou retracao de mercados, motivagdo da equipe de vendas, do
mix de produtos, da promocéao e divulgacao dos produtos.

Para Welsch (1996, p.95),

A menos que haja um plano de vendas realista, praticamente todos os
outros elementos de um plano de resultados serdo diretamente incorretos ou ndo
corresponderao a realidade. [...] as vendas representam a fonte basica de entradas
de recursos monetarios; investimentos adicionais em ativo imobilizado, o volume
de despesas a ser planejado, as necessidades de mao-de-obra, o nivel de
producdo e varios outros aspectos operacionais importantes dependem do
or¢camento de vendas.

Para Sanvicente e Santos (1995), apesar de existirem varios métodos de previsao,
todos apresentam vantagens e desvantagens. Grande parte das empresas encontra
dificuldades para elaborar previsdes de vendas, havendo uma variabilidade de técnicas
conforme a caracteristica de cada empresa.

Kotler (1981) cita seis principais métodos de previsao de vendas agrupados em
trés bases de informacdo: o que se diz, o que se faz e o que se fez.

Os métodos baseados no que se diz (levantamento de inten¢des de compradores;
levantamento de opinibes de vendedores; levantamento de opiniées de especialistas)
buscam informac¢des com os proprios consumidores, ou pessoas que estejam em contato
direto com os clientes, vendedores, representantes, especialistas internos ou externos a
empresa, sobre a intencdo de compra de determinado produto, em certo periodo de
tempo e em que condicdes.

O método baseado no que se faz analisa as rea¢gdes dos compradores em relacao
ao lancamento de determinados produtos, auxiliando na previsdo do mercado total (teste
de mercado).

Os métodos baseados no que se fez utilizam instrumentos estatistico e
matematico, que explicam o comportamento das vendas passadas, para projetar as
vendas futuras.

JA Welsch (1995) menciona quatro métodos estatisticos: método do ritmo
econdmico (andlise de tendéncias), método de sequéncias ciclicas (andlise de

correlacéo), analogias histéricas especiais e método de transposicao.
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Para Zdanowicz (1998), dentre as principais caracteristicas que o orcamento de
vendas deve apresentar, destacam-se:

0s produtos e ou servigos que a empresa pretende oferecer ao mercado;

apresentacdo em unidades fisicas e monetarias. De acordo com a viabilidade,
podera ser somente em forma monetaria,;

descricdo do mercado em que a empresa vai atuar (delimitagcdes espaciais para
comercializagdo, canais de distribui¢cao);

0 preco unitario de venda em cada mercado;

receita estimada por produto e ou servigo, por linha de produtos ou por filial de
vendas ou regides geograficas.

Segundo Hoji (2000), além de determinar a quantidade e o valor total dos produtos
a vender, outra finalidade do orcamento de vendas é calcular os impostos das vendas
projetadas.

Uma vez definido, normalmente pela area de marketing, o orcamento de vendas

deve ser aprovado e encaminhado para a elaboragéo dos demais orcamentos.

b) Orgcamento de producéao

O orgamento de produgédo tem como finalidade determinar a quantidade de
produtos e ou servicos que devem ser produzidos, com base em informacfes e dados
extraidos do orcamento de vendas, considerando-se as politicas estabelecidas para
estoques de produtos acabados. As quantidades exigidas no plano de marketing e a
necessidade de estoques indicardo o nimero desejado para a producao de cada periodo.

De acordo com Slack et al (1997, p.347), “planejamento e controle de capacidade
€ a tarefa de determinar a capacidade efetiva da operacdo produtiva, de forma que ela
possa responder a demanda”. Segundo este autor, o proposito do planejamento e
controle é garantir que os produtos e servigcos sejam produzidos com eficiéncia e eficacia,
requer que 0s recursos produtivos estejam disponiveis, na quantidade adequada, no
momento adequado e no nivel de qualidade adequado. Dessa forma, o orcamento de
producdo afeta inUmeras decisdes relativas a custos, a aplicacdo de recursos financeiros,

aos recursos humanos e a outros recursos necessarios.
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Welsch (1996, p. 130) prioriza algumas decisbes no processo de elaboracdo do

orcamento de producdao:

1.Determinacéo das necessidades totais de producéo (por produto) para o
periodo orcamentario (anual).

2. Determinagdo das politicas de estoques em relacdo a produtos
acabados e producdo em andamento. As politicas de estoques devem ser
estabelecidas com grau razoavel de precisao.

3. Determinacdo de politicas de capacidade de producgdo tais como as
relativas aos limites de tolerancia para o nivel de producao durante o ano.

4. Determinacdo da adequacdo da capacidade producdo (expansdo ou
reducao).

5. Determinacdo da disponibilidade de matérias-primas, de componentes
adquiridos externamente e de méo-de-obra.

6. Determinagdo do efeito do prazo de duragdo das atividades de
processamento.

7. Determinacéo dos lotes econémicos de fabricacao.

8. Determinacgdo do escalonamento da producéo durante o ano.

Segundo Slack et al (1997), os responsaveis pela producdo tém uma atitude
ambivalente em relacdo a estoques. Por um lado, sentem determinada seguranca em
relacdo ao fornecimento, por outro, correm riscos, pois 0s estoques podem tornar-se
obsoletos, deteriorar-se apresentar custo de armazenamento e empatar uma
determinada quantidade de capital.

Levando-se em consideracdo que 0s estoques sao necessarios para uniformizar
as diferencas entre fornecimento e demanda, deve-se estar atento para as questées de o
guanto pedir e em que momento deve ser feita a reposicdo. Ha de se considerar ainda
guais procedimentos e rotinas devem ser implantados como controle e facilitadores de
decisdes, pois 0s estoques consomem recursos, mas a falta deles pode trazer prejuizos
para a empresa. Para Welsch (1996, p.137) “os estoques envolvem dois tipos de custos:
0s de manutencao excessiva e 0s de manutencao insuficiente. A solugdo étima minimiza
o valor total dessas duas categorias de custos”.

Os estoques incluem matérias-primas, produtos em elaboracdo e produtos
acabados, portanto, a programacdo da producdo e o controle devem ser feitos,
separadamente, por produtos ou por familias de produtos a serem fabricados.

Com a producéo no nivel das vendas, os estoques sdao mantidos ao minimo. A
producéo varia em funcdo das vendas, porém € necessaria maior capacidade produtiva,

para haver flexibilidade nas oscilacdes das vendas.
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A producdo por ciclos consiste em produzir, de forma continua, em um
determinado periodo, a quantidade total anual de determinado produto. E muito usada
guando a substituicdo dos equipamentos necessarios ao processo produtivo tem um
custo muito elevado (SANVICENTE E SANTOS, 1995).

A politica de producdo e de estoque de uma empresa deve depender do seu
tamanho e, mais importante do que isso, das caracteristicas do seu processo de
fabricacao.

Mesmo apresentando caracteristicas diferentes, as empresas passam por
processos idénticos na preparacao do orcamento de producéo.

Quando o plano (orcamento) de producéo € concluido e passa por uma avaliacao,
€ utilizado como base para a preparacao dos orcamentos de matérias-primas, mao-de-
obra direta e custos indiretos de producéo. E utilizado também para determinar o custo
desta producéo.

c) Orcamento de matérias-primas

Depois da especificacdo das quantidades de cada produto a ser fabricado, deve
ser feito 0 orcamento dos custos de matéria-prima direta, com o objetivo de assegurar a
disponibilidade desses recursos, nas quantidades necessarias e no momento certo. O
planejamento de matérias-primas deve impedir a acumulacdo de excessos ou falta no
estoque. A coordenacdo de necessidades de matérias-primas, niveis de estoques e
compras € um fator muito importante para a eficiéncia das operacgdes, exercendo efeitos
significativos sobre os resultados (giro dos estoques), sobre a necessidade de capital de
giro (liquidez) e a garantia de aquisi¢éo de produtos com qualidade.

Sobanski (1994, p.34) conceitua matérias-primas como “aqueles bens adquiridos
gue, no processo industrial, por transformacdo ou por montagem, se integram nos
produtos acabados”.

As matérias-primas utilizadas na producéo séo classificadas em diretas e indiretas.
As diretas sdo aquelas que fazem parte do produto final e podem ser diretamente
identificadas. Seu custo normalmente é considerado como variavel, ou seja, varia

proporcionalmente a sua utilizacao.
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Segundo Welsch (1996), o orcamento de matérias-primas compreende as
seguintes fases:

determinacgéo da quantidade de matérias-primas exigida para executar a producao
planejada;

orcamento de compras e a elaboracdo do programa de suprimentos, indicarao as
guantidades a serem adquiridas e o custo de cada material;

orcamento de estoques de matérias-primas e estabelecimento das politicas de
estocagem dessas;

orcamento do custo das matérias-primas consumidas, cujo calculo inclui o preco
da matéria-prima menos 0s descontos e impostos, mais as despesas de fretes e taxas.

E relevante destacar que o orcamento de matérias-primas difere do orgamento de
compras quanto a quantidade, em face das alteracdes previstas nos niveis de estoques.
A quantidade de matérias-primas exigida pela producéo prevista € indicada no orgamento
de matérias-primas e 0s seus custos unitarios sdo apresentados no or¢camento de
compras.

Segundo Welsch (1996), uma metodologia deve ser pré-selecionada para avaliar
0s estoques da empresa, como, por exemplo, PEPS (Primeiro que Entra Primeiro que

Sai), UEPS (Ultimo que Entra Primeiro que Sai) ou Média Ponderada.

d)Orcamento de méo-de-obra direta (MOD)

A elaboracéo do orcamento de méo-de-obra direta é relevante, tendo em vista que
este custo é responsavel por uma parcela substancial dos custos totais.

De acordo com Sanvicente e Santos (1995, p.87), “orcar a mao-de-obra direta
significa a) estimar a quantidade de mao-de-obra direta que serd necessaria para cumprir
o programa da producao; b) projetar a taxa horaria que sera utilizada e c) calcular o custo
total de mao-de-obra”.

A finalidade do orcamento de méo-de-obra direta é a de determinar a quantidade e
0 custo total de horas de mao-de-obra diretamente aplicados na producdo. Este
orcamento envolve &reas importantes como: necessidades de recursos humanos,
selecdo, recrutamento, treinamento, avaliacdo de desempenho, especificacbes das

tarefas, politica salarial, negocia¢cdes com sindicatos e o impacto dessas necessidades
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no fluxo de caixa. Os estudos de tempos e movimentos ou analises semelhantes serao,
sem duavida, a melhor fonte de informacgéo, ndo se desconsiderando, outras fontes e o
custo/ beneficio em levantar estes dados, para obtengcdo do tempo efetivo de méo-de-
obra direta ou para o estabelecimento de tempos-padrao.

As taxas-padrdo para remunerar a mao-de-obra correspondem ao custo da mao-
de-obra trabalhada (salario/hora). E importante que se obtenha uma estimativa aceitavel,
incluindo-se, além da remuneracdo da mao-de-obra, 0S encargos sociais
correspondentes, bem como outros encargos que a empresa tenha assumido ainda que
espontaneamente. O salario/hora é determinado como a média ponderada do setor

produtivo em questao.

e) Orcamento dos custos indiretos de producao

Custo indireto de producéo, terceiro e ultimo grande componente do custo total de
producéo, € a soma de todos os custos ocorridos na producéo e ndo classificaveis como
matéria-prima direta ou méo-de-obra direta.

Custo indireto é aquele que ndo pode apropriar diretamente a cada tipo de
bem ou funcdo de custo no momento da sua ocorréncia. Atribui-se parcela dele a
cada tipo de bem ou funcéo de custo através de um critério de rateio. E um custo
comum a muitos tipos diferentes de bens, sem que se possa separar a parcela
referente a cada um, no momento da sua ocorréncia. Tal separagdo é efetuada
através de um critério especial, denominado rateio (DUTRA, 1995, p.35, grifo do
autor).

O orcamento de custos indiretos de producdo tem a finalidade de apurar o
montante de custos que participa indiretamente na producao.

As despesas consistem em materiais indiretos, méo-de-obra indireta e despesas
diversas de fabricagéo, tais como impostos, seguros, depreciacdo, materiais de consumo,
luz, agua, gas e manutencao. Alguns itens sdo de natureza fixa ou variavel em relacéo a
producéao.

Dutra (1995) afirma que os custos fixos ndo ocorrem como consequéncia de
variacdo no volume de atividade em periodos iguais. Ja 0s custos variaveis sdo aqueles
gue alteram em funcdo da variagdo do volume de atividade, ou seja, da quantidade
produzida no periodo. Quanto maior o volume de atividade no periodo, maior sera o custo
variavel, consequentemente, quanto menor o volume de atividade no periodo, menor

sera o custo variavel.
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O orcamento de custos indiretos segue o mesmo padréo dos demais orgamentos.
Nele sdo indicadas as despesas correspondentes aos periodos e, agrupadas por
responsabilidades ou centros de custos. E um dos orcamentos mais complexos dada a
heterogeneidade dos itens envolvidos e a sua relacdo com volumes de producgéo. Os
custos indiretos sdo aqueles incorridos no processo de fabricacdo, mas ndo séo
diretamente associados a cada produto, o que faz necessario escolher um critério para o
rateio desses custos a cada produto. E preciso definir claramente os objetivos de cada
empresa e priorizar suas necessidades para escolher os sistemas de custeio (custeio por
absorcéo, custeio variavel, custeio baseado em atividades, custeio padrdo) mais
adequados a esses objetivos (CONSELHO REGIONAL DE CONTABILIDADE DO
ESTADO DE SAO PAULO, 1995).

Para determinar o custo planejado dos produtos fabricados, os custos indiretos de
producao totais devem ser rateados em bases racionais aos produtos elaborados. Uma
maneira de medir a producao do departamento ou setor (centro de custos) e mostrar o
volume de trabalho ou atividade de cada um é a escolha da base de atividade, para
expressar, por meio de um unico valor, o que foi agregado.

Por mais objetivos que sejam, os métodos de rateio de custos indiretos de
fabricacdo contém algum grau de subjetividade. O grande desafio € determinar critérios
gue minimizem distorgoes.

De acordo com Welsch (1996), as medidas de atividade comumente usadas sao:

1) em departamentos diretamente produtivos:

unidades produzidas (no caso de um anico produto);

horas de m&o-de-obra direta;

horas de uso de maquinas;

matérias-primas consumidas.

2) em departamentos de servicos:

manutencao e servicos — horas de servicos gastas em consertos;

energia elétrica — Kilowatts/hora fornecidos;

compras — valor das compras;

namero de empregados na fabrica.
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f) Orcamento de custo total da producao

A formacéao do custo total da producéo depende diretamente dos materiais diretos
(considerando-se o fator de consumo aplicado ao pre¢co de cada material), da méo-de-
obra direta (os gastos referentes a cada produto) e dos gastos indiretos de fabricacéao
alocados aos produtos.

g) Orcamento de despesas operacionais

O orcamento de despesas operacionais € constituido por despesas
administrativas (gerais), vendas (comerciais), tributarias e financeiras. Inclui todos os
gastos que irdo incorrer no periodo projetado, para administrar e vender os produtos e/ou
servicos oferecidos aos clientes, exceto 0s custos de producao.

Os principais itens que se caracterizam como despesas administrativas das
empresas sao:

aluguéis e condominios;

salarios, gratificacdes, férias, 13° salario, indenizacfes, aviso prévio e encargos
sociais (INSS, FGTS, assisténcia médica e social) ;

material de expediente;

comunicacoes (telefone, fax, internet, outros);

manutencado e consertos de prédios, equipamentos, etc;

despesas com agua e energia elétrica;

outras despesas de natureza administrativa.

Assim como as demais planilhas, o orcamento de despesas operacionais sera
referente ao periodo or¢cado pela empresa.

O orcamento de vendas deve incluir todos os custos relacionados com a venda,
distribuicdo e entrega de produtos a clientes, constituindo-se de custos fixos e variaveis.
As despesas a serem estimadas devem levar em consideracéo o plano de vendas e os
objetivos da empresa. Os valores a serem desembolsados no orcamento de vendas
deverdo ser analisados com bastante critério, observando-se a contribuicdo que cada
item trara para a empresa.

Principais despesas que caracterizam os orcamentos de vendas:

salarios, comissoes, gratificacdes e encargos sociais dos vendedores;
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fretes e transportes de mercadorias;

material de apoio, brindes, impressos, cartdes de visita,;

promocdes, publicidades e propaganda;

despesas de viagens, materiais de escritorio e outros.

O orcamento de despesas tributarias refere-se aos tributos do periodo. Com a
incidéncia de impostos, taxas, contribuicdbes de melhoria, tarifas e outras, € de suma
importancia a analise do impacto dessas despesas na estrutura de custos da empresa.
Este orcamento tem como objetivo fundamental projetar os desembolsos com tributos
gue a empresa precisa de recolher aos cofres publicos no periodo or¢cado, tendo em vista
a sua atividade operacional.

O orcamento de despesas financeiras deverda contemplar os gastos que irdo
incorrer na empresa, caso ela tome decisbes de empréstimos e/ou financiamentos no
periodo orcado. Desta forma, o orcamento de despesas financeiras projetara as
despesas ou 0s juros, caracterizados pela captacéo de recursos financeiros destinados a
manutencdo ou crescimento das atividades operacionais. O orcamento de despesas
financeiras é fundamental para a analise do desempenho da empresa, no que se refere a

utilizacdo de capital de terceiros.

2.8.2 Orcamento de investimentos

De acordo com Welsch (1996), o orcamento de investimentos em imobilizado
também pode ser designado como or¢gamento de acréscimos de imobilizado, orgamento
de instalacbes e equipamentos, orcamento de construgdo, orcamento de despesas de
capital, orcamento de investimento ou orcamento de ampliagdo da capacidade de
producéo. Envolve a necessidade de manutencéo e/ou aumento de instalagbes, para fins
de crescimento, a fim de atender a procura dos clientes e fazer frente a concorréncia.

Quando a empresa elabora o planejamento de longo prazo, estabelece objetivos a
serem alcancados em determinados periodos. O estabelecimento desses objetivos pode
implicar a necessidade de investimentos em seu imobilizado, a avaliagdo da posi¢cao de

caixa e financiamento de longo prazo.
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Para Gitman (1997, p.288), orcamento de capital é “0 processo que consiste em
avaliar e selecionar investimentos a longo prazo, que sejam coerentes com o objetivo da
empresa em maximizar a riqueza de seus proprietarios”.

O planejamento e ocontrole sdo necessarios, para impedir a capacidade ociosa
dos recursos, um investimento excessivo ou investimento em ativo com um baixo retorno.

O planejamento de investimentos em imobilizados deve ser feito por meio de
projetos. Este processo, normalmente, contém cinco etapas distintas, porém inter-
relacionadas: geracdo de propostas, avaliacdo e andlise, tomada de deciséo,
implantacdo e acompanhamento.

De acordo com Gitman (1997), as técnicas mais comuns utilizadas para avaliar a
viabilidade financeira dos projetos de investimentos incluem o método de payback e o
método de fluxo de caixa descontado (valor atual liquido ou valor presente liquido e taxa
interna de retorno).

Gitman (1997) considera que o risco do orcamento de capital esta relacionado
com a variabilidade dos fluxos de caixa. As andlises de cenarios e de sensibilidade séo
abordagens comportamentais para lidar com o risco de projetos, a fim de captar a
variabilidade das entradas de caixa e do valor presente liquido.

Os métodos para andlise sdo essencialmente importantes para a tomada de

deciséo, mas de acordo com Welsch (1996, p. 253),

Em grande parte a maioria das alternativas sdo subjetivas. [..] ha
numerosos fatores relacionados as propostas e que ndo sdo passiveis de
quantificacdo [...] o efeito de certa proposta sobre a moral e a produtividade dos
empregados ndo pode ser expresso numericamente; no entanto pode representar
um fator crucial para a decisao.

Portanto, € importante definir os beneficios ndo quantificaveis de um projeto de
capital, os quais ndo podem ser medidos em valores monetarios, ou em taxas de retorno,
tais como a qualidade dos servicos prestados e uma maior satisfagéo do cliente.

2.8.3 Orcamento de disponibilidades (Caixa)

O orcamento de caixa € uma técnica utilizada pela administracdo financeira.
Projeta as entradas e saidas de caixa para um determinado periodo de tempo. Possibilita
uma avaliacdo da provavel situacdo financeira, identificando necessidades de

financiamento para cobrir os déficits projetados ou a disponibilidade de fundos para
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investimentos temporarios. Busca dimensionar o nivel de caixa da empresa para manter
sua liquidez sem prejuizo de sua rentabilidade.

A projecdo de caixa esta intimamente ligada aos orcamentos de vendas, de
producao e de despesas operacionais. Estes orcamentos sdo elaborados de acordo com
0 regime da competéncia do exercicio (principio contabil, que atribui os custos e as
despesas ao periodo em que ocorre o seu fato gerador). Assim sendo, alguns ajustes
sd80 necessarios para elaborar a projecdo do caixa, na qual sdo consideradas as datas
em que efetivamente ocorrem as entradas e saidas de caixa (regime de caixa), as
politicas estabelecidas pela empresa, em relacdo ao crédito e cobranca, os descontos
advindos das vendas e outras politicas que influenciam diretamente o fluxo de caixa.

A complexidade na elaboragcdo do orcamento de caixa podera variar de empresa
para empresa, porém, na sua esséncia, € semelhante, pois esse orcamento objetiva o
planejamento e o controle financeiro.

Em geral, o orcamento de caixa é feito para um ano e é subdividido em intervalos
menores (mensais, semanais, diario).

Para Sanvicente e Santos (1995), ha dois métodos basicos usados no orcamento
de caixa: o método dos recebimentos e pagamentos e 0 método do resultado projetado.

O método dos recebimentos e pagamentos € o mais detalhado, ajustando-se os
orgcamentos parciais elaborados para a data em que, efetivamente, ocorrerd a saida ou
entrada de caixa. Utiliza-se o método do resultado projetado, quando as projecdes sao
feitas para prazos superiores a um ano. Ele é menos trabalhoso, porém seu contetdo é
menos informativo e mais reduzido.

A utilizacdo do orcamento de caixa é de fundamental importancia, para que a
empresa possa tomar decisdes ou até mesmo alterar as politicas de pagamentos,
recebimentos e de estoques existentes, com o objetivo de minimizar encargos financeiros

e a0 mesmo tempo assegurar a liquidez.

2.8.4 Orcamento de resultados

O controle do desempenho global da empresa, geralmente, toma a forma de

relatorios contabeis, que constituem uma conclusdo de todos os principais fatos da
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empresa, como volume de vendas, volume de producéo, volume de despesas em geral,
custos, lucros, utilizacéo do capital, retorno sobre o investimento e outros. Com isso, a
empresa pode avaliar, como um todo, o seu desempenho em relacdo aos seus objetivos.

De acordo com Welsch (1996), a preparacdo de um plano anual de resultados
finaliza com a demonstracdo do resultado do exercicio (DRE) e o balanco projetados.
Essas projecbes sintetizam e integram todos os orcamentos elaborados e também
indicam os principais impactos dos planos sobre a caracteristica econémico-financeira da
empresa.

A demonstracao do resultado do exercicio projetado sera elaborada com base nos
orcamentos operacionais e de apoio, permitindo que se saiba, antecipadamente, se a
empresa ird operar com lucro ou prejuizo.

Para Zdanowicz (1998), o demonstrativo de resultado do exercicio projetado
devera ser feito, observando-se alguns aspectos:

a) receitas operacionais — orcamento de vendas;

b) custo projetado dos produtos vendidos — orcamentos de matérias-primas,

mao-de-obra direta e custos indiretos;

c) despesas operacionais — orcamentos de despesas administrativas, despesas

com vendas, despesas tributérias e financeiras;

d) lucro liquido operacional ou prejuizo operacional: obtido pela diferenca positiva

Ou negativa entre a receita operacional e os custos dos produtos e as
despesas operacionais projetadas no periodo or¢ado.

O balanco patrimonial projetado ira revelar a situacao financeira e patrimonial da
empresa. Com ele é possivel comparar periodos e valores realizados e projetados,
medindo-se assim a evolucao e a eficiéncia operacional da empresa em certos periodos.
Este balanco representa a demonstracao resumida da posicao financeira da empresa em
determinada data. Confronta o ativo total (aplicacdo dos recursos) com o passivo total
(origem dos recursos, que podem ser constituidos por capital de terceiros ou capital
proprio).

Segundo Zdanowicz (1998), os principais objetivos para a elaboracdo do balanco
patrimonial projetado s&o: analisar e avaliar a capacidade financeira da empresa, dispor

de informacdes sobre a estrutura de capital para o periodo projetado.
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Com base nas proje¢des da demonstragéo dos resultados do exercicio (DRE) e do
balanco, a empresa podera realizar varias analises e comparacdes (lucratividade, giro,
taxa de retorno de capital préprio e de terceiros, liquidez, capacidade de endividamento),

comparando o desempenho das atividades projetadas com os objetivos da empresa.

2.9 A pequenaempresa

De acordo com Solomon (1986), o capitalismo moderno teve inicio com a pequena
empresa. Cresceu com 0S negociantes e seus servos, que viajavam pelo interior do pais,
vendendo mercadorias a nobreza. Gradualmente foram minando a autoridade dos
nobres, a medida que a riqgueza e, em seguida, o poder se deslocaram para suas maos.
As pequenas empresas, que por fim eles vieram a formar, se tornaram o alicerce
primordial do desenvolvimento econdémico das nagdes industrializadas de nossos dias.

“A ascensdo da grande empresa industrial foi o divisor de aguas na histéria da
pequena empresa e, naturalmente, na histéria do capitalismo. A producdo em massa
alterou a concorréncia perfeita de Adam Smith” (SOLOMON, 1986, p.27, grifos do autor).

Os grandes volumes de capital necessarios para competir em massa levantaram
uma barreira eficaz contra a concorréncia vinda de baixo para cima. A pequena empresa,
gradualmente, tomou a dire¢édo das linhas de negdcios com alta intensidade de mao-de-
obra e de outros ramos em que as grandes empresa tinham menos ou nenhuma
vantagem competitiva inerente. E facil superestimar a importancia dos grandes negocios
por causa de sua alta visibilidade. No entanto, as pequenas empresas, embora sejam
menos notaveis, formam um componente vital para a economia.

Por tras de todos os motivos alegados por homens e mulheres que decidem
lancar-se no mundo dos negocios, esta sempre a idéia do lucro, a intencdo de montar e
conduzir um negocio lucrativo, a ambi¢cdo de ganhar mais do que seria possivel na
condicéo de empregado e de construir um patrimoénio para eles mesmos e para a familia.

O desemprego também estimula os individuos a enfrentarem o mercado na
condicdo de empreendedor, aplicando nesse desafio suas economias. Outros motivos

podem ser considerados, mas a forca mais poderosa que movimenta milhdes e milhdes
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de pessoas em todo o mundo, sem a qual ndo haveria razdo para a existéncia de
empresas, € mesmo o lucro. No Brasil nao é diferente.

Segundo Santana (1993), as micros e pequenas empresas brasileiras respondem
por 60 % da oferta de empregos, 48% dos salarios pagos e por 98% do numero de
estabelecimentos produtivos. No entanto, presume-se que mais de 50% dos negdcios
abertos no Brasil ndo passem do primeiro ano e que, depois de cinco anos, apenas 20%
sobrevivem.

Pesquisas do Sebrae mostram que esse insucesso, muitas vezes, € resultado da
falta de habilidade ou da falta de utilizacdo de instrumentos no campo administrativo,

financeiro, mercadoldgico e tecnoldgico.

2.9.1 Definicdo de pequena empresa

Antes de analisar o papel da pequena empresa na economia, as suas
contribuicdes e seus problemas, é necessario responder a pergunta: O que € pequena
empresa?

De acordo com Solomon (1986), h4 duas categorias de pequenas empresas, a
microempresa em que o proprietario é o principal operario e tem um determinado niamero
de empregados que trabalham, em geral, como seus assistentes diretos e a pequena
empresa, em que o proprietario dirige, de um modo geral, o trabalho de seus
empregados.

Segundo Solomon (1986), a Small Business Administration (SBA) considera como
pequena empresa aquela que seja de propriedade e operacdo independentes e que n&o
seja dominante em seu ramo de operacoes.

Em 1984, a SBA publicou um conjunto revisado de padrdes de classificacdo de
empresas, alguns dos quais estdo enunciados com base no niumero de empregados
(menos de 500 empregados) e no faturamento anual ($ 3,5 milhdes) como limite superior
em servicos e nas areas de varejo, setores que predominam nas pequenas empresas
(Longenecker, Moore, Petty, 1997).

No Brasil, as micros e pequenas empresas foram definidas como tal conforme os
termos da Lei 9.317, de 05 de dezembro de 1996 (DOU de 06/12/96, p.25.973/7), que



60

dispde sobre o regime tributario das microempresas e das empresas de pequeno porte.
Conforme o art. 2°, dessa lei, considera-se como microempresa a pessoa juridica que
tenha auferido, no ano-calendario, receita bruta igual ou inferior a R$120.000,00 (cento e
vinte mil reais); empresa de pequeno porte, a pessoa juridica que tenha auferido, no ano-
calendario, receita bruta superior a R$ 120.000,00 (cento e vinte mil reais) e igual ou
inferior a R$ 720.000,00 (setecentos e vinte mil reais).

Uma outra classificacdo, do Sebrae, estabelece como critério de classificacdo o
ndamero de empregados. Uma industria caracteriza-se como micro se conta com até 19
(dezenove) pessoas e como pequena se dispde de 20 (vinte) a 99 (noventa e nove)
pessoas. No comércio, considera-se como micro a que tem até 9 (nove) pessoas e, como
pequena, a de 10 (dez) a 49 (quarenta e nove) pessoas.

Até o inicio do ano de 1997, micros e pequenas empresas tinham, no ambito
federal, alguns beneficios tributarios, como a isencéo do Imposto de Renda para Pessoas
Juridicas (IRPJ) e do PIS/Pasep. Sua tributacdo era calculada com base no lucro real ou
presumido. Para cada tributo, o empresario deveria usar um documento especifico.

A partir de janeiro de 1997 foi instituido o Sistema Integrado de Pagamento de
Impostos e Contribuicdes das Microempresas e Empresa de Pequeno Porte — SIMPLES
—, que engloba, em um unico documento, diversos tributos e contribui¢cdes, calculados
com base em uma porcentagem da receita do més anterior. Com a criagdo e entrada em
vigor do SIMPLES, os beneficios tributarios anteriores deixaram de existir, 0 que significa
gue, embora a adesdo ao SIMPLES nao seja obrigatdria, ndo aderir a ele é sujeitar-se as
regras vigentes para todo o mercado. Isso denota que fora do SIMPLES néo ha opcéo de
beneficios para as micros e pequenas empresas.

De acordo Haberkorn (1999, p.18):

A empresa que optar pelo SIMPLES (Sistema Integrado de Pagamento de
Impostos e Contribuigbes das Microempresas e Empresa de Pequeno Porte) tem
uma série de facilidades, mas seu faturamento é limitado e os s6cios ndo podem
pertencer a outras empresas. Os impostos sdo menores e arrecadagdo é
simplificada. O SIMPLES objetiva liberar estas empresas do chamado Custo Brasil
e tributa-las com um imposto Unico, pelo menos na esfera federal. Paga-se de 3%
a 8%, dependendo do faturamento, que o engloba IRPJ, CS, PIS, Cofins e
principalmente os 20% a 27% de INSS sobre a folha de pagamento.

Deve-se ressaltar que os parametros e limites para a adesao do SIMPLES estéo

condicionados a receita anual bruta das empresas que, no caso das microempresas,
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deve ser inferior a R$ 120 mil e para as empresas de pequeno porte, inferior a R$ 720

mil.

2.9.2 Caracteristicas e contribuicdes da pequena empresa

As pequenas empresas operam em todos 0s setores, mas diferem enormemente
em sua natureza e importancia. Em virtude de sua grande diversidade, € dificil, senédo
impossivel, caracterizar o protétipo da pequena empresa.

Para Solomon (1986), em termos gerais, a pequena empresa se destaca pela
capacidade de reagir mais rapidamente, em relacdo ao mercado competitivo que o
pequeno empresario enfrenta. Tende a desenvolver atividades com baixa intensidade de
capital e com alta intensidade de méao-de-obra e apresenta melhor desempenho nas
atividades que requerem habilidades ou servi¢os especializados.

As pequenas empresas freqliientemente introduzem nos produtos comuns
aprimoramentos praticos tornando-os atraentes para compradores que buscam a
inovacdo. “A inovacdo contribui para a produtividade, fornecendo produtos melhores e
métodos melhores de producao” (LONGENECKER, MOORE, PETTY, 1997).

Outra forma que a empresa de pequeno porte encontrou para alcangar sucesso
em mercados de baixo volume foi o atendimento a gostos ou héabitos locais. Nesse caso,
os clientes podem dar preferéncia a produtos personalizados.

De acordo com Longenecker, Moore e Petty (1997), a existéncia de muitas
pequenas empresas saudaveis, em um mesmo setor, pode melhorar a competicéo
econbmica, nao ficando os consumidores nas maos das grandes empreendimentos.

A expansao dos sistemas de franquia (franchise), a partir do fim da década de
1950, hoje aplicado a qualquer tipo de comércio a varejo e servicos, como 0ticos,
funerarios, de alimentagcdo, centros educativos e outros, propiciou aos pequenos
empresarios muitas das vantagens dos negocios de grande porte.

As pequenas empresas auxiliam a grande, fornecendo-lhes servigcos
especializados com garantia de qualidade, a precos mais baixos. Com isso, favorecem a

reducao de custos para os grandes empreendedores.
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A administracdo da pequena empresa é essencialmente pessoal e quanto menor
for 0 negodcio mais informal sera. Nela o caixa da empresa confunde-se com o caixa do
proprietario. Uma pequena empresa apresenta poucos ou nenhum nivel hierarquico e se
caracteriza pelo estilo centralizador de controle.

Os empregos gerados pelas micros e pequenas empresas tém um papel muito
importante, principalmente nos paises em desenvolvimento, pois proporcionam suporte
econdmico, provendo dos meios de subsisténcia da maioria da populacéo pobre.

“Em termos gerais, a pequena empresa, em sua maioria, se caracteriza pela
tenacidade econdémica — muitas horas de trabalho, disposi¢cdo para enfrentar tempos
dificeis, energia pessoal e capacidade de iniciativa — ao invés de qualquer vantagem
econdmica aparente” (SOLOMON, 1986, p.49).

Esse tipo de empreendimento atua como um importante amortecedor econdémico
ao prestar uma contribuicdo significativa com a criacdo de novos empregos. “As
pequenas empresas tém desempenhado um papel importante na economia mundial.
Nascedouro de grandes empresas, laboratorio de empreséarios e executivos, geradoras

de empregos e oportunidades, realizacéo de sonhos [...]" (KASSAI, 1996, p.41).
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CAPITULO 3

METODOLOGIA

A palavra ciéncia vem do latim scientia, conhecimento, arte, habilidade. A ciéncia

tem como objetivo fundamental validar os fatos.

Para que um conhecimento possa ser considerado cientifico, torna-se
necessario identificar as operagdes mentais e técnicas que possibilitam a sua
verificagdo. Ou, em outras palavras, determinar o método que possibilitou chegar a
esse conhecimento (GIL, 1999, p.26).

A palavra método é de origem grega; no sentido geral, significa o conjunto de
atividades sistematicas, que seguem etapas e processos a serem vencidos,
ordenadamente, na investigacao dos fatos ou na procura da verdade. Os métodos séo
determinados pelo tipo de objeto a investigar, € o tracado geral das etapas fundamentais
a serem seguidas. Podem valer-se de técnicas (meios auxiliares de fazer de forma mais
habil mais segura, mais perfeita algum tipo de atividade) para atingir determinado objetivo
(CORDEIRO, 1999).

Este capitulo tem como finalidade apresentar o método e as técnicas adotadas
para realizacdo deste trabalho. O primeiro topico traz uma sintese das principais
abordagens e as teorias do conhecimento em que os métodos se alicercam. O segundo,
o delineamento da pesquisa, a identificacdo dos procedimentos e técnicas para coleta e

analise dos dados.

3.1 Abordagens metodoldgicas

Por um determinado periodo, no mundo cientifico, somente as ciéncias da
natureza (a Fisica, a Quimica, a Biologia, etc) poderiam ser consideradas verdadeiras
ciéncias.

O positivismo, corrente filosofico criada por Augusto Comte, rejeita o
conhecimento metafisico. Somente o conhecimento positivo, ou seja, aquele que decorre

dos dados imediatos da experiéncia, tem valor cientifico. Comte defendia que todos os
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fendmenos séo regidos por leis invariaveis e denominava ciéncias, somente, aquelas as
guais se pudesse aplicar o método experimental.

Para Gil (1999), o comportamento humano apresenta muito mais complexidade e
mutacdo que o comportamento das ciéncias naturais. Até mesmo o determinismo
absoluto das ciéncias naturais passa a ser questionado, quando se levam em
consideracdo assuntos como a genética, que apresenta, em muitas de suas explicacoes,
caracteristicas probabilisticas.

O cientista social lida com variaveis de dificil mensuracdo, os fendmenos
humanos ndo podem ser quantificaveis com o mesmo grau de precisdo das ciéncias
naturais. Isso, entretanto, ndo significa que ndo seja possivel tratar do comportamento
humano de forma cientifica. A diferenca entre as ciéncias naturais e sociais, no tocante
as suas explicacdes, estard somente em que as ultimas sdo mais probabilisticas que as
primeiras.

A cientificidade, portanto, tem que ser pensada como uma idéia reguladora
de alta abstragdo e ndo como sindnimo de modelos e normas a serem seguidos. A
histéria da ciéncia revela ndao um “a priori”, mas o que foi produzido em
determinado momento histérico com toda a relatividade do processo de
conhecimento (MINAYO et al, 1994, p.12).

Por meio de teorias e instrumentos, as ciéncias sociais buscam fazer uma
aproximacao da realidade social (mesmo que de forma imperfeita, incompleta e
insatisfatoria).

O objeto das ciéncias sociais € essencialmente qualitativo, quantificar ndo € a sua
maior preocupacao. Cada pesquisa social, naturalmente, tem um objetivo especifico, leva
em consideracgéo crengas, valores, atitudes e habitos e busca a compreenséo dos fatos.
Os conjuntos dos dados quantitativos e qualitativos sdo complementares (MINAYO et al,
1994).

Nas ciéncias humanas ou sociais, a adocdo de modelos estritamente
experimentais pode levar a generalizacbes errbneas, segundo Trivifios (apud
CORDEIRO, 1999, p.48):

A flexibilidade da conduta humana, a variedade dos valores culturais e das
condicdes historicas, unidas ao fato de que na pesquisa social o investigador € um
ator que contribui com suas peculiaridades (concepcdo do mundo, teorias, valores
etc), ndo permitirdo elaborar um conjunto de conclusdes frente a determinada
realidade com o nivel de objetividade que apresenta um estudo realizado no
mundo natural.
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Como o objetivo da presente pesquisa € levantar informacdes sobre a préatica de
planejamento e controle de resultados das empresas de pequeno porte de confeccdes de
vestuario de Goiania - Goias no periodo de 1995 a 2001, é considerada uma pesquisa
social e a abordagem de investigacdo adotada € a pesquisa qualitativa.

A pesquisa qualitativa pretende estimular o conhecimento de um fenémeno e a
conscientizacao dos proprios pesquisados sobre seus problemas e como sédo gerados,
levando-os a buscar meios e estratégias para a solugdo. De acordo com Silvia e
Menezes (2000, p.20), esta modalidade de pesquisa considera que “o ambiente natural é
a fonte direta para a coleta de dados e o pesquisado é o instrumento chave. E descritiva.
Os pesquisadores tendem a analisar seus dados indutivamente. O processo e seu

significado sdo os focos principais de abordagem”.

3.2 Delineamento da pesquisa

Para confrontar a visao teorica do problema com os dados da realidade (trabalho
de campo), torna-se necessario definir o delineamento da pesquisa.

O objetivo fundamental da pesquisa é descobrir respostas para problemas
mediante o emprego de procedimentos cientificos. O delineamento refere-se ao
planejamento da pesquisa, envolvendo tanto o seu formato quanto a previsdo de analise
e interpretacdo de dados. O elemento mais importante para a identificagdo de um
delineamento é o procedimento adotado para a coleta de dados.

Do ponto de vista dos objetivos da pesquisa, Gil (1999) considera a investigacao
em trés niveis: pesquisa exploratoria, pesquisa descritiva e pesquisa explicativa.
Considerando os procedimentos técnicos pode ser: pesquisa bibliogréfica, pesquisa
documental, pesquisa experimental, levantamento, estudo de caso e pesquisa ex-post-
facto.

A pesquisa apresentada neste trabalho, do ponto de vista dos objetivos, foi
elaborada na forma de um estudo exploratorio seguido, de um estudo descritivo e, do
ponto de vista técnico, pode ser considerada uma pesquisa bibliografica e de

levantamento.
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3.2.1 Estudo exploratorio

A pesquisa exploratéria, segundo Gil (1999, p.43), “tém como finalidade
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias, tendo em vista a formulagéo de
problemas mais precisos ou hipéteses pesquisaveis para estudos posteriores”.

Muitas vezes, as pesquisas exploratorias constituem a primeira etapa de uma
investigacdo mais ampla, proporcionando uma nova visdo do problema. S&o
desenvolvidas com o intuito de oferecer uma visao geral, a respeito de determinado fato.

Usualmente envolvem levantamento bibliografico e documental, entrevistas nédo
padronizadas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o0 problema
pesquisado e estudo de caso. O resultado passa a ser um problema mais esclarecedor,

passivel de outras investigacfes mediante procedimentos sistematizados.

3.2.2 Estudo de campo (Processo descritivo)

Os estudos descritivos sdo aqueles que apresentam, precisamente, as
caracteristicas de uma situacao, de um grupo ou de um individuo especifico, verificando
a freqliéncia com que algo ocorre ou com que esta relacionado.

Dentro do processo descritivo foi realizado um estudo de campo. Para Minayo et al
(1994, p.53), o estudo de campo de pesquisa é como “o recorte que o pesquisador faz
em termos de espaco, representando uma realidade empirica a ser estudada a partir das
concepgoes tedricas que fundamentam o objeto de investigagao”.

O trabalho de campo apresenta-se como uma possibilidade ndo s6 de
aproximacdo com o que se deseja conhecer e estudar, mas também de criacdo de um
conhecimento com base na realidade, permitindo assim compara¢des da pratica com o
tedrico. O estudo de campo é amplamente vantajoso, quando existe um alto grau de
homogeneidade entre os elementos da populacéo (GIL, 1999).

Neste caso, este trabalho apresenta as seguintes -caracteristicas que o
engquadram, perfeitamente, em uma pesquisa descritiva, da modalidade estudo de campo
ou levantamento:

havia uma grande homogeneidade entre elementos da populacdo (todos sé&o

confeccoes);
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sendo a populacdo homogénea, o estudo de campo representou a maneira mais
rapida e mais econdémica de obtencéo dos dados, sem perder a representatividade;

0 estudo de campo viabilizou que o pesquisador observasse, registrasse e
analisasse como as confeccbes desenvolveram o processo de elaboracdo do

planejamento e controle de resultados.

3.2.3 Populacao e amostra da pesquisa

Para Barbetta (1998), um passo importante no delineamento da pesquisa é definir
a populacdo, que para o0 autor, € o conjunto de elementos que se quer abranger no
estudo e o que é possivel de ser observado, a respeito das caracteristicas que se
pretende levantar.

A populacdo desta pesquisa foi constituida por 108 empresas do ramo de
confeccdo de vestuarios da cidade de Goiania-GO, cadastradas no Servigo Brasileiro de
Apoio as Micros e Pequenas Empresas (Sebrae).

A amostragem € necessdria porque, em geral, ndo € pratico ou viavel buscar
informacdes de cada membro de uma populacdo. Rea e Parker (2000, p.107) fazem a
seguinte citagdo: “uma amostra pretende tornar-se um microcosmo de um universo
maior”.

De acordo com Barbetta (1998, p.37),

Nas pesquisas cientificas, em que se quer conhecer algumas
caracteristicas de uma populacdo, também é muito comum se observar apenas
uma amostra de seus elementos e, a partir dos resultados dessa amostra, obter
valores aproximados, ou estimativas, para as caracteristicas populacionais de
interesse. Esse tipo de pesquisa € usualmente chamado de levantamento por
amostragem. (Grifos do autor)

O método escolhido para a selecdo dos elementos que compuseram a amostra
neste estudo foi a amostragem aleatéria simples, pelo fato de se conhecerem os
participantes da populacdo (lista fornecida pelo Sebrae). Este tipo de amostragem
consiste em selecionar a amostra por meio de um sorteio, sem restri¢ao.

Para Barbetta (1998, p. 42) “a amostragem aleatéria simples tem a seguinte
propriedade: cada elemento da populacdo tem a mesma probabilidade de pertencer a

amostra”.
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A amostra foi calculada com o uso da férmula estatistica para determinar o
tamanho minimo da amostra:

N: tamanho (nimero de elementos) da populacdo — 108 empresas de confeccdes
de vestuario da cidade de Goiania — GO.

n: tamanho (nUmero de elementos) da amostra — valor a ser encontrado pela
formula apresentada a seguir.

no: uma primeira aproximacao para o tamanho da amostra e

Eo: erro amostral toleravel.

Sendo:

no=_1 no = 1 = 44,44
Eo? (0,15) 2

n= N. no = 108.44,44 =31,48

N + no 108+44,44

A amostra é composta de trinta e uma empresas, sorteadas aleatoriamente.

3.2.4 Coleta de dados

Para execucdo desta pesquisa, o primeiro passo foi o contato com o com o
Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequena empresas (Sebrae — GO). Neste
primeiro momento, buscou-se a colaboracdo desta entidade como uma forma de apoio,
com a obtencgéao de informacgdes para a composi¢cao da amostra da pesquisa.

Estudou-se o tamanho da amostra, ficando definida que seria composta por 31
empresas sorteadas aleatoriamente. A composi¢do final da amostra dependia da
aceitacéo ou ndo das empresas para participarem da pesquisa.

De posse da identificacdo das empresas que foram objetos de estudo,
estabeleceu-se contato telefénico com a administragdo de cada uma, com o propdésito de
explicar a importancia deste estudo e de marcar um horario no qual o questionario
pudesse ser entregue e depois recolhido pessoalmente pelo pesquisador. Quando

possivel, foi realizado uma entrevista com o responsavel pela gestdo da empresa. Para a
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realizacao desses processos foi preciso de muita paciéncia e persisténcia do pesquisador

para que obtivesse um retorno satisfatorio.

De acordo com Cordeiro (1999), a pesquisa descritiva ou de campo consiste na
observacdo de fatos humanos ou sociais tal qual ocorrem e realizam-se. E desenvolvida

mediante observacao, entrevista, questionario e outras técnicas.

Nesta pesquisa, foi utilizada a técnica do questionario. Embora estivesse ciente de
gue nenhum questionario pode ser considerado ideal para obter todas as informacdes
necessarias a um estudo, esse instrumento foi considerado o mais adequado para que a
coleta de dados fosse feita de forma organizada. O questionario desenvolvido constou de
33 questdes de carater fechado, de mdltipla escolha e algumas do tipo classificacdo
hierarquica. As perguntas foram selecionadas para assegurar a coeréncia com 0s
objetivos de estudo. O pré-teste do questionario foi feito com 3 empresas da populacdo
desta pesquisa.

A entrevista foi outra técnica utilizada na busca de informagfes relevantes para
complementar a coleta de dados. As entrevistas foram feitas com alguns proprietarios
das empresas. Um fator limitante foi, pois, depender da disponibilidade e vontade dos
entrevistados. Participaram, no total 8 empresarios. Essa técnica, segundo Minayo et al
(1994, p.57), “se caracteriza por uma comunicacdo verbal que refor¢ca a importancia da
linguagem e do significado da fala. J& num outro nivel, serve como meio de coleta de
informacdes sobre um determinado tema cientifico”.

As entrevistas podem ser estruturadas e nao-estruturadas. No presente trabalho
utilizou-se da entrevista ndo-estruturada ou aberta. Os entrevistados falaram livremente
sobre o assunto. Assim, por meio desse procedimento, puderam ser obtidos alguns
dados subjetivos.

Esse procedimento permitiu a observacao e registro de um forte fator limitante: a
desconfianca da maioria das empresas. Algumas ndo acreditavam no propdésito da
pesquisa, tinham medo de espionagem de concorrentes e até mesmo de algum tipo de
fiscalizacdo. Para superar esse obstaculo foi necessaria uma boa articulagcdo do
pesquisador. O fato observado é compreensivel, pois a realizacdo de pesquisas neste

setor é quase inexistente.
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Algumas empresas selecionadas como amostra tiveram de ser substituidas, pois
nao cumpriam o combinado. Por outro lado, houve empresas que demonstraram
bastante interesse pela pesquisa e a colaboracéo foi espontanea e sem restricoes.

Para a tabulacdo e apresentacdo dos resultados foi utilizado o recurso do
computador, o programa Microsoft Excel, para organizacdo dos dados obtidos na
pesquisa de campo e na elaboracdo das tabelas e graficos. A seguir procedeu-se a
analise interna das tabulacoes.

De acordo com Minayo et al (1994), a etapa de analise dos dados tabulados e
organizados tem trés finalidades: estabelecer uma compreensdo do que foi coletado,
responder as questdes formuladas e ampliar o conhecimento sobre o assunto
pesquisado. A andlise dos resultados obtidos foi feita a luz do referencial teorico
apresentado no capitulo 2 com a pretensdo de atender aos objetivos propostos no
capitulo 1.

Concluida essa etapa, os resultados auferidos com a pesquisa foram sintetizados

na conclusao.
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CAPITULO 4

ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo tem como finalidade apresentar a descricdo analitica dos dados
obtidos sobre como as empresas de confec¢Bes de artigos de vestuarios da cidade de
Goiania — GO elaboraram o planejamento e controle de resultados no periodo de 1995 a
2001.

Na analise dos resultados, buscou-se estabelecer as relagbes entre os dados
atingidos, o problema da pesquisa e o embasamento tedrico apresentado no capitulo 2.

De acordo com o proposto na parte metodoldgica deste trabalho, o questionario foi
enviado a 31 empresas, com um retorno satisfatorio de 83,87%, ou seja, 26 empresas
responderam ao solicitado. Esse indice de respostas foi conseguido gracas a um
constante acompanhamento, pois, por se tratar de uma resposta voluntaria, esbarrava-se

no desinteresse do pesquisado. Alguns respondentes deixaram questdes em branco.

RETORNO DOS QUESTIONARIOS

16,13%
N&o responderam 5

83,87

Responderam 26

Figura 3 — Retorno dos questionarios.

A sequir, os resultados serdo expostos, considerando-se, separadamente, cada
guestdo do questionario. Algumas delas sdo de multipla escolha, ultrapassando assim a

soma dos 100%.
4.1 Universo pesquisado
O setor de confec¢des € um dos mais ativos de Goias e é composto basicamente

de micros e pequenas empresas. O Estado vem consolidando-se como forte poélo

regional na industria de confecgdes.
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O universo desta pesquisa é composto por 108 empresas, que foram cadastradas
e classificadas pelo Sebrae — GO como pequena empresa de confeccao de artigos do
vestuario e estabelecidas na cidade de Goiania — GO (Estatistica do cadastro do Sebrae
— GO em 10 de maio de 2001).

4.2 Caracterizagdo das empresas pesquisadas
4.2.1 Data da constituicdo da empresa

A tabela 1 apresenta o periodo em que as empresas foram constituidas. Pode-se
verificar que as empresas criadas no periodo de 1995 a 2000 tém uma maior
representatividade, 11, perfazendo 42,32%, seguidas de 10 empresas constituidas no

periodo de 1990 a 1994, com 38,46%.

Tabela 1 - Data da constituicdo da empresa.

Alternativa Quantidade %
Antes de 1980 00 0,00
De 1980 a 1984 01 3,84
De 1985 a 1989 04 15,38
De 1980 a 1994 inclusive 10 38,46
De 1995 a 2000 11 42,32

26 100,00

A minoria das empresas possui mais de 10 anos, 4 empresas foram constituidas
no periodo de 1985 a 1989 e apenas 1, de 1980 a 1984.

Das empresas pesquisadas, 81,18% foram criadas no periodo de 1990 a 2000.

4.2.2 Empresas que possui outra industria, lojas de atacado e varejo

A tabela 2 demonstra que das 26 empresas que compdem a amostra, somente

uma possui outra industria.



Tabela 2 — Empresas que possuem outra industria.
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Alternativa Quantidade %
Sim 01 3,84
N&o 25 96,16
Total 26 100,00

Os dados da tabela 3 apontam que 15, das 26 empresas pesquisadas, possuem

lojas de varejo, ou seja, vendem seus produtos diretamente ao consumidor final.

Tabela 3 — Lojas de varejo.

Alternativa Quantidade %
Sim 15 57,70
Nao 11 42,30
Total 26 100,00

Note-se, tabela 4, que preponderou, entre os participantes da amostra, 0s que o

possuem lojas de atacado, 20 empresas. Os dados mostram que apenas 6 empresas

pesquisadas ndo possuem loja de atacado, somente varejo. De acordo com as questdes

anteriores, pode-se afirmar que 11 empresas possuem sO atacado e 9 empresas

possuem atacado e varejo.

Tabela 4 — Lojas de Atacado.

Alternativa Quantidade %
Sim 20 76,92
N&o 06 23,08
Total 26 100,00
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4.3 Aspectos da elaboracdo do planejamento e controle de resultados das

empresas pesquisadas

Para manter sua eficiéncia e eficacia, uma organizacao precisa de tracar seu
curso de modo claro e objetivo, entretanto, muitas empresas ndo planejam seu rumo a
seguir, consequentemente podem fracassar. O processo de planejamento e controle de
resultados é uma ferramenta que as pessoas e as organizacdes deveriam utilizar para
administrar suas relagbes com o futuro, pois nele estabelecem-se metas e estratégias, e

identificam-se ameacas e oportunidades, pontos fortes e fracos.

4.3.1 Elaboracéao sistematica de algum tipo de planejamento e controle de resultado

Para identificar se as empresas elaboraram algum tipo de planejamento e controle
de resultados utilizou-se de uma pergunta objetiva, ndo houve a preocupacao em definir
os termos utilizados, porque a questao 6 especifica os principais planos.

As respostas, apresentadas na tabela 5, demonstram uma propor¢ao de 61,54%

de afirmativas, e 38,46% negativas.

Tabela 5 — A sua empresa elaborou sistematicamente algum tipo de planejamento e
controle de resultado (orcamentos especificos) no periodo de 1995 a 20017

Alternativa Quantidade %
Sim 16 61,54
N&o 10 38,46
Total 26 100,00

Pode-se observar que das 26 empresas pesquisadas, 16 elaboraram algum tipo
de planejamento e controle de resultados e 10 ndo; isso revela que esta pratica
fundamental para a sobrevivéncia das empresas a longo prazo ainda néo é utilizada por

muitos destes empreendedores.
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Figura 4 — Empresas que elaboraram algum tipo de planejamento e controle de

resultados.

4.3.2 Tempo de aplicacéo

A tabela 6 mostra que das 16 empresas que compdem a amostra, 37,5%, ou seja

6, elaboraram planejamento e controle de resultados durante um periodo superior a cinco

anos, 2 empresas, correspondentes a 12,5%, utilizaram a técnica por trés a cinco anos, 4

empresas, com uma participacdo de 25%, utilizaram a técnica por trés a cinco anos,

outros 25%, durante um periodo menor que um ano.

Tabela 6 — Ha quanto tempo vem sendo aplicado o processo or¢camentario

(planejamento e controle de resultados) na sua empresa?

Alternativa Quantidade %
Menos do que um ano 04 25,00
De um atrés anos 04 25,00
De trés acinco anos 02 12,50
Mais do que cinco anos 06 37,50

16 100,00

4.3.3 Flexibilidade do planejamento

Como pode verificar-se, na tabela 7, 100% das empresas que elaboraram o

planejamento e controle de resultados afirmaram que foram feitas alteracdes nos planos

originalmente elaborados, o que identifica a flexibilidade na elaboracéo dos planos pelas

empresas.
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Tabela 7 — Séo feitas alteracdes nos planos originalmente elaborados (definidos)?

Alternativa Quantidade %
Sim 16 100,00
N&o 00 00,00

16 100,00

Uma das premissas basicas para a elaboracdo do planejamento e controle de
resultados (orcamentos) é a flexibilidade na aplicacdo para adequar o plano inicial as
novas necessidades.

No Brasil, tracar o caminho com base nas perspectivas para o futuro e atuar
ativamente ao longo deste caminho ndo é tarefa muito facil para os planejadores. A
instabilidade da economia brasileira dificulta a visualizacdo destas perspectivas.
Adaptando-se a esse fato, os brasileiros desenvolveram a capacidade de tomar decisdes
em ambiente mutdvel, fazendo as modificacbes necessarias, com 0 objetivo de

alcancarem os resultados da melhor forma possivel.

4.3.4 Tipos de planejamento e controle de resultados elaborados pela empresa

O modelo apresentado no capitulo 2 para a elaboracdo de um plano global de
resultados mostra a integracéo dos varios tipos de orcamentos, pois as técnicas nao sao
independentes e cada uma trata de aspectos parciais, de tal modo que se completam. A
utilizacdo parcial de uma das técnicas, muito embora traga inegaveis vantagens, reduz
muito o potencial de informagoes.

A tabela 8 denota que muitas empresas ndo utilizaram de forma integrada os
orcamentos, mas apenas parte destes e de forma isolada, o que provavelmente leve a
improvisacao nas decisoes.

Pdde-se constatar que a maioria das empresas esta mais preocupada com o
orcamento de producédo. De acordo com os dados 15 empresas, 93,75%, elaboraram

este orcamento, que € composto pelo plano de producdo, no qual se especificam a
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guantidade e os produtos a serem produzidos, o custo das matérias-primas a serem

consumidas, a mao-de-obra direta e os custos indiretos da producao.

Tabela 8 — Tipos de planejamento e controle de resultados elaborados pela empresa.

Alternativa Quantidade %
Orcamento de Vendas 10 62,50
Orcamento de Despesas Operacionais 13 81,25

(Vendas, Administrativas, Financeiras, Tributarias).

Orcamento de Producédo (Matéria-prima, Mao-de-obra direta, 15 93,75
Custos Indiretos).

Orcamento de Novos Investimentos 01 6,25
Projecdo da Demonstragao de Resultados (DRE) e Balango 05 31,25
Projetado

O plano de marketing, comumente conhecido como orcamento de vendas,
especifica, em termos quantitativos, as vendas em unidades e valores monetarios. E
considerado o alicerce do planejamento periédico em uma empresas, pois 0s demais
orcamentos baseiam-se nas estimativas de vendas, que representam as entradas de
recursos.

Das respostas obtidas, 10 empresas, 62,5%, elaboraram o or¢camento de
vendas. Evidentemente, ha muitas dificuldades no planejamento das quantidades e
receitas de vendas, pois envolve a andlise de numerosas politicas de atuagdo no
mercado, decisbes de precos, estudos do mix, existente, e compreende um conjunto
complexo de decisdes administrativas. Ao planejar, a maioria das empresas parte do
orcamento de producdo e ndo do orcamento de vendas. Os produtos séao langcados no
mercado de acordo com a capacidade produtiva das empresas e ndo com base em uma
analise e avaliacao do potencial de mercado, o0 que podera trazer sérios problemas, como
a falta de dimensionamento correto entre receitas e despesas, comprometendo assim a

sobrevivéncia das empresas.
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O orcamento operacional, que envolve todos 0s gastos necessarios para
administrar e vender os produtos e/ou servi¢cos oferecidos aos clientes, foi elaborado por
13 empresas, 0 que corresponde a 81,25%.

Os projetos de novos investimentos normalmente requerem aplicacoes de
recursos substanciais e seu impacto sobre a empresa estende-se por periodos
relativamente longos. Os dados revelam que apenas 1 empresa, 6,25%, elaborou este
orcamento, de importancia consideravel. Este orcamento envolve estudos de alternativas
de investimentos para fins de crescimento e para fazer frente & concorréncia, evitando-se

eguipamentos 0Ciosos, investimentos excessivos e ativos de baixo retorno.

TIPOS DE PLANEJAMENTO E CONTROLE DE RESULTADOS ELABORADOS

B Orcamento de Vendas

O Orgamento de Despesas
operacionais

B Orcamento de Produgao

31,25%
0O Orcamento de Novos
Investimentos

B Projecdo da Demonstragdo
de Resultados(DRE) e
Balanco Projetado

Figura 5 — Tipos de planejamento e controle de resultados elaborados pela empresa.

A projecdo da DRE e do Balanco foi realizada apenas por 5 das empresas
pesquisadas, ou seja, 31,25%. Estes demonstrativos sdo elaborados com base nas
informaces que compdem os demais orcamentos e refletem o resultado final das
atividades operacionais. Nao fazé-los impede o uso de um importante instrumento de
avaliacdo. Os valores dispostos na DRE irdo permitir a realizacdo de varios tipos de
andlises da futura situacdo econdmica da empresa para os periodos projetados, entre
eles, o lucro ou prejuizo do periodo. O Balanco patrimonial, normalmente elaborado pela
contabilidade, representa para as empresas pesquisadas mais uma obrigacao fiscal do

gue um instrumento de analise.
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Apesar de as empresas pesquisadas elaborarem algum tipo de planejamento e
controle de resultados, a pesquisa demonstra que nem todas as etapas do sistema
orcamentario sdo realizadas. A falta de um inter-relacionamento dos orgamentos

especificos compromete a eficacia desta ferramenta como instrumento de gestéo.
4.3.5 Horizonte de tempo que os tipos de planos abrangem

A tabela 9 refere-se ao horizonte de tempo que os tipos de planos elaborados
abrangem e esta questao foi respondida por 15 das 16 empresas que elaboraram algum

tipo de planejamento e controle de resultados no periodo 1995 a 2001.

Tabela 9 — Tempo que os tipos de planos elaborados abrangem.

Alternativa Quantidade %
Um més 03 20,00
Seis meses 06 40,00
Um ano 05 33,33
Mais de um ano 01 6,66

15 100,00

As respostas indicam que 6 empresas, 40%, elaboraram seus planos para um
periodo de seis meses, 5 empresas, 33,33%, para um periodo de um ano, 3 empresas,
20%, para um periodo de um més e apenas 1 empresa, 6,66%, para um periodo superior

de um ano.

HORIZONTE DE TEMPO
40%

33,33%

6,66%

Um més Seis meses Um ano Mais de um
ano

Figura 6 — Tempo que os tipos de planos elaborados abrangem
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4.3.6 Responsabilidade e participantes no processo de elaboracao
De acordo com respostas expostas na tabela 10, a responsabilidade pela
preparacdo dos orcamentos € do proprietario, 16 empresas, 100%, assinalaram esta

opcao.

Tabela 10 — Responsavel pela preparacdo dos orcamentos.

Alternativa Quantidade %
Proprietéario 16 100,00
Gerente 02 12,5
Contador interno 01 6,25
Outros 0,00

Apenas 2 empresas, 12,5%, marcaram a opgéo gerente e somente 1 empresa,
6,25%, 0 contador interno. Verifica-se que poucas empresas escolheram mais de uma
opcao, concluindo-se que existe uma concentracdo do processo de preparacdo do

or¢camento no proprietario, o que confirma uma das caracteristicas da pequena empresa.

RESPONSAVEIS PELA ELABORAGCAO DOS ORGAMENTOS

100%

12,50%

Proprietario  Gerente Contador
interno

Figura 7 — Responsavel pela preparacdo dos orcamentos.

4.3.7 Participantes do processo orcamentario

Uma das premissas basicas que caracteriza o orcamento € a participacdo e o

comprometimento de todos no planejamento global. Na pequena empresa, normalmente
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0 proprietario é o responsavel por todas as areas, e nem sempre 0S executores
participam efetivamente do processo.

Os dados expostos na tabela 11 reforcam que, nas confecgdes pesquisadas, a
elaboracdo dos orcamentos € centralizada. Oito empresas, 50%, afirmaram que todos
(vendas, producéo, financas) participaram da elaboracdo dos orcamentos, a seguir, 6
empresas, 37,5%, sO o proprietario, 1 empresa, 6,25%, para producdo e também 1

empresa com 6,25% para financas.

Tabela 11 — Participantes do processo orcamentario

Alternativa Quantidade %
Vendas 00 0,00
Producéo 01 6,25
Financas 01 6,25
Todos (Vendas, Producéo, Financas). 08 50,00
SO o proprietario 06 37,50

16 100,00

4.3.8 Utilizag&o de processamento eletronico
De acordo com a tabela 12, 8 empresas pesquisadas, 50%, utilizaram o
processamento eletrénico de dados na elaboracdo dos orcamentos e 50% ainda nao o

utilizaram.

Tabela 12 — Utilizacdo do processamento eletrénico de dados na elaboragdo dos

orcamentos.

Alternativa Quantidade %
Sim 08 50,00
N&ao 08 50,00

16 100,00
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A elaboracé@o de or¢gamentos inclui calculos e tabelas, o que pode ser facilitado
pelo uso do computador no processamento eletronico de dados, principalmente na
simulacdo de cendrios, ja que os orcamentos baseiam-se na formulagcdo de hipoteses
para analises dos resultados.

Das 8 empresas que ainda ndo adotaram processamento eletrénico, 4, 50%,
pretendem instalar e 50% responderam que nao pretendem fazé-lo, conforme dados da
tabela 13.

Tabelal3 — Pretensao de instalar processamento eletrénico.

Alternativa Quantidade %
Sim 04 50,00
Nao 04 50,00

08 100,00

Com base nas respostas apresentadas na tabela 14, pode-se verificar que o
computador é utilizado com maior frequéncia na etapa de controle orcamentario, com

87,5% das empresas, ou seja, 7 delas.

Tabela 14 — Utilizagado do computador.

Alternativa Quantidade %
Controle dos orgamentos 07 87,50
Integracdo dos orcamentos 03 37,50
Outros fins 01 12,50

A integracdo dos orcamentos é feita por 3 empresas, 37,5%, e 1 empresa,12,5%,

para outros fins.
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UTILIZAGAO DO COMPUTADOR

87.50%

3

Controle dos Integracédo dos
Orgamentos Orgamentos

12,50%

Outros Fins

Figura 8 — Utilizacdo do computador.

4.3.9 Responsabilidade pelo controle orgamentéario

As respostas obtidas na pesquisa demonstram que, em 15 empresas, 93,75%, o

controle foi feito pelo proprietario, em 2 empresas, 12,5%, pelo gerente e em 1 empresa,

6,25%, pelo empregado incumbido pela tarefa, conforme a tabela 15.

Tabela 15 — Responsabilidade pelo controle orgamentario.

Alternativa Quantidade %
Proprietario 15 93,75
Gerente 02 12,50
Empregado encarregado 01 6,25
Ninguém controla 00 00,00

16 100,00

O controle orgcamentario visa a realizar o0 acompanhamento permanente, das

politicas, dos objetivos, metas fixadas pela empresa para o periodo orcamentario e do

desempenho dos planos. Esta pratica indicara as divergéncias entre os valores

planejados e os realizados, proporcionando aos dirigentes a oportunidade de tomar

medidas corretivas em tempo hébil, e ajustar seus objetivos e suas metas.
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CONTROLE ORCAMENTARIO

93,75%

12,50%
2

Proprietario Gerente Empregado
Encarregado

Figura 9 — Responsabilidade pelo controle orcamentario.
4.3.10 Tipos de controle do orcamento.

A tabela 16 mostra as respostas obtidas para questdo da forma de controle de
orcamentos adotada. Treze empresas, 81,25%, efetuam o controle orgamentéario pela

comparacao entre o real e o or¢cado e 3 empresas, 18,75%, pela observacéo.

Tabela 16 — Tipos de controle do orgamento.

Alternativa Quantidade %
Comparacéo entre o real e o orgcado 13 81,25
Pela observacéo 03 18,75
Nao é feito 00 00,00

16 100,00

Esta evidéncia € importante, pois a elaboracdo do orgamento sem o controle
orcamentario é pratica indesejavel. A simples observacao faz que os objetivos e as metas
tendam a ser vagos, carecam de precisdo e compreenséo e que todo o planejamento

esteja na cabeca de um individuo ou de um grupo.
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COMO CONTROLA

81.25%

18.75%

Comparacdao entre Pela Observacéo
o Real e o Orgado

Figura 10 — Tipos de controle do orcamento.

4.3.11 Demonstrativos e analises preparadas com base no orcamento

A tabela 17 mostra que a maioria das empresas, ou seja, 10, representando
62,5%, utilizaram a andlise da rentabilidade; a projecdo da DRE foi feita por 31,25%, 5
empresas. A analise de estrutura de capital (proprio ou de terceiro) foi feita também por 5
empresas, com 31,25%. O Balanco projetado aparece com 12,5%, o correspondente a 2
empresas. Uma empresa, 6,25%, nao preparou nenhum demonstrativo e andlise. Os
relatorios elaborados pela contabilidade normalmente sdo considerados como mero
cumprimento de uma obrigagéo fiscal e ndo como fonte de informagdes para o processo

decisorio da pequena empresa.

Tabela 17 - Demonstrativos e analises preparados com base no orcamento.

Alternativa Quantidade %
Projecdo da Demonstragdo do Exercicio (DRE) 05 31,25
Balanco Projetado 02 12,50
Anélise darentabilidade 10 62,50
Andlise da estrutura de capital (proprio e de terceiros) 05 31,25
Nem demonstrativo nem analise sao preparados 01 06,25

Uma das vantagens do planejamento e controle de resultados é a andlise

antecipada e periddica da empresa, pois exige que a administracdo quantifique o que &
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necessario para um desempenho satisfatorio, permitindo a verificacdo do progresso em
relacéo aos objetivos da empresa.

Esses demonstrativos formais tém como objetivo apresentar os resultados
financeiros previstos em consequéncia do conjunto de planos e politicas da

administracéo para os periodos estipulados pela empresa.

4.4 Préticas gerenciais adotadas pelas empresas pesquisadas relacionadas com o

planejamento e controle de resultados

As andlises que se seguem foram relacionadas as questdes respondidas por
todas as empresas que participaram da amostra, independentemente de elaborarem

formalmente o planejamento e controle de resultados.

4.4.1 A ndao utilizagdo de orcamentos

Da amostra, 9 empresas, ou seja, 36% ja utilizaram orcamentos no passado, ou
seja, em periodos anteriores ao ano de 1995 e 16 empresas, 64%, ndo o utilizaram,
conforme discriminado na tabela 18.

Das 9 empresas que elaboraram orcamentos anteriormente a 1995, 3

abandonaram o procedimento.

Tabela 18 — Empresas que utilizaram orcamentos em periodo anterior a 1995.

Alternativa Quantidade %
Sim 09 36,00
Nao 16 64,00

25 100,00

4.4.2 Razbdes do abandono ou da ndo-elaboragéo do processo orcamentario
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A resposta nitidamente majoritéria para esta questdo, conforme demonstra a
tabela 19 foi que 73,68% da empresas ndo utilizaram o orcamento por falta de
conhecimento da técnica.

Tabela 19 — Razdes do abandono ou da néo-elaboracédo do orcamento.

Alternativa Quantidade %
Custo excessivo 02 10,52
Falta de conhecimento da técnica 14 73,68
Dificuldade na obtencéo de informacdes 01 5,28
Outras 02 10,52

19 100,00

Das empresas pesquisadas, 2 , 10,52%, nao elaboraram o or¢camento ou
abandonaram esse procedimento por considerar um custo excessivo tal elaboracéo,
outras 2 empresas, também 10,52%, ndo o fizeram por outras razbes e apenas 1
empresa , 5,28%, por considerar difici a obtencdo das informacdes para
desenvolvimento do processo.

4.4.3 Transmissao de objetivos e metas

A pesquisa revela, conforme tabela 20, que 16 empresas, representando 61,53%,
comunicaram 0s objetivos e metas verbalmente aos seus empregados e 14, 53,84%, em

reunioes.

Tabela 20 — Como os objetivos e metas da empresa sao transmitidos aos empregados.

Alternativa Quantidade %
Verbalmente 16 61,53
Por escrito 04 15,38
Em reunides 14 53,84
N&o houve comunicacgéo 01 3,85

aos empregados
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Os dados demonstram, pois, que um elevado numero de empresas nao
transmitiram tais informacdes de maneira formal, por escrito. As empresas que o fazem
por escrito representam 15,38%, ou seja, 4 empresas e em 1 empresa, 3,85%, néo
houve comunicagédo aos empregados.

A comunicacdo nas empresas pesquisadas € predominantemente informal.
Apesar de a informalidade no processo de transmissao de objetivos e metas agilizar o
fluxo de informacBes nas empresas, a falta de procedimentos formalizados dificulta o
controle dos resultados esperados.

TRANSMISSAO DOS OBJETIVOS E METAS

61,53%
53,84%

B Verbalmente
OPor Escrito
BEm Reunides

ON&o Houve Comunicag&o aos
Empregados

Figura 11 — Como séo transmitidos os objetivos e metas aos empregados.

4.4.4 Utilizacao da pesquisa de mercado

A pesquisa de mercado € entendida por muitos autores de marketing como
gualquer esforco planejado e organizado para obter fatos e conhecimentos novos que
facilitem o processo de decisdo. O estudo da estrutura e tendéncias do mercado traz
informacBes extremamente Uteis para a elaboracdo das projecbes de vendas, para a
avaliacdo da participacdo de cada produto, da concorréncia, da empresa e dos
consumidores. Uma pesquisa bem conduzida podera ser a luz para a solu¢gdo de um
problema de marketing, se malconduzida ou indevidamente interpretada podera levar a
resultados desastrosos.

De acordo com a tabela 21, das empresas que responderam a esta questao,
perfazendo um total de 24, 15 empresas, 62,5%, afirmaram que utilizaram pesquisa de
mercado e 9, 37,5%, responderam que nao.



Tabela 21 — Utilizacdo de pesquisa de mercado.
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Alternativa Quantidade %
Sim 15 62,5
N&o 09 37,5

24 100,00

Com o questionario, procurou-se, também,

conhecer 0 responsavel

pela

realizacao da pesquisa de mercado. A tabela 22 mostra que 100% da amostra afirmaram

gue esta pesquisa é realizada pela propria empresa. Em geral, as empresas se dao por

satisfeitas com informacfes bésicas que conseguem encontrar em jornais, revistas e

aconselhamento de colegas, o que nao significa que seja um procedimento confiavel.

Tabela 22 — Responsavel pela realizacdo da pesquisa de mercado.

Alternativa Quantidade %
A propriaempresa 15 100,00
Terceiros 00 00,00

15 100,00

445 Controle de vendas

O controle de vendas é uma das nitidas preocupa¢cfes das empresas, das 26

pesquisadas, 24, ou seja, 92,31%, responderam que fizeram controle de vendas e

apenas duas, 7,69%, que néo realizaram tal controle, conforme tabela 23.

Tabela 23 — Controle de vendas nas empresas.

Alternativa Quantidade %
Sim 24 92,31
Nao 02 7,69

26 100,00
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As vendas representam a parcela mais expressiva das receitas e Ssao
responsaveis por recuperar 0os custos e cobrir despesas da empresa. O controle
possibilita detectar possiveis problemas, indicando as excecdes ou diferencas.

CONTROLE DE VENDAS
7,69%

Wsim 24 CON&o 2

92,31%

Figura 12 — Controle de vendas nas empresas.
A tabela 24 demonstra que das empresas que fazem o controle de vendas, 14,
58,33%, utilizaram o critério vendas por produto; 6 empresas, 25%, por cliente; por zona

de vendas ou regido, 25%, e 9 empresas, 37,5%, por vendedor.

Tabela 24 — Critérios para controle de vendas nas empresas.

Alternativa Quantidade %
Por produto 14 58,33
Por zonade vendas 06 25,00
Por cliente 06 25,00
Por vendedor 09 37,50

A combinacdo de um ou mais critério para controle de vendas nas empresas
pesquisadas reforca a importancia do setor de vendas e a necessidade de desenvolver

mecanismos eficientes para o controle deste setor.
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CONTROLE DE VENDAS
58.33%

37,50%

Por Por Zona Por Cliente Por
Produto de Vendas Vendedor

Figura 13 — Critérios para controle de vendas nas empresas.

4.4.5. Politicas de estoques e de compras

Na maioria das empresas, 0s estogues representam um investimento
relativamente substancial. Assim sendo, planejar um equilibrio 6timo entre vendas,
estoques e producao para alcancar o mais baixo nivel de custo possivel é um problema
complexo, pois as politicas estabelecidas dependem das caracteristicas do processo de
fabricacdo, dos recursos humanos e financeiros de cada empresa.

Dados das respostas a esta questéo, expostos na tabela 25, demonstram que 15
empresas, ou 57,7%, estabeleceram uma politica de estoques para produtos acabados e

11, 42,3%, nao o fizeram.

Tabela 25 — Politica de estoques nas empresas.

Alternativa Quantidade %
Sim 15 57,70
Nao 11 42,30

26 100,00

A falta de acesso ao capital financeiro é freqlientemente citada como um dos
maiores obstaculos que impedem o sucesso empresarial. Uma boa parte das empresas
pesquisadas ndo possui politicas de estoques para produtos acabados, o que pode
comprometer a eficiéncia dos recursos, pois a falta ou excesso de produtos acabados

compromete o desempenho financeiro.
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POLITICA DE ESTOQUES

J42,30%

HW57,70%

HMSim 15
CON&do 11

Figura 14 —- Politica de estoques nas empresas.

4.4.6 Politica de compras

A tabela 26 mostra que 84% das empresas, ou seja, 21, estabeleceram politicas

de compras e 4 empresas, ou 16% nao a fizeram.

Tabela 26 — Politica de compras nas empresas.

Alternativa Quantidade %
Sim 21 84,00
Nao 04 16,00

25 100,00

Quando se compra a mais ou a menos de um dado item, pode-se incorrer em
custos elevados, com uma superestocagem ou perdas operacionais. A elaboracao de
politicas de compras permite um planejamento adequado e ordenado das financas, a fim
de fazer frente aos compromissos assumidos. Quando se compra demais ou a menos de
um dado item, pode-se incorrer em custos elevados, com uma superestocagem ou
perdas operacionais. A elaboracao de politicas de compras permite um planejamento

adequado e ordenado das financas, a fim de fazer frente aos compromissos assumidos.
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O016%

W84%

POLITICA DE COMPRAS

HSim 21
CIN&o 4

Figura 15 — Politica de compras nas empresas.

4.4.7 Elaboracéo do orcamento de caixa

Das respostas obtidas, conforme se pode verificar na tabela 27, 18 empresas,

72%, elaboraram a previsao de caixa e 7 empresas, 28%, nédo a elaboraram.

Tabela 27 — Elaborag&o do orgamento de caixa.

Alternativa Quantidade %
Sim 18 72,00
N&o 07 28,00

25 100,00

O orcamento de caixa esta intimamente ligado as projecbes de vendas, de

producao e de despesas operacionais, mostrando ao longo do tempo os desembolsos e

ingressos no caixa. Apesar de nao ser definitivo, € peca importante para analisar como

vai se comportar o caixa e avaliar a capacidade da empresa em gerar recursos com suas

operacfes. Uma das maiores causas de mortalidade das empresas € a falta de capital de

giro. O orcamento de caixa auxilia a empresa a identificar suas principais dificuldades

financeiras e avaliar suas politicas de crédito e de pagamento, é, pois, um importante

instrumento de gestao.
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ESim

CIN&o

Figura 16 — Elaboracéo do orcamento de caixa.

4.4.8 Intervalo de tempo da previsao de caixa
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A pesquisa demonstra que 7 empresas, 38,88%, elaboraram a previsao de caixa

mensalmente, 6 empresas, 33,33%, semanalmente, 3 empresas, 16,66%, diariamente.

Adotaram outros intervalos, como 15 dias ou 6 meses, 11,11% das empresas, conforme

tabela 28.

Tabela 28 — Intervalo de tempo da previséo de caixa.

Alternativa Quantidade %
Diariamente 03 16,66
Semanalmente 06 33,33
Mensalmente 07 38,88
Trimestralmente 00 00,00
Outro intervalo 02 11,11

Pode-se concluir que o planejamento financeiro das empresas € elaborado para

um periodo muito curto de dias, inferior a um més. Como a maioria das empresas

basearam-se no orcamento de producdo e ndo no de vendas, evidentemente, ficaria

dificil elaborar a projecdo do caixa para um periodo mais longo, pois o fluxo de caixa

depende da previsdo de vendas.
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INTERVALO DE TEMPO DA PREVISAO

38,88%

33,33%
M Diariamente

COSemanalmente
16,6% M Mensalmente
11,11% COTrimestralmente

B Outro Intervalo

Figura 17 — Intervalo de tempo da previséo de caixa.

45 Relacionamento com a contabilidade

Com a pesquisa buscou-se conhecer como as empresas que constituiram a

amostra se relacionaram com o uso da contabilidade.
4.5.1 Utilizag&o das informacdes contabeis

Segundo as respostas obtidas na questao referente a utilizagdo das informacgdes
preparadas pela contabilidade geral, das 26 empresas, 15 delas, correspondentes a
57,70%, utilizaram tais informacdes, ao passo que 11 ou 42,30% n&o as utilizaram,

conforme a tabela 29.

Tabela 29 — Utilizag&o das informacdes contabeis.

Alternativa Quantidade %
Sim 15 57,70
Nao 11 42,30

26 100,00

Os dados comprovam, pois, que um significativo nimero de empresas nao esta

integrando as informagdes contabeis no seu processo decisorio.
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UTILIZAGAO DE INFORMAGOES PREPARADAS PELA CONTABILIDADE

042,30%

W57,70%
EMSim 15

ONé&o 11

Figura 18 — Utilizacao das informacdes contabeis.

4.5.2 Calculo do custo do produto

Conforme a tabela 30, destaca-se, das respostas obtidas, que 21 empresas,
80,76%, receberam informacdes para célculo do custo do produto da geréncia e 26,92%,

da contabilidade.

Tabela 30 — Informacgdes para o céalculo do custo do produto.

Alternativa Quantidade %
Na contabilidade 07 26,92
Na geréncia 21 80,76

Esta questdo reforca a anterior e demonstra a preméncia de a contabilidade
elaborar relatérios que auxiliem as empresas na gestao dos custos.

FONTES DE INFORMAGCOES PARA O CALCULO DO
CUSTO DO PRODUTO
80.76%

26.92%

Contabilidade Geréncia

Figura 19 — Informac®des para o calculo do custo do produto.
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45.3 Existéncia de contabilidade de custo nas empresas
Também se verificou, conforme a tabela 31, a pratica de contabilidade de custos
nas empresas. Das respostas obtidas, 14, empresas, 56%, afirmaram que utilizaram

contabilidade de custo e 11 empresas, 44%, que nao utilizaram.

Tabela 31 — Contabilidade de custos nas empresas.

Alternativa Quantidade %
Sim 14 56,00
Nao 11 44,00

25 100,00

Pode-se constatar uma certa incoeréncia nestas respostas, quando comparada a
guestdo anterior, na qual a maioria das empresas afirmou que as informacdes
necessarias para o cdlculo do custo sdo fornecidas pela geréncia e ndo pela

contabilidade.

4.5.4 Dificuldades mais comuns no levantamento de informa¢Bes para o calculo do

custo do produto

Para identificar as dificuldades mais comuns para levantar informacdes para o
calculo do custo, foi elaborada uma questdo que consistia em assinalar de 1 a 6, de
acordo com a dificuldade ( maior dificuldade = 1, 2, 3 menor dificuldade =4, 5, 6).
Portanto, quanto menor, o nimero, maior a dificuldade.

Observa-se, na tabela 32, que as dificuldades mais comuns séo: critérios de rateio
dos custos indiretos, informagdes contabeis e fisicas irreais, apresentacéo inadequada do
custo apurado, demora na coleta das informacdes necessarias ao calculo do custo,

demora na apuracao do custo, método adequado de célculo do custo.
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Tabela 32 —- Dificuldades mais comuns para o levantamento de informagbes para o

calculo do custo.

Alternativa Quantidade Classificacéo
Definir critérios de rateio dos custos indiretos 38 12
Obter informacgdes contébeis e fisicas reais 51 22
Formar adequadamente o custo apurado 59 32
Demorar a coletar as informacfes necessérias 60 4a

ao calculo do custo

Demorar na apuracao do custo 65 52
Escolher o método adequado de calculo do 74 62
custo

45.5 Classificagdo das despesas e custos

Para determinar o custo dos produtos fabricados, € importante que se conheca e
se diferencie quais s&o esses custos.
De acordo com os dados da tabela 33, 12 empresas, 48%, classificaram os custos

em diretos e indiretos e 13 empresas, 58%, responderam que nao o classificaram.

Tabela 33 — Classificagao das despesas (custos)

Alternativa Quantidade %
Sim 12 48,00
Nao 13 52,00

25 100,00

Os custos diretos sdo alocados diretamente ao produto, como matéria-prima e
mao-de-obra direta. Os custos indiretos sao os que participam indiretamente na producéo

dos produtos e ndo sao classificados nem como méao-de-obra direta nem como matéria-
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prima, sdo comuns a muitos produtos, o que requer a escolha de um critério para o rateio

desses custos.
4.5.6 Adocao de critério de rateio para os custos indiretos

Das respostas obtidas, conforme tabela 34, 11 empresas, 44%, afirmaram que
adotaram algum critério de rateio para os custos indiretos e 14 empresas, 56%, nao

utilizaram nenhum critério.

Tabela 34 — Adocé&o de algum critério de rateio para 0s custos indiretos.

Alternativa Quantidade %
Sim 11 44,00
N&o 14 56,00

25 100,00

4.5.7 Critério de rateio adotado
A tabela 35 mostra que o critério de rateio dos custos indiretos mais utilizado pelas
empresas pesquisadas é o proporcional ao nimero de unidades produzidas, com um

indice de 63,63%, ou seja, 7 empresas.

Tabela 35 — Critérios de rateio das despesas indiretas de producao.

Alternativa Quantidade %
Proporcional ao custo de méao-de-obra direta 04 36,35
Proporcional ao numero de horas méo-de-obra direta 00 00,00
Proporcional ao custo da matéria-prima 03 27,27
Proporcional ao numero de horas maquinas 02 18,18
Proporcional ao numero de unidades produzidas 07 63,63

Proporcional ao custo direto 00 00,00
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Outros critérios utilizados pelas empresas foram: o critério proporcional ao custo
de méo-de-obra direta, usado por 4 empresas, 36,35%; outras 3 empresas, 27,27%,
empregaram o critério proporcional ao custo da matéria prima e 2 empresas,18,18%

usaram o critério proporcional ao numero de horas maquinas.

CRITERIOS DE RATEIO

63,63%

B Proporcional ao Custo de Méao-de-
Obra Direta

0O Proporcional ao Nimero de Horas
Mé&o-de-Obra Direta

B Proporcional ao Custo da Matéria-

Prima
27,27% ) .
? O Proporcional ao Numero de Horas

Maquinas

B Proporcional ao Nimero de Unidades|
Produzidas

O Proporcional ao Custo Direto

Figura 20 — Critérios de rateio das despesas indiretas de producéo.
4.5.8 Classificagdo das despesas operacionais

Conforme tabela 36, das 25 empresas que responderam a esta questao, 16, ou
seja, 64%, afirmaram que classificaram as despesas e 9 empresas, 36%, ndo a

classificaram.

Tabela 36 — Classificacdo das despesas operacionais.

Alternativa Quantidade %
Sim 16 64,00
Nao 09 36,00

25 100,00
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A classificagdo das despesas € valiosa para a analise do desempenho da
empresa, pois permite a identificacdo dos gastos relacionados com as atividades

administrativas de vendas e de produgé&o, proporcionando, assim, um melhor controle.

46 Sintese da analise dos resultados

O primeiro objetivo especifico deste trabalho era verificar como se desenvolveu o
processo de planejamento e controle de resultados nas pequenas empresas de
confeccbes de artigos de vestuario de Goiania — GO, no periodo de 1995 a 2001. O
segundo, descrever a metodologia do processo de elaboracdo adotado nessas
empresas.

Os resultados obtidos com a realizagdo desta pesquisa indicam que das 26
empresas que compdem a amostra, 16, ou 61,54%, elaboraram algum tipo de
planejamento e controle de resultados.

N&o se constatou a existéncia de um método comum as empresas, contudo na
analise dos dados foi possivel tirar algumas conclusdes sobre as caracteristicas do
processo, como se seguem:

apesar de 16 empresas, ou 61,54% da amostra, elaborarem algum tipo de
planejamento e controle, p6de-se observar que o processo orcamentario adotado, na
maioria das empresas, € o de implantacdo, ndo sdo realizadas todas as etapas do
sistema orcamentario, conforme o modelo apresentado no segundo capitulo (Fig. 2
Esquema orcamentario) e ndo existe uma integracdo dos planos, o que compromete a
eficacia desta ferramenta como instrumento de gestéo.

O desenvolvimento do processo de elaboracédo de orcamentos pelas empresas é
recente: 62,5% das empresas pesquisadas utilizam a técnica ha menos de cinco anos.

Todas as empresas que elaboraram algum tipo de orcamento apresentaram
flexibilidade na aplicagcdo e adequacdo com o que foi estabelecido no plano inicial,
aspecto primordial para o sucesso das organizacoes.

A maioria, 93,75% das empresas que utilizou algum tipo de planejamento e
controle de resultados, estava mais preocupada com a elaboracdo do orcamento de

producao. O plano de marketing foi feito por 62,5% das empresas pesquisadas; 81,25%
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das 16 empresas fizeram o orcamento de despesas operacionais; 31,25% elaboraram a
projecdo da Demonstracdo do Resultado do exercicio e/ou o Balanco Patrimonial e
6,25%, 0 orgcamento de novos investimentos.

Apesar de 50% das empresas que elaboraram algum tipo de orcamento afirmarem
gue nesse processo ocorre a participacdo das diversas areas, constatou-se que o
processo de elaboracdo do orcamento centraliza-se no proprietario, 0 que confirma uma
das caracteristicas da pequena empresa. No controle orgcamentario também néo é
diferente: 93,75% foram feitos pelo proprietario e 81,25% do controle foi efetuado por
meio da comparacéao do real com o orcado.

S8o poucos os demonstrativos e andlises efetivamente elaborados pelas
empresas pesquisadas. A andlise de rentabilidade foi a maior preocupacdo das
empresas, sendo elaborada por 62,5%.

O computador foi utilizado por 50% das empresas que elaboraram algum tipo de
orgcamento, a maioria 0 usaram no controle orgamentario.

Quanto a pesquisa de mercado, 62,5% das empresas afirmaram utiliza-la. As
proprias empresas a fizeram. Talvez este possa ser um dos motivos da ndo-elaboracéo
do orcamento de vendas em grande parte das empresas, pois tudo indica que essa
pesquisa ndo é bem conduzida, ou seja, ndo é suficiente para dar suporte ao
planejamento de vendas.

O controle das vendas é realizado por 92% da amostra e foi feito até mesmo com
a adocédo de mais de um critério. O mais utilizado foi o por produto, seguido do critério por
vendedor.

A politica de estoques de produtos acabados, que normalmente depende da
projeg,ao de vendas, foi elaborada por 57,7% das empresas.

Um percentual mais elevado, 84%, elaborou politica de compras. Como o
orcamento de producdo constituiu 0 maior empenho dessas empresas e as compras
estdo relacionadas com esse orcamento, justifica-se o resultado.

Das empresas integrantes da amostra, 42,3% néo se utilizaram das informagoes

contabeis, limitando-se ao atendimento das exigéncias fiscais e burocraticas.
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Apenas 26,92% das empresas valeram das informagdes contabeis para o célculo
do custo do produto, apesar de 56% da amostra afirmarem que existe contabilidade de
custo na empresa.

Cinguenta e dois por cento das empresas ndo classificaram os custos como
diretos e indiretos e 56% n&o possuem nenhum critério de rateio para os custos indiretos.

Das empresas que adotaram algum critério para rateio dos custos indiretos,
63,63% o fizeram utilizando o proporcional ao numero de unidades produzidas.

Na formacéo do custo, as empresas tém dificuldades na definicdo dos critérios de
rateio dos custos indiretos, na obtencdo das informagBes contabeis fisicas reais e na
formacéo adequada do custo apurado representam as maiores dificuldades para estas
empresas na elaboracdo do calculo dos custos.

A elaboracdo da projecdo de caixa foi realizada por 72% das empresas
pesquisadas. Como este orcamento esta relacionado com a previsdo de vendas e de
despesas, a falta de planejamento de um ou de outro compromete a sua eficacia do
mesmo. Os intervalos dessas previsdes, na maioria das empresas, nao ultrapassaram o
periodo de um més, o que demonstra a falta de planejamento financeiro das empresas,
comprometendo assim a capacidade da empresa em avaliar suas necessidades de
capital de giro, de planejar a alocac&o ou a captacdo de recursos para a manutencéo das

atividades operacionais da empresa.
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CAPITULO 5

CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Com este trabalho ndo se pretendeu determinar causas, estabelecer relagdes ou
fornecer um quadro completo da situagéo dos empreendimentos que foram objeto desta
investigacao.

O estudo realizado permitiu o conhecimento de alguns aspectos e dificuldades na
elaboracdo do processo orcamentario nas pequenas empresas de confeccdes de
vestuarios de Goiania — GO.

Neste capitulo, sédo apresentadas as conclusdes a que se chegou com o estudo e
séo feitas recomendacdes que possam contribuir para a otimizagéo das empresas desse
setor.

O primeiro tépico apresenta, de forma sucinta, a abordagem teédrica que norteou
este trabalho, seguem-se as conclusdes a que se chegou sobre o processo de
planejamento e controle de resultados nas empresas pesquisadas. O terceiro tdpico
refere-se as sugestdes para aperfeicoamento da gestdo empresarial. No quarto buscou-
se verificar a congruéncia entre as concepcoes tedricas e os procedimentos utilizados
pelas empresas. A conclusao sobre as principais dificuldades do planejamento e controle
de resultados é apresentada no tdpico cinco, seguida das principais contribuicbes da
pesquisa e recomendacoes.

Os aspectos tedricos que foram sistematizados no capitulo 2 deste documento

iluminaram tanto os pontos conclusivos quanto as recomendacdes.

5.1 Abordagem tedrica

Com a abordagem tedrica apresentada neste trabalho, buscaram-se os principais
estudos relacionados com o planejamento e controle de resultados para dar sustentacao
a pesquisa realizada. Constatou-se que:

as teorias estudadas apontam a constante preocupacdo em descobrir formas

eficazes de as empresas obterem e alocarem o0s recursos e afirmam nao existir um
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sistema de planejamento universal, pois as organizacdes diferem em tamanho,
diversidade de opera¢cdes, maneira como sdo organizadas e estilo de filosofia gerencial.

O processo de planejamento formal apresenta uma sequéncia que deve ser
seguida pelo administrador: estabelecer objetivos, definir metas e estratégias, realizar
uma analise situacional (meio ambiente e recursos disponiveis), identificar oportunidades
e ameacas, pontos fracos e fortes, identificar hiatos no desempenho, na tomada de
decisdo, na implementacao e na medida de controle de resultados.

Em relacéo ao planejamento e controle de resultados (elaboracdo de orgcamentos)
pode-se afirmar que é um indispensavel instrumento de gestédo, que avalia, demonstra a
estratégia e a eficacia operacional da empresa por meio de projecdes e de integracdo
dos orcamentos especificos, independente do seu porte ou tipo de atividade econémica.
O orcamento é uma declaracdo de resultados esperados, expressa em termos
numMericos.

Vale lembrar que as teorias ndo sdo as Unicas fontes de respostas possiveis,
completas e incorrigiveis, elas sdo elaboradas para explicar, de forma sistemaética,
determinados fenébmenos. Sao os dados do real que irdo fornecer o critério para a sua

aceitacdo ou ndao e para a construcao de outras.

5.2 Processo de planejamento e controle de resultados nas empresas pesquisadas

Os resultados obtidos pela pesquisa foram confrontados com o modelo de
orcamento, que foi apresentado no segundo capitulo.

A respeito da elaboragao do planejamento e controle de resultados, as principais
conclusdes séo as seguintes:

apesar de 61,54% das empresas que compdem a amostra realizarem algum tipo
de planejamento e controle de resultados, eles ndo séo integrados, 0 que compromete a
eficacia desta ferramenta como instrumento de gestéo.

O planejamento e controle de resultados, conforme o modelo apresentado, ndo é
utilizado nas empresas pesquisadas, o que significa que elas ndo dispbéem, formalmente,

dos elementos necessarios para inclusdo de todas as decisdes basicas da empresa.
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Os objetivos e metas da empresa néo tém sua divulgagéo formalizada na maioria
das empresas pesquisadas, 0 que deveria receber uma maior atencdo por parte da
administragao.

O orcamento € uma técnica de uso recente em mais da metade das empresas,
mesmo porque uma grande parte delas, 42,32%, foi constituida no periodo de 1995
2000, logo a maioria tem por volta de cinco anos.

A utilizacdo do computador na elaboracdo de orcamentos é predominantemente
baixa.

A elaboracdo dos orcamentos de producdo é a principal preocupacdo das
empresas pesquisadas, seguida do orcamento de despesas operacionais, ficando o
orcamento de vendas em terceiro plano, apesar de que o controle de vendas prepondere
em 92% da amostra.

As politicas de compras e de estogues também tém merecida aten¢éo do gestor, e
a primeira prepondera sobre a ultima.

O processo de elaboracdo orgamentaria € concentrado no proprietério.

Sdo poucos os demonstrativos e andlises, efetivamente, preparados pelas
empresas.

As informacfes contabeis, apesar de 42,3% da amostra afirmarem que as
utilizaram, percebe-se a falta de integracéo dessas informacdes no processo decisorio.

A elaboracao da previsao de caixa € realizada por 72% da amostra.

5.3 Sugestdes para aperfeicoamento dos gestores da pequena empresa

Para a manutencdo e crescimento do setor de confeccdes, € importante que
acOes de modo planejado, e ndo improvisado, sejam impulsionadas. Considerando-se as
caracteristicas levantadas no setor, algumas recomendac¢des sao sobre alguns aspectos
analisados nesta pesquisa, sdo aqui apresentados:

as empresas devem utilizar mais o computador na elaboracéo do orcamento, pois
este recurso viabiliza a formacédo de cenarios e reduz algumas dificuldades no processo.

E necesséario que o papel da contabilidade seja repensado, respeitando-se as

caracteristicas especificas das pequenas empresas e que este setor assuma a



107

responsabilidade pela estruturagdo de um sistema de informagfes de apoio a deciséo,
elaborando relatérios simples e de facil compreenséo, de forma a auxiliar na busca da
melhor utilizac&o de seus recursos, ou seja, do alcance da eficacia empresarial.

E indispensavel a implantacdo de um sistema contéabil de gestdo de custos
adequado as atuais necessidades das pequenas empresas de confecgdes de artigos de

vestuario, para assegurar a competitividade e rentabilidade.

A falta de sustentacéo teorica na pratica empresarial sugere a necessidade de
oferta de cursos de formacdo especifica, que busquem a conscientizacdo e a
capacitacdo dos empresarios do setor (associagfes setoriais, seminérios de
administracdo e cursos académicos), para que se tornem mais competitivos e obtenham

mais eficiéncia e eficacia em seus empreendimentos.

5.4 Congruénciaentre as concepcoes teodricas e os procedimentos utilizados pelas

empresas

O terceiro objetivo especifico deste trabalho era verificar a congruéncia entre as
concepcOes tedricas discutidas por estudiosos e os procedimentos utilizados pelas
empresas. Constatou-se que:

h& uma grande distancia entre a pratica de planejamento e controle das empresas
e o0 atual desenvolvimento do campo tedrico.

As empresas desconsideram o0 campo teorico, ao tomarem decisdes, que sao
aleatorias, sem parametros e tomadas de acordo com o aparecimento das situagfes a
serem resolvidas.

Sessenta e quatro por cento das empresas pesquisadas nao se utilizaram da
técnica de orcamento em periodos anteriores a 1995; das nove empresas que a
utilizaram, 3 desistiram.

A falta de conhecimento da técnica € o principal fator de néo-elaboracédo do

processo de planejamento e controle de resultados.
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A ndo-realizacdo de todas as etapas do sistema orcamentario e a falta de
integracdo dos respectivos orcamentos comprometem a eficacia da técnica em avaliar a

estratégia e a eficiéncia operacional da empresa.

5.5 Principais dificuldades no planejamento e controle de resultados

Identificar as principais dificuldades encontradas pelas empresas no processo de
elaboracdo do planejamento e controle de resultados era o quarto objetivo especifico
desta pesquisa. Péde-se verificar que:

apenas 15,36% das empresas transmitem seus objetivos e metas de maneira
formal, por escrito. A ndo transmissdo dessas informacdes dificulta o controle dos
resultados.

Uma parcela significativa das empresas pesquisadas desconhece a importancia
da apropriacao dos custos da producéo para formar os precos finais de vendas.

Pela falta de conhecimento das empresas pesquisadas sobre a sistematica de
apuracao dos custos diretos e indiretos, o preco de venda € encontrado pela duplicacdo
do custo da matéria-prima direta ou, simplesmente, baseia-se no preco do concorrente.

Na formacao do custo, as empresas tém dificuldades na definicao dos critérios de
rateio dos custos indiretos, na obtencdo das informacfes contabeis fisicas reais e na
formacéo adequada do custo apurado representam as maiores dificuldades para estas
empresas na elaboracao do céalculo dos custos.

Impossibilidade de elaboracdo e projecdo dos demonstrativos para andlise em
face da nao integracéo dos orcamentos. Os relatorios séo feitos como mero cumprimento
de uma obrigagéo fiscal e ndo como fonte de informacdes para o processo de decisao
gerencial.

Ha uma centralizagdo excessiva do proprietario e falta de pessoas capacitadas na
execucao das atividades gerenciais.

Os topicos a seguir referem-se aos trés ultimos objetivos especificos desta
pesquisa: propiciar o conhecimento por académica e empresarial, sobre como estas
empresas utilizam os conceitos administrativos; contribuir para o desenvolvimento de

estudos complementares voltados para esta tematica.



109

5.6 Principais contribuicdes da pesquisa

Embora o tipo de analise empreendida neste trabalho ndo seja exaustiva, a
presente pesquisa oferece as seguintes contribuicbes ao mundo académico e
empresarial:

constitui uma tentativa valida de sistematizacéo do fenémeno estudado;

abre espacos que poderao ser preenchidos por investigacdes futuras e possibilita
novas articulagbes com o vivido, com o empirico e assim revisdes tedricas e novas
teorias;

podera servir como referéncia para a elaboracdo de projetos técnicos aliados ao
processo de conscientizagdo da necessidade de capacitacdo dos empresarios e dos
novos empreendedores;

podera possibilitar a ampliacdo do conhecimento das praticas gerenciais das
pequenas empresas. Embora sejam poucos o0s estudos e pesquisas voltados
especificamente para a andlise das pequenas empresas, no Brasil, como no mundo todo,
elas sdo apontadas como responsaveis por uma parcela importante na economia.

fornece subsidios para os atuais e futuros administradores elaborarem modelos
individuais adequados as caracteristicas da pequena empresa, de forma a melhorar a

utilizac&o de seus recursos.

5.7 Recomendacbes

Como o tema abordado é bastante amplo, planejamento e controle de resultados
na pequena empresa, sugere-se extensdes desta pesquisa, inclusive, em assuntos
como: Sistema de informacédo gerencial, Processo de producdo, Custos gerenciais,
Gestéao financeira.

De acordo com Minayo et al (1994, p.27) “[...] toda pesquisa produz
conhecimentos afirmativos e provoca mais questdes para aprofundamento posterior”.
Assim, ao realizar pesquisas, oferecer servigos de consultoria, gerar material de estudo e

treinar os empreendedores, 0s pesquisadores mantém fortes vinculos com a comunidade
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de negdcios. Esse contato Ihes permite coletar informac6es sobre o mundo empresarial,

gue é incorporada na bibliografia de seus cursos e na biblioteca da universidade.
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APENDICE

Carta de apresentacao e Questionario sobre planejamento e controle de resultados

Ao responsavel pela empresa.....................

Esta é uma pesquisa que esta sendo realizada por mim, junto as pequenas
empresas de confec¢des de vestuarios da cidade de Goiania-GO, Gisely Jorge Mesquita,
aluna do Mestrado da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) e professora da
Universidade Catolica de Goias.

Considerando a importancia das pequenas empresas neste segmento, e que
s80 poucas as pesquisas voltadas para esta area, conto com a participacdo da sua
empresa ao preencher o questionario anexo.

A sua empresa faz parte de uma populacdo de empresas cadastradas pelo
SEBRAE e foi selecionada aleatoriamente.

Nao ha respostas corretas ou incorretas, as informagc6es que vocé fornecer
serdo importantes para atender ao objetivo desta pesquisa, que € o de conhecer como se
desenvolveu o processo de planejamento e controle de resultados no periodo de 1995 a
2001 nestas empresas.

Este formuldrio contém um numero de identificacdo que serd usado somente
para acompanhamento. Todas as respostas serdo tratadas confidencialmente e néo
poderdo ser atribuidas a nenhum entrevistado individualmente uma vez concluido o
processo de pesquisa.

Agradeco pela atencgéo dispensada.

Sinceramente,

Gisely Jorge Mesquita



QUESTIONARIO

1. Data da constituicdo da empresa:
a.( ) Antes de 1980

b.( ) De 1980 a 1984

c.( ) De 1985 a 1989 inclusive

d.( ) De 1990 a 1994 inclusive

e.( ) De 1995 a 2000

2. A empresa possui outra industria?
a.( )Sim b.( ) N&o

b) Quantas?

2.1 Loja de Varejo?
a.( )Sim b.( ) Néo

b) Quantas?

2.2 Loja de atacado?
a.( )Sim b.( ) N&o

b) Quantas?
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3. A sua empresa elaborou sistematicamente algum tipo de planejamento e

controle de resultado (Orcamentos especificos) no periodo de 1995 a 2001?

a.( )Sim

b.( )Nao ------ Ir para a questado n° 15

4. Ha quanto tempo vem sendo aplicado o processo orcamentario (planejamento e

controle de resultados) na sua empresa?
a.( ) Menos do que um ano
b.( ) Deum atrés anos

c.( ) Detrésacinco anos
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d.( ) Mais do que cinco anos

5. Sao feitas alteracdes nos planos originalmente elaborados (definidos)?
a.( )Sim

b.( ) Néo

6. Assinale abaixo os tipos de planejamento e controle de resultados elaborados
pela empresa:

a.( ) Orcamentos de Vendas;

b.( )Orcamentos de Despesas Operacionais (Vendas, Administrativas,
Financeiras, Tributarias);

c.( )Orcamento de Producéo (Matéria-prima , Mao-de-obra direta, Custo
Indiretos);

d.( ) Orcamento de Novos Investimentos;

e.( ) Projecédo da Demonstragéao de Resultados (DRE) e Balanco Projetado.

7. Qual o horizonte de tempo que abrange os tipos de planos assinalados na
pergunta 06 abrangem?

a.( )Ummés

b.( ) Seis meses

c.( )Umano

d.( ) Mais de um ano

e.( ) outros intervalos (favor especificar)

8. Quem € o responsavel pela preparacao dos orcamentos?
a.( ) Proprietario

b.( ) Gerente

c.( ) Contador interno

d.( ) Outros (favor especificar)

9. Quem participa efetivamente na elaboragéo dos orgamentos?

a.( ) Vendas
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b.( ) Producéo

c.( ) Financas

d.( ) Todos (Vendas, Producao, Financas)
e.( ) Sé6 o (a) proprietario (a)

10. A empresa utiliza processamento eletronico de dados na elaboragdo dos

orcamentos?
a.( )Sim
b.( ) Néo

Se responder Nao, tem pretensao de instalar esse recurso? a.( ) Sim b.( )Nao

Quando?

11. O computador é utilizado para:
a.( ) Controle dos orcamentos
b.( ) Integragéo dos orgamentos

c.( ) outros fins

12. Quem controla os orcamentos?
a.( ) Proprietério

b.( ) Gerente

c.( ) Empregado encarregado

d.( ) Ninguém controla

13.Como controla o orgamento?
a.( ) Comparacao entre o real e orcado
b.( ) Pela observacao

c.( ) Nao é feito

14. Quais os demonstrativos e analises preparados com base no orcamento?
a.( ) Projecédo da Demonstracao do Resultado do Exercicio (DRE)

b.( ) Balanco projetado
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c.( ) Analise da rentabilidade
d.( ) Analise da estrutura de capital (préprio e de terceiros)

e.(  )Nenhum demonstrativo e andlise é preparado

15. A empresa ja utilizou orcamentos no passado?
a.( )Sim
b.( ) Néo

16. Quais foram as razdes de seu abandono ou da ndo-elaboracéo?
a.( ) Custo excessivo

b.( ) Falta de conhecimento da técnica

c.( ) Dificuldade na obtencéo de informacgdes

d.( ) Outras (favor especificar)

17. De que forma os objetivos e metas da empresa sao transmitidos aos
empregados:

a.( ) Verbalmente

b.( ) Por escrito

d.( ) Emreunides

e.( ) Nao houve comunicagdo aos empregados

18. A empresa utiliza a pesquisa de mercado para elaboracdo do seu
planejamento?

a.( )Sim

b.( ) Nao ------ Ir para questéo 20

19. Quem elabora a pesquisa de mercado?
a.( ) A propria empresa

b.( ) Terceiros

20. Existe controle de vendas?
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a.( )Sim

b.( ) Nao----Ir para questédo 22

21.Como é feito o controle das vendas?
a.( ) Por produto

b.( ) Por zona de vendas

c.( ) Porcliente

d.( ) Porvendedor

e.( ) Nao éfeito

22. A empresa estabelece politica de estoques para produtos acabados?
a.( )Sim
b.( ) Nao

23. A empresa possui politicas de compras?
a.( )Sim
b.( ) Nao

24. A empresa utiliza informagdes preparadas pela contabilidade geral?
a.( )Sim
b.( ) Nao

25.0nde sdo obtidas as informacdes necessérias ao calculo do custo do produto?
a.( ) Na contabilidade

b.( ) Nageréncia

26.Existe contabilidade de custos na empresa?
a.( )Sim
b.( ) Néo
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27.Quais as dificuldades mais comuns das informac¢des necessarias ao calculo do
custo? Enumere de 1 a 6 de acordo com a dificuldade ( maior dificuldade =1, 2, 3
menor dificuldade =4,5,6).

a.( ) Demorar a coletar as informacdes necessarias ao calculo do custo
b.( ) Obter informacdes contabeis e fisicas reais

c.( ) Demorar na apuracao do custo

d.( ) Definir critérios de rateio dos custos indiretos inadequados

e.( ) Formar adequadamente o custo apurado

f. () Escolher o método adequado de célculo do custo

28. Existe uma classificacao das despesas (custos) como indiretas e diretas?
a.( )Sim
b.( )Nao

29. Existe algum critério de rateio para as despesas indiretas?
a.( )Sim

b.( ) Nao----Ir para questdo 31

30.Qual o critério de rateio das despesas indiretas de producao?
a.( ) Proporcional ao custo de mao-de-obra direta

b.( ) Proporcional ao numero de horas mao-de-obra direta

c.( ) Proporcional ao custo da matéria-prima

d.( ) Proporcional ao numero de horas de maquinas

e.( ) Proporcional ao niumero de unidades produzidas

f. () Proporcional ao custo direto

31.Existe na empresa uma classificacdo das despesas em administrativas,
financeiras, tributarias, producéo, de vendas?

a.( )Sim

b.( ) Néo
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32. A empresa elabora previsao de caixa (projecéo de caixa ou fluxo de caixa)?

a.( )Sim
b.( ) Nao

33.Qual é o intervalo minimo de tempo no qual a sua empresa realiza a previsao
de caixa?

a.( ) Diariamente

b.( ) Semanalmente

c.( ) Mensalmente

d.( ) Trimestralmente

e.( ) Outro intervalo (favor especificar)




