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RESUMO

Objetivando o sucesso da estratégia implementada nas organiza¢des, os criadores
do Balanced Scorecard o definem como importante a integracéo com o orgamento.
A visdo da controladoria responsavel pelo processo orgamentario nas
organizagbes se destaca como peca fundamental na analise deste estudo. O
estudo tem como propdsito analisar segundo a visdo dos executivos da
controladoria se existe alinhamento nas praticas de orcamento nas empresas que
implementaram o Balanced Scorecard e se a integracdo com ocrgamento é efetiva.
O estudo se concentra em trés organizagdes do segmento de petréleo e
petroguimico. O estudo inicia-se destacando os conceitos de orgamento e
Balanced Scorecard, e a interligagdo entre ambos resultado de um estudo
bibliografico com objetivo de dar suporte teérico a pesquisa empirica. A pesquisa
empirica apresenta um estudo de trés organizacées selecionadas no livro Gestio
da Estratégia — Experiéncias e Licbes de Empresas Brasileiras, livio este que
apresenta as reflexdes e aplicacbes do Balanced Scorecard, e as empresas
estudadas pertencem ao Grupo de discussdo das melhores praticas de Balanced
Scorecard (GMP). Como instrumento de coleta de dados, foi utilizado questionario
enviado aos executivos de controladoria com o objetivo de verificar a percepcao
dos gestores quanto ao tema. Os resultados obtidos pelo estudo permitem concluir
que existe alinhamento parcial nas praticas de orcamento.

Palavras-chave: Orgamento. Desempenho - Avaliagdo. Controladoria. Industria
petroquimica ~ Estudo de casos.



ABSTRACT

Balanced Scorecard creators define as crucial its integration to the budget for the
success of implemented strategy in the organization. The fundamental part in the
analysis subject of this study is the view of the Controller, responsible for budget
control at the organization. The study has the purpose of analyze, according to
Controllers view, if there is alignment in the budget practices in the companies that
implemented Balanced Scorecard and if the integration with budget is effective. The
study is focused in three organizations of Oil and Petrochemical segment. It starts
describing Budget and Balanced Scorecard concepts, as a result of a
bibliographical study developed to theoretically support empiric research. Empiric
research presents a case evaluation of the three companies, chosen based on the
book "Gestédo da Estratégia - Experiéncias e Licées de Empresas Brasileiras"
(Strategy Management - Experiences and Learnings from Brazilian Companies), a
book that shows reflections and applications of Balanced Scorecard. The evaluated
companies are part of GMP, a group that discuss best practices for Balanced
Scorecard. In the research a questionnaire was sent to the chiefs of Controlier
Department to verify their perception in relation to the subject. The result permits to
believe that alignment in budget practices is partial.

Key words: Budget. Performance - Evaluation. Conirollership. Petroleum
chemicals industry — Case studies.
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1 CONSIDERACOES INICIAIS

Este capitulo inicial apresenta o tema que sera estudado, situando o leitor
aos motivos que levaram a escolha do tema, os objetivos do trabalho, a pergunta
que pretende responder, além do modelo de pesquisa gue sera utilizado,

apresentando também a estrutura da dissertacéo.

1.1 Introducgio

As organizacbes necessitam estar amparadas por um conjunio de
instrumentos que formalizam seu modelo de gestao. O mercado competitivo tem
incentivado as organiza¢bes a buscarem continuadamente a evolucdo quanto aos
seus modelos de gestdo, visando adequacdo ao mercado em que atuam, assim
com melhores resultados financeiros, através de informacées que propiciem

tomadas de decisdes.

Na ultima década, o Balanced Scorecard (BSC) vem se destacando pela
adogdo nas organizagSes a nivel mundial e especialmente nacional. No Brasil,
nota-se de forma crescente a discussao sobre 0 BSC em congressos, simpésios,

revistas especializadas e jornais do setor de economia.

Segundo a empresa Symnetics Business Transformation, representante no
territorio brasileiro da empresa Balanced Scorecard Collaborative inc. — Bscol,
perto de cem empresas brasileiras ja tenham implementado o BSC. Confirmando o
exposto, Kallas e Coutinho (2005, p. 8) relatam que a empresa Bain & Company

realizou uma pesquisa entre organizacbes brasileiras e que o BSC & uma das
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ferramentas de gestao da estratégia em franca expansao. Sua utilizacdo em 2000

era de 30% e em 2003 aumentou para 51%.

Este estudo ndo tem como objetivo principal verificar a expanséo ou ndo do
BSC, mas sim verificar como as organizacoes que o implementaram estao
integrando o BSC com ¢ orgamento, pois, através de participagées em seminérios
e pesquisas em literatura percebe-se muito debate sobre o alinhamento do
orgamento com BSC e até discute-se a utilidade do orcamento em uma

organizacdo que o tenha implementado.

Apesar do crescente nimero de publicacdes sobre o assunto, a literatura
sobre integracdo do BSC com o orcamento ainda é escassa e o relato de
experiéncias de empresas brasileiras se faz necessario no sentido de contribuir

para a disseminacao das praticas vivenciadas pelas organizacées.

Dai nasceu a necessidade de uma pesquisa exploratéria buscando
identificar o que acontece nas organizages com relagéo a integracao do BSC com

0 orgcamento.

No presente estudo pretende-se analisar o alinhamento nas praticas de

orgamento e BSC.

1.2 Objetivos

Objetivos sd@o metas que se pretende alcancar. A seguir, serdo
apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos que norteiam o presente

trabalho.
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1.2.1 Objetivo geral

Estudar as praticas de orcamento em trés organizacdes brasileiras do ramo
de petréleo e petroquimica que implementaram o BSC, estudo que sera efetuado

através de estudos de casos.

1.2.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos que serdo analisados sdo os seguintes:

= Fornecer informagdes sobre os conceitos de orcamento, BSC e a

integracgéo entre eles, bem como suas fungdes nas organizacées.

=> Analisar o impacto da implementacdo do BSC nas praticas de

orgcamento;

= Analisar as praticas de orgamento nas organizacées buscando

identificar as diferencas e destacar as convergéncias;

1.3 Problema

Lakatos e Marconi (2003, p. 219) definem problema como uma dificuldade
tedrica ou pratica, no conhecimento de alguma coisa de real importancia, para a

qual se deve encontrar uma solugéo.
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Nessa perspectiva, o0 presente estudo esta relacionado a necessidade de

verificaggo de praticas de gestdo em empresas que implementaram o BSC.

Segundo Lakatos e Marconi (2003, p. 220) a formulacdo do problema
prende-se ao tema proposto: ela esclarece a dificuldade especifica com a qual se

defronta e que se pretende resolver por intermédio da pesquisa.

Assim, pode-se concluir que o presente estudo serd desenvolvido para

responder a seguinte pergunta:

Existe alinhamento nas praticas de or¢amento entre as empresas brasileiras
de petrdleo e petroquimicas, segundo a visdo dos executivos que desempenham

fungdes de controladoria?

1.4 Justificativa

O presente trabalho se justifica a partir de véarias abordagens sobre a

integracéo do orcamento com BSC e poucas analises empiricas sobre 0 mesmo.

O interesse pelo tema BSC surgiu através de participagdes em seminarios,
pesquisas bibliograficas sobre o tema durante o curso de mestrado e também por
ser o BSC um modelo de gestao utilizado nas grandes corporacées, destacando-

se entre os modelos de gestdo na dltima década.

Kaplan & Norton (2001, p. 291) afirmam que a integra¢do do BSC com os
processos de planejamento e or¢camento é importante para a criacdo de uma

organizacgdo focada na estratégia.
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Sendo a integragdo importante € com os trabalhos paralelos sendo
desenvolvido pelo Beyond Budget Round Table (BBRT) disseminando o abandono
do orgamento, nasceu a real necessidade de se conhecer o tema, visto nao

existirem muitas literaturas com experiéncias praticas sobre o tema.

1.5 Delimitacédo do estudo

O presente estudo foi realizado em trés empresas de petrolec e
petroquimica que implementaram o BSC. As empresas foram selecionadas no livro
Gestéao da Estratégia — Experiéncias e Ligbes de Empresas Brasileiras do setor de
petroleo e petroquimico, tendo como organizadores André Ribeiro Coutinho e
David Kallas. A pesquisadora optou por este segmento de organizacao por atuar
na area de controladoria de uma empresa petroguimica e também devido a

familiaridade com empresas do segmento de petréleo.

Empresas estas pertencentes ao Grupo de Melhores Praticas (GMP), que é
composto por empresas que implementaram o BSC e dividem suas experiéncias

buscando solugbes conjuntas para possiveis problemas encontrados.

1.6 Premissas

No presente estudo assume-se as seguintes premissas:

= A empresa € um sistema em constante interacdo com seu ambiente

que visa criar riqueza;
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=> A empresa é um sistema aberto;
= A empresa é constifuida sobre o pressuposto da continuidade;

= O objetivo de qualquer decisdo empresarial é a criacéo de valor para

a empresa, via retorno sobre o investimento;

= A controladoria auxilia no processo decisério através dos processos

de planejamento, execucio e controle;

= A confroladoria deve promover a implementacdo e o uso do BSC

como instrumento de planejamento;

> A fungéo da Controladoria é fornecer informacoes pontuais para a
tomada de decisdes, utilizando métodos, processos e sistemas de

informacgdes adequados;

= A controladoria deve prover as informacées sobre os indicadores de

desempenho do BSC aos gestores;

= A controladoria deve disponibilizar sistema de informacées de

orgcamento para suporte ao planejamento.

1.7 Estrutura do Trabalho

O presente trabalho esta estruturado da seguinte forma:

Capitulo 1 — Além das consideragbes iniciais, apresenta a introducso,
objetivos, problema, justificativa, delimitagdo do estudo, premissas e estrutura do

trabalho.
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Capitulo 2 — No capitulo 2 conceituam-se BSC e orcamento destacando
suas vantagens e desvantagens e um t6pico sobre a importancia da integracdo do

BSC com o orgamento.

Capitulo 3 - No capitulo 3 apresenta-se a metodologia de pesquisa
utilizada para levantamento e analise dos dados que serviram como base para a

realizacao do trabalho.

Capitulo 4 — No capitulo 4 apresentam-se os estudos de caso das trés

organizagdes, ressaltando os resultados obtidos e analise dos dados .

Capitulo 5 — Consideracdes finais.
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2 BALANCED SCORECARD E ORCAMENTO

No segundo capitulo, seré abordado o BSC, criado por Kaplan e Norton nos
anos 90. Para melhor entendimento, destacaremos as quatro perspectivas do BSC
utilizadas na sua implementacao. Sera abordada também a origem do orcamento,
bem como suas vantagens e desvantagens, destaca-se também um item para
Beyond Budget e Rolling Financial Forecast. Apresentando também a importancia

de integracéo do orcamento com o planejamento e com o BSC.

2.1 Histérico do Balanced Scorecard

O BSC foi desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton, introduzido no
ano de 1992 em um artigo publicado na Harvard Business Review (HBR) e logo
apds apresentado em detalhes no livro “The Balanced Scorecard’ publicado em

1996.

A partir dai, um novo approach para implementagao de estratégia emergiu,
expandindo-se rapidamente. Grandes organizacbes tém histérias de sucesso
quando o tema da discussdo sdo as mudangas nas organizagbes e os ganhos

obtidos apds a implementacido do BSC.

2.2 Conceito

Balanced Scorecard significa “Cartdo de Marcacéo Equilibrado” mas, para
melhor entendimento dentro do nosso contexto cultural, a melhor traducéio seria

“Indicadores Balanceados de Desempenho”.
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O BSC & um sistema de gestéo estratégica que tem como objetivo orientar

as empresas a traduzir as suas estratégias em agbes segundo seus criadores.

E ainda de acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 2), o BSC traduz a misséao
e estratégia das empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho

que serve de base para um sistema de medicdo e gestao estratégica.

Para implementacdo de um BSC as organizacdes devem obedecer aos

quatro processos basicos do sistema de gestao conforme figura abaixo:

Esclarecendo e traduzindo a
visdo e a estratégia

o Esclarecendo a visédo
o Estabelecendo o

consenso
Comunicando/estabelecendo Feedback e aprendizado
vinculagoes estratégico
o Comunicando e BALANCED o Articulando a viséo
educando compartilhada
o Estabelecendo metas SCORECARD o Fornecendo feedback
o Vinculando estratégico
recompensas a o Facilitando a reviséao
medidas de e o aprendizado
desempenho estratégico

Planejamento e
estabelecimento de metas

o Estabelecendo metas

o Alinhando iniciativas
estratégicas

o Alocando recursos

o Estabelecendo marcos
de referéncia

Figura 1: O BSC como estrutura para acao estratégica
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 12).
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2.3 Finalidade

Kaplan e Cooper (1898, p. 120) afirmam que o BSC nasceu como um novo
sistema de medicdo de desempenho com base em indicadores financeiros e nao
financeiros e acabou tornando-se um novo sistema gerencial. E um sistema de
avaliagao de desempenho empresarial e seu principal diferencial é reconhecer que
os indicadores financeiros , por si mesmos, nio so suficientes para isso, uma vez
que sé mostram os resultados dos investimentos e das atividades, nao

contemplando os impulsionadores de rentabilidade a longo prazo.

O BSC enfatiza que os indicadores financeiros e nao financeiros devem
formar parte do sistema de informagéo aos colaboradores em todos os niveis da

organizacao.

O BSC é uma teécnica de tradugdo das estratégias organizacionais para
termos que podem ser entendidos e comunicados, gerando aces. Segundo
Kaplan e Norton (1997, p. 2), o BSC traduz a misséo e estratégia das empresas
num conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um

sistema de medicao e gestao estratégica.

Vale lembrar que a estratégia de uma companhia s6 podera ser traduzida
pelo BSC se os objetivos puderem ser medidos; todos os objetivos selecionados
para 0 BSC devem ser parte da cadeia de relagcbes de causa e efeito que
comunicam o significado da estratégia da unidade de negécio da organizagéo. Os

objetivos e os indicadores de BSC derivam, portanto, dessa visao estratégica.

O alinhamento da estratégia comeca pelo envolvimento das pessoas que

devem executa-la. Esse processo € demorado e complexo. Segundo Kaplan e
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Norton (1997, p. 208-210) as organiza¢des normalmente utilizam trés mecanismos

distintos visando alinhar a estratégia na organizagao:

= Programa de comunicagéo e educacdo — visando compreensao da

estratégia e comportamentos necessarios para atingi-la:

> Programa de estabelecimento de meta — apds conhecimento da

estratégia os funcionérios tém condigdes de traduzi-la em metas;

= Vinculagdo dos sistemas de compensagdo — visando motivar os
funcionarios através do sistema de remuneracdo em caso de

atingimento das metas.

2.4 Perspectivas

Uma empresa que implementa o BSC sabe que é necessario ter bom
desempenho nao s6 no aspecto financeiro, mas também em varias outras
dimensdes, para conseguir éxito a longo prazo. A visdo estratégica da empresa
foca o desempenho organizacional sob quatro perspectivas: financeira, do cliente,

dos processos internos e de aprendizado e crescimento.

2.4.1 Perspectiva financeira

A perspectiva financeira tem por objetivo responder a seguinte pergunta:

Como 0s nossos acionistas nos véem?
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Geralmente, a perspectiva financeira é a primeira a ser elaborada, o motivo
basico & o retorno do capital investido. Nessa perspectiva, define-se o que se
deseja em termos de retorno para investimento, taxa de crescimento etc, devendo

todos estar alinhados com a estratégia do grupo.

Kaplan e Norton (1997, p. 49) afirmam que a elabora¢éo do BSC deve ser
um incentivo para que as unidades de negdcio vinculem seus objetivos financeiros

a estratégia da empresa.

A analise de indicadores financeiros é de extrema importancia para verificar
se as decisbes e estratégias adotadas estdo obtendo o resultado esperado para a

organizacao.

Entretanto, Kaplan e Norton (1997, p. 49-50) mencionam que na grande
maioria das organizagbes, temas financeiros como: aumento das receitas, melhoria
dos custos e da produtividade, incremento na utilizacdo dos ativos e reducéo dos
riscos servem de base para integrar as quatro perspectivas do BSC, porém, muitas
outras, adotam objetivos financeiros idénticos para todas as divisdes e unidades de

negocio.

Olve, Roy e Wetter (2001, p. 65) afirmam que a perspectiva financeira deve
ser concebida de uma forma que seja capaz de identificar os resultados de curto
prazo decorrentes das escolhas estratégicas feitas nas outras perspectivas, além
do que, deve estar atenta para os objetivos a longo prazo, responsaveis pelo

desempenho futuro da organizacéo.

Na maioria das organiza¢gbes que estdo construindo o seu BSC, temas
financeiros como aumento da receita, melhoria dos custos, de produtividade,

incremento da utilizacdo dos ativos e reducéo dos riscos servem de base para
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integrar as quatro perspectivas do Scorecard, porém, os objetivos financeiros

podem diferir consideravelmente em cada fase do ciclo de vida da organizagao.

Padoveze (2003, p. 121) sintetiza mencionando que o enfoque financeiro
esta relacionado ao objetivo da empresa e a visdo do lucro como medida da
eficacia empresarial. Ocorre que, os indicadores financeiros s3o, em sua maioria,
retrato de uma situagé@o que tem por tras diversas causas e conseqiéncias logicas
que devem ser analisadas. Geralmente séo estaticos, nao fornecendo visdao do
futuro, nao ajudando na satisfagéo do cliente, na qualidade, no tempo de ciclo e na

motivacao dos empregados.

Ja em 1981 Ansoff, Declerck e Hayes (1981, p. 158) mencionavam que ao
escolher entre varios indices financeiros que poderiam ser empregados como
objetivos essas escolhas poderdo sofrer limitagbes internas e pressées das forcas
externas do mercado. Isso vem de encontro a todas as dificuldades que as
organizagbes encontram no processo de alcance do indice financeiro determinado

quando da expectativa financeira.

2.4.2 Perspectiva do cliente

A perspectiva do cliente tem por objetivo responder a seguinte pergunta:

Como os nossos clientes nos véem?

O desempenho de uma empresa dentro da perspectiva do cliente tem se
tornado prioritario para as organiza¢des. A perspectiva do cliente, além de

possibilitar o alinhamento das medidas de avaliagdo da satisfacdo dos clientes,
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também possibilita a identificagdo das principais tendéncias do mercado,
permitindo assim que a organizacdo esteja preparada para o desenvolvimento e

inovagao tecnolédgica de seus produtos.

Além de satisfazer o cliente, as empresas devem, na perspectiva dos
clientes do BSC, traduzir suas declaragdes de misséo e estratégia em objetivos
especificos baseados no mercado e em seus clientes, havendo também a
necessidade de se identificar o seguimento desejado e os clientes potenciais.

Segundo Olve, Roy e Wetter (2001, p. 66), a perspectiva do cliente é
essencial para a organizagéo, pois é através dela que se descreve a maneira pela
qual a organizagéo cria valor ao seu produto, de que maneira o cliente identifica
esse valor e quanto esta disposto a pagar por ele.Em se definindo todas as
estratégicas para melhor atendimento ao cliente, as organizacdes estiao buscando
um efetivo aumento de participagdo de mercado, o que pode significar
rentabilidade para a empresa, formando assim, uma relagéo de causa e efeito. O
BSC exige que os gerentes traduzam essa visdo em medidas especificas que
reflitam os fatores que realmente sado importantes para os clientes. Para que o
sistema funcione, as empresas devem expressar em metas de tempo, qualidade,
desempenho e servico, entre outros. Apds expressar as metas, deve-se traduzir

rapidamente essas metas em objetivos quantificaveis e especificos.

2.4.3 Perspectiva dos processos internos

A perspectiva dos processos internes tem por cbjetivo responder a seguinte

pergunta: Em que devemos melhorar?
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Processos internos sé@o as atividades empreendidas dentro da organizacao
que, de uma forma ampla, possibilitam realizar desde a identificacdo das

necessidades até a satisfacéo dos clientes.

Segundo Figueiredo (2002, p. 47), “a perspectiva dos processos internos
deve tornar possivel identificar os processos internos criticos em que a
organizagdo deve alcangar a exceléncia, oferecendo propostas de valor capazes
de atrair e reter clientes em segmentos alvo do mercado e satisfazer as
expectativas dos acionistas quanto a excelentes retornos financeiros. Nessa
perspectiva s&o evidenciadas duas diferencas fundamentais entre a abordagem
tradicional e a abordagem do BSC. Na abordagem tradicional, o foco se mantém
na melhoria dos processos existentes enquanto na abordagem do BSC, processos
inteiramente novos costumam ser identificados apontando onde a organizacao

deve atingir a exceléncia para alcancar os objetivos financeiros e dos clientes”.

Percebemos que a tendéncia dos modelos de gestao reforca a importancia
de medir 0 desempenho dos processos internos nos varios departamentos por
onde passam, no sentido contrario dos modelos tradicionais que monitoravam os

indicadores nos centros de custo individualmente.

As medidas internas do sistema devem partir dos processos comerciais que
tém maior impacto na satisfacdo do cliente. As empresas devem ftratar de
identificar e medir as suas competéncias essenciais e as tecnologias necessarias
para assegurar a sua lideranga continua no mercado. Para alcangar os objetivos,
os gerentes devem desenvolver medidas que recebam as influéncias das acoes de

seus empregados.
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2.4.4 Perspectiva de inovacio, aprendizagem e crescimento

A perspectiva de inovagéo, aprendizagem e crescimento tem por objetivo

responder a seguinte pergunta: Podemos continuar melhorando e criando valor?

A concorréncia global intensa requer que as empresas realizem melhoras
continuas de seus produtos e processos, e tenham a capacidade lancar novos
produtos, criar mais valor para os clientes e melhorar as eficiéncias operacionais
constantemente. Assim, uma empresa pode penetrar em novos mercados e,

consequentemente, melhorar o seu faturamento e sua margem de lucro.

Kaplan e Norton (1997, p. 131), afirmam que: a quarta e Gltima perspectiva
do BSC desenvolve objetivos e medidas para orientar o aprendizado e o
crescimento organizacional. Os objetivos estabelecidos nas perspectivas
financeira, do cliente e dos processos interos revelam onde a empresa deve se

concentrar para obter um desempenho excepcional.

Quando da elaboragdo dos objetivos da perspectiva de aprendizado e
crescimento, os mesmos devem contemplar a infra-estruiura que possibilitara a

consecugdo de objetivos ambiciosos nas outras trés perspectivas.

Ainda segundo Kaplan € Norton (1997, p. 132), o que norteia a perspectiva
do aprendizado e crescimento sao trés fontes principais: pessoas, sistemas e

procedimentos da organizagéo.

Quando as organizacdes elaboram seu BSC observa-se uma grande falta
de capacitacao das pessoas, dos sistemas e dos procedimentos, capacitacao esta

necessaria para alcance das metas definidas pela empresa.
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A perspectiva do crescimento e aprendizado oferece base para a execucic
dos objetivos das outras perspectivas, destacamos que o fator humano é de vital
importancia dentro do BSC, pois a execugéo de qualquer estratégia depende de
pessoas. lIsso fica evidenciado quando Kaplan e Norton (1997, p. 135-140)
mencionam sobre a importancia das medidas essenciais para o funcionario. Todas
as medidas focando reciclagem, visando retencédo e produtividade dos funcionarios

pois, funcionarios satisfeitos atendem melhor as expectativas da organizacgéo.

Todas essas quatro perspectivas estdo inter-relacionadas através da
relagdo causa e efeito, promovendo um alinhamento dos objetivos estratégicos
com indicadores de desempenho, metas e iniciativas estratégicas. Mas somente o
alinhamento entre as quatro perspectivas ndo é suficiente para o sucesso do BSC.
Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 233) a empresa precisa alinhar seus recursos
financeiros e fisicos com a estratégia. Os orgamentos de capital de longo prazo, as
iniciativas estratégicas e as despesas anuais devem visar a realizacdo de metas

ambiciosas para os objetivos e indicadores definidos no Scorecard da empresa.

O BSC procura preencher a lacuna existente na maioria dos sistemas
gerenciais, ou seja, a falta de um processo sistematico para implementagao e

feedback da estrategia.

Essa lacuna pode ser preenchida, segundo Kaplan e Norton (2001, p. 289),
por um sistema gerencial de foop duplo que integra a gestao do orcamento e das

operacdes com a gestao da estratégia que sera abordado no préximo topico.
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2.5 Vantagens do Balanced Scorecard

O BSC busca envolver todos os membros da organizagéo em um objetivo
comum, Maroni (2001, p. 189) menciona que a busca pela congruéncia dos
objetivos das unidades de negdcios, divisdes, departamentos e pessoais com os

objetivos corporativos € uma vantagem a ser considerada ao analisarmos o BSC.

Um outro aspecto positivo mencionado por Maroni (2001, p. 190) é a
aplicacao do BSC como um facilitador da comunicacdo. O que é confirmado
quando Kaplan e Norton (1997, p. 13) mencionam que um dos objetivos da filosofia
Scorecard € a comunicagdo dos objetivos e medidas estratégicas abertamente a
todos os funcionarios e, ainda segundo Kaplan e Norton (2001 p. 243), a
compreenséo da estratégia acontece por meio de processos de comunicagio para

o desenvolvimento da consciéncia estratégica.

Um terceiro aspecto positivo mencionado por Maroni (2001, p. 190) é a
énfase nas equipes. O BSC ao unificar interesses em torno da estratégia cria um

processo de comunicagao e estabelece equipes para implementa-la.

Buscando identificar as vantagens do BSC na visdo das organizacbes
destaca-se, segundo Downing (2000, p. 7), as principais vantagens citadas por

empresas que implementaram o BSC sio:
=>» Alinhamento da organizacdo com a estratégia;
= Sinergia organizacional;
=>» Criacao de vinculo entre a estratégia, o planejamento e o orgamento;
=» Definir metas estratégicas;

= Alinhamento dos individuos com a estratégia.
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O BSC esta implantado em grandes organizacées, mas destacam-se ainda

algumas desvantagens que seréo objeto do proximo topico.

2.6 Desvantagens do Balanced Scorecard

Uma das desvantagens do BSC segundo Maroni (2001, p. 190) & focar um
modelo de mensuragéo que enfatiza o resultado financeiro como principal valor
para o acionista, mas que nédo define como pode ser determinado.A contradicdo
existe justamente entre 0 BSC ser um modelo de mensuragdo que efetivamente
néo determina como medir o elemento principal.Outra desvantagem segundo
Maroni (2001, p. 190) é a auséncia de critério para decisdo, isso acontece no
confronto entre a caracteristica administrativa do modelo com a auséncia de
definigdo do padréo para tomada de decisdo. A terceira desvantagem na visao de
Maroni (2001, p. 190) € a ndo identificacdo das fontes de informacgées. O BSC
surgiu a partir de criticas ao Modelo Contabil pela auséncia de indicadores que
apresentem fontes de criacdo de valor, no entanto, 0 BSC nao apresenta as fontes
de informacao, ndo descreve o tratamento que as informacées deveriam receber e

também n&o descaria o uso das informagbes contabeis.

2.7 Orcamento

Sera abordado neste capitulo a origem do orcamento, sua importancia nas
areas administrativas bem como suas vantagens e desvantagens. A importancia

de integracdo do orcamento com o planejamento e o BSC e destaca-se o Beyond
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Budget, uma alternativa ao processo orcamentario conforme seus idealizadores e
o Rolling Financial Forecast, nova ferramenta utilizada pelas organiza¢gbées como

forma de auxiliar no controle orcamentario.

2.7.1 Histérico

De acordo com o Departamento de Finangas dos Estados da Califérnia e
Virginia — EUA o orgamento foi instituido no século XVIII, através da alocacao de
fundo para os militares. Nessa época foram definidos alguns conceitos e

terminologias que sao utilizados até hoje.

Os planos de despesas alocados para estes militares eram levados ao
parlamento em uma sacola de couro chamada de “bougette” originada do francés
medieval. Entre 1400 e 1450 esse termo tornou-se parte do vocabulario, por volta
de 1800 o termo budget estava totalmente aceito na Inglaterra e em 1803 a Franga
adotou a palavra inglesa budget e aprimorou os procedimentos orcamentarios para

manter maior controle de todas as despesas militares e nao militares.

O inicio da utilizagdo do orcamento nas organizagges lucrativas deu-se na
década de 20 para ajudar os gerentes financeiros a controlar os custos das
grandes organizacdes como Dupont, General Motors, IC| € Siemens, e nos anos

seguintes, esse modelo desempenhou um papel razoavel.

O orcamento foi projetado para conduzir a producdo no negécio e com o
passar do tempo enfrentou um aumento de complexibilidade identificando cada
atividade distinta de linha de produtos por regidoc ou tecnologia, como ilustra

Johnson e Kaplan em seu livro Relevance Lost (1987).
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2.7.2 Conceito

Padoveze (2003, p. 189) destaca que plano orgamentario nio é apenas
prever o que vai acontecer e seu posterior controle. O ponto fundamental é o
processo de estabelecer e coordenar objetivos de todas as areas da empresa, de

forma tal que todos trabalhem sinergicamente em busca dos planos de lucros.

Segundo Moreira (2002, p. 14) o orcamento & um sistema de planejamento
global com um conjunto de planos e politicas que, formalmente estabelecidos e
expressos em resultados financeiros, permite a alta administracao conhecer, a
priori, os resultados operacionais da empresa e, em seguida, executar os
acompanhamentos necessarios para que esses resultados sejam alcangados e os

possiveis desvios sejam analisados, avaliados e corrigidos.

Confirmando o exposto, Welsch (1983, p. 19) descreve que os enfoques
mais importantes utilizados para a execucio eficaz do processo administrativo
compreendem o planejamento e controle de resultados, que é a utilizacdo do

orcamento para fins de gerenciamento e controle.

Para Padoveze (2003, p. 189) o papel do orgamento é importante dentro da
organizacgao, pois, auxilia o gestor a colocar a frente aquilo que esta acontecendo

atualmente.

Para Stredry (1999 apud PADOVEZE, 2003, p. 189) o orcamento & a
expressdo quantitativa de um plano de acdo e ajuda a coordenacdo e
implementacdo de um plano. Dessa forma, os gestores sdo forgados a pensar
sempre a frente do estado atual de sua gestéo, prevendo as condi¢cdes ambientais

em transformagéo, e a preparar-se para enfrenta-las. O processo orgamentario




34

deve estar em sintonia com os objetivos da empresa, e todos os gestores devem
estar integrados ao processo permitindo assim, uma gestdo participativa e a

avaliagao de desempenho dos gestores em suas areas de responsabilidade.

Parisi (2004) mencionou durante as aulas de controfadoria que: "O
orgamento € um sistema de informacgéo para dar suporte a decisdo schre um plano
operacional, induzindo os gestores, por meio de sua informagdo, a escolher e
validar a alternativa que tenha o maior potencial de resultado econdmico para a
organizagdo — otimizagado".Para Nakagawa (1993, p. 68), o orcamento é a
necessidade que a empresa tem de comunicar a seus gerentes os planos de acio,
que, se forem executados de acordo com as politicas e diretrizes neles embutidos,
deverao dar origem aos resultados, que, em termos econdmicos e financeiros,
deverdo corresponder as metas e aos objetivos programados e gue possibilitarao a
empresa atingir sua missdo e propésitos basicos.O orcamento necessita do
envolvimento de toda a organizacdo para ser realizado. O orgamento pode ser
considerado uma ferramenta de controle por exceléncia em todo o processo
operacional, haja vista abranger todos os setores da organizacao e ser passivel de
acompanhamento dos negocios envolvidos no decorrer da realizagdo do que foi

planejado e orcado.

2.7.3 Orcamento e sua importancia -

O processo orgamentario € um dos instrumentos que permitem acompanhar
o desempenho da empresa e assegurar que os desvios do plano sejam analisados

€ adequadamente controlados.




35

Para Atkinson et al. (2000, p. 502), o processo orcamentario forca a

empresa a:

=> Identificar seus objetivos a longo prazo e suas metas a curto prazo e
ser especifica no estabelecimento de metas e na avaliacao de seu

desempenho;

= Reconhecer a necessidade de enxergar a empresa como um sistema

de componentes coordenados e que interajam entre si:

= Comunicar as metas da empresa a todos os seus sécios e envolvée-

los no processo orgamentario;

> Antecipar problemas e trata-los pré ativamente em lugar de

reativamente.

Para Padoveze (2003, p. 191) o ponto fundamental & que o orcamento deve

estar totalmente integrado com a cultura empresarial.

A potencialidade do uso dos orgamentos deve ser entendida de maneira a
reconhecer que néo se trata de um sistema separado a ser utilizado, ao contrario,
os conceitos aplicados a formulagdo e execucdo de um orcamento devem estar
integrados aos diversos processos de gestio da organizacao, interagindo com

todo os processos e auxiliando as organizacdes em seus processos gerenciais.

Ao fixar e quantificar metas e valores para um determinado periodo, na
realidade a organizacéo estad criando condicbes para que a tomada de decisées
possa seguir um curso natural na busca do objetivo previamente determinado de

forma eficaz e eficiente.
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Além disso, o orgamento deve apresentar flexibilidade na sua aplicacéo,
permitindo corrigir quaisquer desvios que surjam, bem como utiliza-los no

processo de retro-alimentacdo do sistema de planejamento global da empresa.

Apds a elaboracao, andlise, aprovacdo e divulgagdo do orcamento o
acompanhamento orgcamentario deve desenvolver-se, pois & a melhor forma de
monitorar o planejamento da organizacdo com relacao ao que esta proposto
para um curto prazo, pois, para que o sistema orcamentario funcione, é

extremamente importante o seu acompanhamento.

2.7.4 Orcamento e a estrutura administrativa

Para que o orgamento tenha eficacia é necessario o envolvimento
administrativo de todos os gestores. Welsch (1983, p. 84) menciona que um
programa de planejamento e controle de resultados exige a atribuicéo definida de
responsabilidades para cada um de seus elementos.O orcamento e posterior
controle dos resultados exigiria a atribuicdo de responsabilidade de cada um dos
elementos envolvidos no processo global. Quando a empresa possui um
organograma bem definido, esse envolvimento se torna mais claro, racional e
maduro, propiciando condigdes para que o calculo do orcamento desenvolva-se de

maneira natural.

Como os orcamentos sdo planos que fornecem detalhes e de que forma a
administracéo espera realizar, seu valor no processo de planejamento provém de

que forca os gestores a examinar a situacdo econdmica da organizagéo no seu
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segmento e a trabalhar nas alteracées necessarias se algum desvio do plano

original acontecer.

Como escreve Tung (1994, p. 35) do ponto de vista do planejamento, o
sistema orgcamentério movimenta o ambiente empresarial, pois, permite que cada

funcionario, chefe ou subordinado tome consciéncia de seu dever.

A implantagdo ou adaptacdo de um sistema orcamentario em uma empresa
deve sempre ser feita de forma gradual para que se criem condigdes de atingir seu

objetivo.

A implantacdo de um sistema de orcamento implica uma serie de mudancas
dentro da cultura empresarial 0 que obriga, na maioria das vezes, as pessoas e
também os diversos departamentos envolvidos a mudarem a sua postura em

relagéo aos valores que estiveram presentes até entso.

Welsch (1983:51) bem enfatiza este problema ac afirmar que conseguir o
envolvimento da administracdo no processo de planejamento nao é facil. Os niveis
inferiores reagem favoravelmente 3 idéia de participacdo, mas certos controles e

restricoes sao necessarios.

275 Vantagens do orcamento

Sanvicente e Santos (1983, p. 23) consideram inlimeras as vantagens do

orcamento. Dentre as mais significativas, pode-se mencionar:

» A existéncia e a utilizagdo do sistema que sejam concretamente

fixados objetivos e politicas para a empresa e suas unidades;

= Por meio de uma integracdo de diversos orcamentos parciais num

orcamento global, esse sistema de planejamento forca todos os
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membros da administracdo a fazerem planos de acordo com os
planos de outras unidades da empresa, aumentando o seu grau de

participacéo e fixagcdo de objetivos:

> Obriga os gestores a quantificarem e datarem as atividades pelas
quais serdo responsaveis, em lugar de se limitarem a

compromissos com metas ou alvos vagos e imprecisos;

= Reduz o envolvimento dos altos administradores com as operagdes
diarias, através de delegacéo de poder e autoridade que refletem nos

orcamentos das diferentes unidades operacionais:

= Identifica os pontos de eficiéncia ou ineficiéncia no desempenho
das unidades da empresa e permite acompanhar em que termos
esta havendo progresso no sentido da consecucdo dos objetivos

gerais e parciais da empresa;

= Finalmente, a preparacdo de um orgamento para toda a empresa
tende a melhorar a utilizagéo dos recursos disponiveis, bem como
ajusta-los as atividades consideradas prioritarias, para que sejam

alcangcados os seus objetivos.

Tung (1994, p. 37) complementa descrevendo que o orcamento fortalece as
organizagbes, através do aperfeicoamento dos seus sistemas de registro,

analise, relatdrios, entre outros.

Para Horngren, Foster e Datar (2000, p. 125), os orcamentos sao as partes

principais da maioria dos sistemas de controle gerencial.
Administrados de forma inteligente, 0s orcamentos:
= Impelem ao planejamento, incluindo a implementagéo de planos;
> Fornecem critérios de desempenho;

= Promovem a comunicagéo e coordenacéo dentro da empresa.
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2.7.6 Limitacdes do orcamento

Apesar das vantagens e contribuigées, o orcamento pode também
apresentar algumas dificuldades. Sanvicente e Santos (1983, p. 24) destacam

alguns obstaculos:

= Os dados contidos nos orgamentos n#o passam de estimativas,
estando assim, sujeitos a erros maiores ou menores, segundo a
sofisticacéo do processo de estimacéo e a prépria incerteza inerente

ao ramo de operacdes da empresa;

= O custo do sistema. E claro que esta técnica néo pode ser usada com
a mesma intensidade e complexidade por empresas de todos os
portes, ou seja, nem todas as empresas contam com 0s recursos
necessarios para contratar pessoal especializado em supervisdo de

orcamento;

Para Cookins (1999, p. 444), o processo orcamentério leva um tempo
extraordinariamente longo, as vezes excedendo um ano, dificultando ainda
mais as previsbes. Além de, freqientemente, ndo poder acomodar reacdes
€ mudangcas no comportamento de clientes e competidores que ocorrem

durante esse processo.

Orcamentos s&o preparados para guiar a empresa a atingir seus objetivos
e para propésitos de controle, ou seja, € uma forma dos gestores controlarem a
empresa. Porém, muitas pessoas 0s véem ndo como um guia, mas como uma
‘camisa de forgca®, pois, estdo comprometidos com alguns nimeros que nao
podem ser modificados. Para Cookins (1999, p. 5), as empresas confundem

orcamento com planejamento financeiro. Na verdade, o orgamento (chamado de
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planejamento financeiro) & inadequado para revisdo de politicas e planos, ele
apenas quantifica os recursos a serem gastos, sem detalha-los no nivel hoje
recomendado. Assim elaborado, o orgamento pouco contribui para a gestso,
pois nao identifica as atividades essenciais, ndo reflete com precisdo os
custos dos recursos usados pelas atividades porque partem de sistemas de

previs&o limitados e inadequados.

Drury (1996, p. 518) assevera que o orgcamento aloca os recursos, como
pessoal, materiais, telefones, energia eletrica, entre outros para cada centro de

responsabilidade sem medir ou ter critérios de eficiéncia para esses gastos.

Os orcamentos em geral podem falhar por varios motivos, sao eles:

= Uma estrutura organizacional inadequada;

=> Sistema de custeio inadequado;

- Falta de apoio da clipula da empresa;

= Falta de flexibilidade suficiente para reformular estimativas:
=> Técnica rudimentar de previsao;

=» Relatdrios com detalhes excessivos.

Um dos grandes problemas enfrentados pelas empresas na
implementagéo do orgamento, segundo Mason (1996, p. 32), é modelar e operar
os softwares existentes no mercado. Segundo as equipes responsaveis pelo
orcamento, nenhum software é capaz de satisfazer completamente todas as

exigéncias das empresas. A decisao tem sido de desenvolver sistemas proprios
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mais adaptados & realidade de cada situacao.

O uso de softwares prontos ajusta-se melhor a uma dada filosofia e a um
certo estilo de administracdo que talvez nao sejam aceitaveis em outras
empresas. As limitagdes podem ser maiores ou menores dependendo do
modelo orgamentario utilizado pela empresa. As recentes evolugbes dos

processos orcamentarios tendem a resolver muitos dos problemas anteriormente

citados.

2.8 Beyond Budgeting

2.8.1 Origem

O orgamento entrou no século XX como um instrumento imprescindivel e de

inquestionavel utilidade para as organizaces e assim chegou até os dias atuais.

Em 1998 surgiu uma alternativa de modelo de gestao através de um estudo
de uma equipe de professores dos Estados Unidos e da Europa colocando em
discusséo a efetiva importancia do orgcamento nas organizacdes. sse modelo é o

Beyond Budgeting (BB).

O conceito do BB estd contido no livro de Jeremy Hope e Robin Fraser,
Beyond Budgeting: How Managers Can Break free from the Annual Performance
Trap, tendo a seguinte tradugdo: Como Gerentes podem se livrar da armadilha do

desempenho anual publicado pela Harvard Business School Press em 2003.

O livro & resultado de mais de cinco anos de pesquisas quanto 2

insatisfacéo das organizagdes com o orcamento, sendo defendido pelos autores
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como uma proposta de substituicdo do orgamento. © BB é um novo modelo de
gestdao composto por principios que s&o estabelecidos para a gestdo de

processos flexiveis e para uma descentralizacéo radical de poderes.

Com o objetivo de estudar o BB foi criado o Beyond Budgeting Round Table
(BBRT), no Reino Unido, instituicdo cujo objetivo é divulgar, estudar e fornecer
condigbes para o desenvolvimento do novo modelo. Hope e Fraser, (2003, p. 13)
definem que o objetivo do BBRT & encontrar uma maneira de substituir o

orgamento e se esse modelo alternativo seria diferente e melhor.

O BBRT tem a vis@o de que o processo orgamentario faz parte do
calendario anual, absorvendo tempo de preparo muito longo e, em contrapartida,
torna-se caro para as organizagdes. No Brasil o consércio é representado pela

Meta Management Group, cujo presidente é Njels Pflaeging.

2.8.2 Definigdes

O tema principal do Beyond Budgeting é propor uma mudanca no modo de
pensar a estratégia da empresa e inovar na area de gerenciamento de

desempenho e planejamento corporativo.

Beyond Budgeting € uma forma descentralizada de gestdo. Para Parisi e
Barbosa (2003, p. 9) o efeito do BB no processo de gestao vai além dos objetivos
fixados em determinada época do ano, todo o processo de gestdo do BB é

baseado em contratos de desempenho relativo.

O BB defende um abandono total do processo orgamentario e a construcao

de um modelo aiternativo de gestéo.
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Apesar de todo o trabalho que estd sendo apresentado por Niels Pflaeging
como representante da BBERT no Brasil, 0 BB ainda n3o é conhecido e nio faz

parte das discussdes rotineiras dos gestores no Brasil.

Percebe-se algumas discussdes sobre o tema, mas ha uma caréncia de
estudos empiricos. Frezatti (2005, p. 52) cita em seu artigo que o problema nao
esta no orgamento e sim na maneira como ele é utilizado, sendo o orcamento bem
elaborado, encoraja o gestor ao desempenho, e & algo dtil, pois elimina a

ambiglidade, tornando-se claro o que se pretende.

2.9 Rolling Financial Forecast

O Rolling Financial Forecast nao é um orcamento, mas sim uma ferramenta

que analisa as tendéncias e ndo determina metas para a organizacao.

Pflaeging (2004, p. 04) define Rolfing Financial Forecast como projecoes,
previsdes, ndao como plancs. O autor complementa afirmando que a diferenca é
fundamental, ou seja, os forecasts nunca substituirio o planejamento ou os

orcamentos, mas sim os complementa e alimenta.

Rolling Financial Forecasts tém o papel de enriquecer os sistemas de
informacao de uma organizacao com informagdes sobre o futuro em geral, mais
especificamente, com informacdes sobre incertezas futuras, ou seja, oportunidades
e riscos. Rolfing Financial Forecasts fornecem entradas fundamentais para a
gestdo dos recursos, expectativa de resultados ou para o planejamento de
producdo. Além disso, os forecasts s@o essenciais no reconhecimento dos “sinais

de alerta” no ambiente de negécio.
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Boesen (2000, p. 4) afirma que Rolling Financial Forecast é usado para se
ter um objetivo Unico: providenciar uma fotografia tdo clara quanto possivel de
desempenhos financeiros esperados.0 Rolling Financial Forecast esta
possibilitando &s organizagées tomada de decisbes rapidas, devido a sua
mobilidade, pois, utilizam-se os indices chave sumarizados, facilitando assim, as
revisbes que geralmente ocorrem mensalmente e sdo focadas a curto prazo, mas

isso n&o implica abandono ao orgamento.

2.10 Interligacao entre Orcamento e Balanced Scorecard

Kaplan e Norton (2001, p. 291-292) colocam que a integracéo do BSC com
os processos de planejamento e orgamenio é importante para a criagao da
organizagdo focalizada na estratégia e ainda afirmam que, para que a
implementagéo do BSC seja bem sucedida deniro das organizacdes, devera haver
uma ligagdo entre o novo sistema que € BSC com o antigo sistema que é o
orcamento. Os autores afirmam que a conexdo € feita através de um processo de
“loop duplo”. O primeiro loop integra o BSC ao planejamento estratégico através

dos seus indicadores.

O segundo /oop integra 0 BSC com o or¢camento, através de medidas

operacionais conforme figura a seguir:
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ESTRATEGIA
Atuallzagac': da Experimentagao,
estratégia oop de aprendizado estratégico
aprendizado e
BALANCED adaptagdo

Conexdo entre 2G2S Y
estratégia e orgam ento| Elaboracao de
relatérios

ORCAMENTO

Recurso ﬂop de Gestao das operagdes Avaliagao

OPERAGCOES
_

Input (Recursos) Output (Resultados)

Figura 2 : Loop duplo: converter a estratégia em processo continuo (Kaplan e Norton,

2001, p. 289).

Esse novo sistema gerencial, focalizado na estratégia, administra trés

solugbes para restaurar a satude do sistema gerencial, conforme Kaplan e Norton

(2001, p. 289-290):

= Conexao entre estratégia e orcamento: as metas distendidas e as
iniciativas estratégicas do BSC conectam a retérica da estratégia ao
rigor dos orcamentos que de fixos passam a ser revistos

periodicamente;

= Fechamento do /oop estratégico: os sistemas de feedback
estratégico interligados ao BSC, fornecem um novo referencial para a
elaboracdo de relatérios € um novo tipo de reunido gerencial

focalizada na estratégia;

= Experimentacdo, aprendizado e adaptacdo: o BSC explicita a
hipétese da estratégia. As equipes executivas podem ser mais
analiticas ao examinarem e experimentarem as hipoteses

estratégicas com base nas informacgdes fornecidas pelo sistema de
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feedback do BSC, de modo que a estratégia evolua em tempo real a

medida que a organizac@o gera novas idéias e trajetérias.

Kaplan e Norton (2001, p. 290-291) destacam que a maioria das
organizagdes utiliza o orgamento como sistema gerencial basico para a definicao
de metas , alocagdo de recursos e avaliagdo de desempenho.Entretanto, os
autores mencionam que ao transformar a estratégia em processo continuo o
orcamento deixa de se concentrar em nimeros financeiros de curto prazo, e
transforma-se em ferramenta gerencial que converge & atencéio e aos recursos
para projetos estratégicos importantes. Mencionam ainda, que foop duplo fornece

as bases para a conversao da estratégia em processo continuo.

Symnetics (2004, p. 3) afirmam que se o foop duplo estiver alinhadc com o
planejamento e com o orcamento e, conseqientemente, se os mesmos estiverem

alinhados com a estratégia, trardo os seguintes beneficios:
= Suporte a execucédo da estratégia;
=> Integracdo da estratégia ao processo de planejamento operacional;

=2 Transformacéo do planejamento e orgamento em um gerador de valor

no processo de gestéo estratégica;

= Foco na gestdo em iniciativas estratégicas e ndo somente em

nameros:

= Ajuda na alocacéo dos recursos alinhados a estratégia, simulando a

consciéncia das metas;

> Torna o planejamento e a elaboragdo orgamentaria mais simplificados.
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Segundo Norton (2008, p. 3) um processo bem sucedido de vinculacao
entre planejamento estratégico e orgamento, depende nao apenas da integragado
de todas as entidades da empresa como também do reconciliamento dos objetivos

de longo prazo (estratégia) com as realidades de curto prazo (orcamento).

O que se verifica através de estudos de casos divulgados é que a efetiva
integragdo do orgamento com o BSC nao ¢ algo facil de atingir.Soares Junior
(2003, p. 112) destaca experiéncias de implementagao do BSC em nove empresas
nacionais, que a ligacdo do orgcamento com BSC acontece de forma incipiente,

somente acontece apds um processo longo de aprendizado.

Harlem (2002, p. 69) destaca através de estudo de caso da Telemark
County Tax Office que n&o houve alteragdo no processo orcamentario desde a
implementagéo do BSC e que efetivamente os sistemas ndo estavam integrados

até apds trés anos de implementacéo.

Symnetics (2004, p. 5) destaca que, mesmo apds a implementagéo do
BSC na Oxiteno , continuavam a existir divergéncias entre BSC e orcamento pois o
orcamento definia as metas departamentais (margem e despesas) e o BSC as
metas globais havendo desalinhamento entre os dois instrumentos de gestao.
Temos também o estudo de caso da empresa Borealis S/A onde o orgcamento foi
objeto de estudo visando sua elimina¢do. Segundo Jorgensen (2002, p. 4-5) os
gestores, apds analisarem o caso, apresentaram a seguinte proposta: A Borealis
ndo poderia simplesmente eliminar ¢ crgamento, mas sim olhar para as diversas
ferramentas para substitui-lo tais como: planejamento financeiro e gestdo de
desempenho. Os gestores delinearam quatro objetivos a serem realizados em

substituicdo ao orgcamento:

=>» Melhorar a gestéo financeira e mensuragao de desempenho;
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=> Descentralizar a autoridade e tomada de decisées;
=> Simplificar o processo de orgcamento;

=> Reduzir os recursos usados no processo.

Para que os objetivos fossem alcancados de forma satisfatéria

selecionaram quatro ferramentas:
= Rolling Financial Forecast;
=> Balanced Scorecard;
= Custos baseados em atividade;

= Gestdo de investimento.

Na figura a seguir, verifica-se que para a eliminagédo do orgamento a
Borealis adotou um modelo de gestéo baseado em quatro ferramentas utilizadas

conjuntamente:

ROLLING FINANCIAL FORECAST BALANCED SCORECARD

ORCAMENTO

ABC - CUSTEIO BASEADO EM Ty
ATIVIDADE GESTAO DE INVESTIMENTOS

Figura 3 : Borealis — Beyond Budgeting substituindo o orcamento - Fonte: Pfaeging
(2003, p. 30)
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A seguir, uma definigdo das quatro ferramentas de gestdo segundo artigo

sobre BSC publicado no site da Symnetics (2003, P. 2):

= BSC - Auxilia as organizacdes a traduzir a estratégia em objetivos

operacionais que direcionam comportamento e performance.

<> Rolling Financial Forecast — Previsdo de tendéncias do melhor quadro
dos resultados atualizados a cada trimestre. Nao tem a finalidade de
estabelecer metas, mas sim, medir a performance em relacdo aos

competidores.

=> Custeio ABC — Sistema de custeio que permite melhor entendimento

dos custos de producao e dos clientes por atividade.

= Gerenciamento de investimento — Tem a finalidade de descentralizar
0 gerenciamento dos investimentos para que os gestores possam

melhor alocar recurses com o auxilio do BSC.

Finalmente, o estudo de caso da Alcoa em que Giuntini (2003, p. 162)
menciona que o plano orcamentario ndo esta totalmente integrado ac BSC
segundo pesquisa junto as gestores , na Alcoa ndo existe um consenso quanto a
integracdo. Destaca-se que o estudo foi efetuado segundo a visdo de todos os
gestores da empresa e o foco foi a implementagdo como um todo e n&o somente a

integracéo do orgamento.

Kaplan e Norton (2001, p. 313) destacam que ao integrar os processos de
planejamento e orcamento ao BSC as empresas tornam-se capazes de superar
importantes barreiras na implementacdo da estratégia, deixando o orcamento

de concentrar-se em nimeros de curto prazo e, transformando-se em ferramenta
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gerencial que converge a atengio aos recursos para 0s programas estratégicos

mais importantes.

E importante ressaltar que as organizacbes estdo realizando inlimeros
esforcos para integrar as duas ferramentas devido a sua importancia no processo
de gestdo objetivando sua eficiéncia, mas algumas empresas encontraram
dificuldade na integragdo dessas ferramentas, ou até mesmo foram substituidas

nos processos objetivando ¢ atingimento das metas.
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3 METODO DE PESQUISA

Este capitulo ir4 descrever a metodologia utilizada para a elaboracado da

pesquisa.

3.1 Método de pesquisa

A escolha do método de pesquisa é sempre muito importante para qualquer
tipo de pesquisa. A metodologia cientifica deve ser utilizada procurando
sistematizar, embasar e ftestar os resultados das andlises e experiéncias
observadas. Deve assegurar que o problema seja abordado de maneira vélida,
confiante e adequada com relacdo aos conceitos e objetivos envolvidos na

pesquisa.

Dessa forma, adotou-se para este estudo, a pesquisa exploratéria. Para Gil
(1996, p. 45) a pesquisa exploratéria tem como objetive proporcionar maior
familiaridade com o problema, ou seja, maior aprimoramento das idéias sendo o

planejamento da pesquisa bastante flexivel.

Ainda segundo o autor, na maioria dos casos as pesquisas exploratdrias
envolvem levantamento bibliografico e entrevistas com pessoas que tiveram
experiéncias praticas com o problema pesquisado, geralmente assumindo a forma

de pesquisa bibliografica ou estudo de caso.

Os meios de investigacdo utilizados neste estudo foram: a pesquisa

bibliografica e a verificacdo empirica através do estudo de muitiplos casos.
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Optou-se pelo estudo de casos, pois, segundo Yin (2001, p. 19) o estudo de

caso € apenas uma das muitas maneiras de se fazer pesquisa em ciéncias sociais.

Experimentos, levantamentos, pesquisas histéricas e andlise de
informagdes em arquivos (como em estudos de economia) s&o alguns exemplos

de outras maneiras de se realizar pesquisa.

3.1.1 Pesquisa Bibliografica

Vergara (2003, p. 46) conceitua pesquisa bibliografica como um estudo
sistematizado desenvolvido com base em material publicado em livros, revistas,
jornais, redes eletronicas, isto é, material acessivel ao publico em geral. Lakatos e
Marconi (2003, p. 186) também afirmam que a pesquisa bibliografica abrange toda

a bibliografia ja existente em relac&o ao tema estudado.

O objetivo do presente estudo ao utilizar a pesquisa bibliografica foi
conhecer as contribuicdes cientificas ja& existentes e os temas que estdo
diretamente ligados ac BSC, constituindo assim, base teédrica para analise sobre
os temas abordados ressaltando a importancia de escolher fontes bibliograficas
confiaveis para néc correr o risco de replicar erros ou conduzir a pesquisa baseada

em dados falsos segundo recomendacao de Gil (1996, p. 51).
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3.1.2 Estudos de casos

Gil (1896, p. 58) menciona que o estudo de caso é um estudo profundo de
um ou poucos objetos, permitindo assim ao pesquisador um detalhamento maior
do conhecimento adquirido. Yin (2001, p. 19) afirma que o método do estudo de
caso ¢ bastante utilizado quando os pesquisadores procuram responder questdes
do fipo ‘como” e “por qué” certos fendmenos ocorrem, quando ha pouca
possibilidade de controle sobre os eventos e quando o foco de interesse é sobre os
fendmenos atuais, que s6 poderéo ser analisados dentro de alguns contextos de
vida real.O presente estudo, apresenta uma pesquisa que busca evidéncias entre
0s executivos dés empresas do segmento de petréleo e petroquimica que

implementaram o BSC quanto ao alinhamento das praticas orcamentérias.

Segundo Schramm (1971, apud YIN, 2001, p. 31) deve-se considerar a
esséncia de um estudo de caso. A principal tendéncia em todos os tipos de estudo
de caso, € que ele tenta esclarecer uma decisdo ou um conjunto de decisées: o
motivo pelo qual foram tomadas, como foram implementadas e com quais
resultados.O ponto fundamental do estudo de caso é amparar o pesquisador sobre

a decisd@o da comprovacao.

Ainda segundo Yin (2001, p. 32), um estudo de caso é uma inquiricdo
empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro da vida real, quando a
fronteira entre o fenbmeno e o contextc ndo & claramente evidente e onde

mdltiplas fontes de evidéncias sao utilizadas.

Desta maneira, no estudo de caso o pesquisador volta-se para a

multiplicidade de dimensao de um problema focalizando-6 como um todo.
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3.2 Critérios para a escolha das empresas pesquisadas ./

As empresas pesquisadas pertencem ao ramo de petrélec e petroguimico.
A escolha deste segmento se deve a familiaridade da pesquisadora com o

segmento, pois atua na area financeira de uma empresa petroquimica.

A escolha das empresas pesquisadas ocorreu através de pesquisa
bibliografica, pesquisa esta, efetuada com o objetivo de encontrar empresas do
ramo petroquimico que haviam implementado o BSC. Verificou-se dentro da
pesquisa bibliografica a recente publicagdo (Outubro/2005) do livio Gestdo da
Estratégia - Experiéncias e Licoes de Empresas Brasileiras pela Editora Campus, o
contelido do livio sdo reflexdes e aplicagbes de BSC (KALLAS; COUTENHO,
2009%). As empresas que relatam suas experiéncias no livro fazem parte do Grupo

de Melhores Praticas (GMP) em BSC fundado em 2002.

Apos identificacdo de relatos comuns sobre a implementacdo do BSC
mencionados no livro, o pesquisador optou por trés organizacdes do ramo de

petréleo e petroquimico contidas no livro. -

A pesquisa foi direcionada aos gerentes das areas de controladoria,

objetivando ter uma visdo da area quando da analise dos dados da pesquisa.

Ressalta-se o nivel de conhecimento dos respondentes com relacdo as
organizacdes, s&o gestores que estdo atuando nas empresas por uma média de
quase duas décadas e passaram por diversas mudanc¢as internas e externas,
principalmente na ultima década em que a globalizagdo e comunicagéo
impactaram fortemente nas organizacdes. Os respondentes séq executivos

atualizados afravés de treinamentos internos e externos. De acordo com a
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informag&o coletada mediante o questionario, os respondentes sdo formados em
mestrado nas areas de gest4o e controladoria e um deles é professor universitario
em faculdade de renome.Através de contato telefonico percebe-se que os
respondentes tém experiéncia nas areas em que desempenham suas atividades, o
que contribuiu para o estudo, pois, tiveram condigbes de avaliar o impacto da

implementacéo do BSC e seu alinhamento com o orcamento.

3.3 Instrumento de pesquisa

O meio de pesquisa utilizado para coleta de dados foi o questionéﬁo. 0
questionario é definido por Gil (1996, p. 90) como sendo uma téchica de
investigagdo composta por um nimero de questdes apresentadas por escrito para

as pessoas.

Com relagdo a qualidade das questdes no que tange a redacdo, Rea e
Parker (2000, p. 57) ressaltam como um fator para o sucesso da pesquisa.Martins
(2002, p. 50) menciona aspectos que devem ser respeitados pelo pesquisador na

elabora¢&o do questionario aos quais destacamos alguns, tais como:

= Avaliar se as questdes possuem clareza na redacdo e seqiiéncia

ordenada das perguntas;
=» Avaliar a extensdo dos questionarios;

= Se necessario, elaborar instrugbes claras para facilitar o

preenchimento do questionario;
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= Verificar se as questdes sdo pertinentes ao estudo, evitando

perguntas que ja existam respostas disponiveis.

A elaboragdo do questionario teve como suporte os referenciais
bibliograficos sobre o tema estudado.O questionario foi elaborado por questdes do
tipo concordo ou discordo com categorias de escore 1 a 5 tipo Likert, visando
otimizar o tempo de respostas e a devolugdo dos mesmos por parte das
organizagbes. Solicitou-se também no questionario que os respondentes
identificassem de forma dissertativa o motivo da concordancia ou discordancia em

cada questao visando melhor analise do estudo.

Elaborou-se um questiondrio com 24 questées buscando identificar o
alinhamento das praticas de orcamento com BSC nas organizagdes e buscando
identificar se a implementagdo do BSC impactou de alguma forma o processo

orgamentario da organizacao.
Descrevem-se abaixo 0s objetivos quando da elaboracao das questées:

Nas questées de um a sete objetivam obter informagdes gerais da
organizacao, dados do respondente tais como: fungéo, tempo de experiéncia,
atividade que desenvolve. O objetivo dessas questdes foi identificar o perfil do
respondente e obter informagdes das organizagbes quanto a implementacéo do

BSC e revisbes orcamentarias.

A questao oito foi preparada utilizando uma escala tipo fikert com o objetivo

de facilitar a tabulacao da pesquisa para melhor analise.

Esta questao foi subdividida conforme as questées a seguir:
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N. QUESTOES OBJETIVO FONTE
1 Existe efefivamente integracdo  entre | Verificar se a integrac@o entre os | Kaplane
Planejamento estratégico, BSC e processo | processos ¢ um dos fatores
or¢amentario. importantes para o sucesso das | Horton
organizagdes. (2001:291)
2 Houve dificuldade em integrar BSC com | ldentificar se as organizacdes tiveram | Kaplan e
orcamento. dificuldade na integracéo do BSC.
Norton
(2001:291) e
artigos
3 | Aimplantagdo do BSC alterou o processo de | Identificar se o BSC através do /loop
plangjamento e controle permitindo a | duplo integrou o planejamento N ]
integragao do planejamento estratégico com | estratégico com operacional. orton (2006:3)
0 planejamento operacionalforcamento.
4 O orgamento é preparado baseado no plano | Identificar a importancia do planc de | Stredry apud
de aclo da organizacio. ag8o nas organizacGes. Padoveze 2003
5 O orcamento é somente um plano expresse | Verfficar o  entendimento dos | Aula de
em termos financeiros para controle de gestores quante a¢ orgcamento | mestrado
gastos. visando identificar sua utilizacdo na
organizacio. FECAP
6 G orgamento define as metas financeiras do | Identificar se o orcamento é o | Olve,Roye
BSC. indicador financeiro que define as | Wetter
metas financeiras do BSC (2001)7:49)
7 A revisio do orgamento leva a revisBo das | ldentificar se as revisSes | Aula de
metas definidas pelo BSC. intermediarias do orcamento s3o | mestrado
refletidas no orcamento FECAP
8 Existe orcamento suficiente para a execucéo | Identificar se as organizacGes | Kaplan
das iniciativas estratégicas definidas pelo | separam recursos suficientes para Nort
BSC. viabilizar o plano de ag&o e atingir os : 997_;;3
indicadores estabelecidos no BSC. | (1997:233)
9 Existe alguma tendéncia da sua organizacgio | |dentificar a tendéncia da { Hope
em abandonar o uso do orgamento. organizac&o quanto ao abandonoc ao o Fraser
orgamento. (2003:13)

10 A implementagdo do BSC incentivou a | Identificar se houve alguma alteragiio | Kaplan ¢ Norton
reviséio do processo orcamentario. no processo orcamentario {2001: 289)

11 Houve redugao de tempo gasto no processo | Identificar se houve redugio no
orcamentario depois da implementacio do ; tempo dispendido para a preparagao Symnetics
BSC. do orcamento estando integrado e 232,0 4

alinhado & estratégia dg organizacgo. (

12 As premiagbes e bonificacies na sua | ldentificar se as  organizacdes Kaplan
organizagée sdo definidas através de metas | utilizam o arcamento como base de Norton
orgamentarias. calculo para remuneracdo varidvel e1 997:208)

dos funcionarios. ( :

13 O orgcamento esta cumprindo o seu papel | Identificar a utilidade do orcamento
que € o de acompanhar a execugéo do plano | na organizacgo. Welsch (1983)
operacional da organizacao.

14 O processo orcamentério € importante | Identificar o grau de importancia do | Hope e Fraser
dentro da sua organizacéo. orcamento na organizacgio. (2003:13)

15 A implementagdo do BSC impactou | Identificar se ocorreram melhorias do | Kaplan e Norton
favoravelmente no processo orgamentario. processo orgamentario nas | (2001:313)

organizacbes apos implementacéo

do BSC.
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3.4 Coleta de dados

Realizou-se a coleta de dados através do envio de questionarios para as

empresas selecionadas.

Foram coletadas informagées sobre os segmentos em que as organizagdes
atuam, buscando identificar os perfis das organizacées e também os contatos da
area de controladoria conforme proposta do estudo. Efetuou-se o contato
telefénico com o gestor da area de controladoria ressaltando a importancia da
pesquisa e solicitando autorizac¢éo para o estudo de casos. Nao houve autorizacao

para a divulgag&o dos nomes das organizacoes no presente estudo.

Foram enviados trés questionarios, para o gestor contatado e houve retorno

das trés organizacdes. O envio ocorreu através de correio eletrénico.

Os anexos C e D demonstram as principais datas dos contatos com as
organizagGes, contendo datas de envio e retorno com algumas comprovagées das

datas pelos correios eletrénicos.

3.5 Analise dos dados

Gil (1996, p. 102) menciona que o processo de andlise dos dados deve
organizar e sumariar os dados de tal forma que permita o fornecimento de

respostas aos problemas da pesquisa propostos para a investigacao.

Apoés o recebimento dos dados, o0 mesmo foi tabulado objetivando facilitar a

analise do alinhamento das praticas orcamentarias entre as organizagées.
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4 ESTUDOS DOS CASOS

4.1 Consideracgdes sobre a Industria petroquimica no Brasil

A petroquimica é o setor mais expressivo e dindmico da diversificada
indUstria quimica nacional, cujo faturamento liquido atingiu US$ 69,5 bilhdes no
ano de 2005 sendo superior a 15,4% quando comparado a 2004 se a andlise for
efetuada em moeda estrangeira. Quando analisada em moeda local, observa-se
uma queda de 3.9% devido ao fraco desempenho da atividade econdémica
brasileira. A balanga comercial da inddstria quimica brasileira tem sido deficitaria

ao longo de sua histéria, mas houve uma reducao desse déficit no ano de 2005.

O estudo dos casos esta restrito a organizagées da cadeia de producao

petroquimica.

Produtos US$ Bilhdes
Produtos Quimicos Uso Industrial 39,1
Produtos Farmacéuticos 9.2
Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos 55
Adubos e Fertilizantes 53
Defensivos Agricolas 4.0
Sabdes e Detergentes 2,5
Tintas, Esmaltes e Vernizes 1,9
Qutros 2.0
Total 69,5

Quadro 1: Faturamento liquido da Indistria Quimica em 2005
Fonta: ABIQUIM (2006}.
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A cadeia petroquimica constitui-se de unidades ou empresas de primeira e
segunda geragdo. As empresas de primeira geracdo sao as produtoras de
petroquimicos basicos, produtos resultantes da primeira transformacao de
correntes petroliferas por processos quimicos tais como eteno, propeno,
butadieno. As empresas de segunda geracdo sac as produtoras de resinas
termoplasticas e de intermediarios, produtos resultantes do processamento dos
produtos primarios. Estes produtos intermediarios sdo transformados em produtos

finais petroquimicos tais como polietileno, polipropileno etc.

A industria petroguimica brasileira é composta por trés pélos petroquimicos:
Pdlo de Séo Paulo (Capuava/Santo André) cuja atividade foi iniciada em 1972, o
Polo de Camacari, na Bahia, que iniciou suas atividades em 1978 e o Pélo do Rio
Grande do Sul (Triunfo) que iniciou suas atividades em 1982. Existem ainda muitas
industrias petroquimicas espalhadas pelo Brasil, mas a grande concentracio esta

nos Pdlos petroquimicos devido a proximidade com as refinarias da Petrobras.

4.2 Desempenho da Indistria Petroquimica no ano de 2005

Em 2005 a inddstria petrogquimica ndo teve um grande desempenho devido
ao fraco desempenho da atividade econdmica. Em 2005 o PIB cresceu somente
2,3% ante 4.9% de 2004, o que refletiv negativamente no setor. Além do
desaquecimento da demanda no mercado interno, notadamente no segundo e
quarto trimestres, uma parcela substancial da reducdo do faturamento em Reais se
deve a apreciagdo do real frente ao délar e pela instabilidade de precos dos
produtos quimicos no mercado internacional, agravada pelos efeitos dos furacées,

especialmente o “Katrina” e o furacdo “Vilma”. Apesar do cenario negativo de 2005,
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a industria quimica tem papel de destaque no desenvolvimento das diversas
atividades econdmicas do Pais, participando ativamente de quase todas as

cadeias e complexos industriais, inclusive servigos e agricultura.

5.0 -

4.0 - 37

3.0 36

2.0 +

1.0 §

0.0 -

93 ‘02 '03 ‘04

Grafico 1: Participagéo da industria petroquimica no PIB total brasileiro (em %).
Fontes: ABIQUIM e associacdes dos segmentos

Os produtos quimicos de uso industrial, com US$ 39,1 bilhées, responderam
por 56% do total do faturamento liquido da industria conforme representacéo
gréafica abaixo:

B P.Quimicos Farmacéutico O Outros
OTintas e Vernizes O Def.Agricolas E Detergente e Sabao

OAdubos e Fertilizantes B Hig.Pessoal

Grafico 2: Faturamento Liquido da industria petroquimica por setores
Fontes: ABIQUIM e associagdes dos segmentos
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Supondo um crescimento sustentado da economia brasileira, as industrias
petroquimicas deverdo trabalhar fortemente visando atender a demanda interna
que esta em aumento de capacidade produtiva. Isso se deve a equalizacéo da
questdo da oferta necessaria de matéria-prima para crescimento do setor.
Considerando a importancia do setor quimico/petroquimico no Brasil, destaca-se a
importancia de termos um cendrio favoravel para aumento dessa demanda, pois o
setor desempenha um relevante papel na econdmica brasileira, é o segundo em

importéncia na formacgao do PIB industrial.

4.3 Consideracdes Gerais da Industria de petréleo no Brasil

O Brasil ocupa um dos lugares de destaque com relacdo aos maiores
produtos de petréleo no mundo. Segundo Ferreira (2005, p. 11-15) na histéria da
inddstria de petréleo o Brasil sempre buscou auto-suficiéncia deste recurso natural,
em 2002 o presidente Fernando Henrique Cardoso mencionou durante o
Congresso Mundial de Petréleo que o Brasil iria buscar a auto-suficiéncia até o ano
de 2005, mas essa previsdo foi revista em 2004, prorrogando a auto-suficiéncia
para meados de 2006. No dia 21 de abril de 2006 foi publicado no jornal o Estado

de Sao Paulo a declaragéo de auto-suficiéncia do Brasil em petréleo.

A auto-suficiéncia significa que a economia brasileira deixara de ficar
exposta diretamente aos efeitos das crises externas, destacando assim, a
importancia das industrias de petréleo no Brasil. Esta importancia comecou a se

destacar apds a primeira Guerra mundial e logo apds o surgimento da frota de
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veiculos que levou o Brasil a uma politica exploratoria do produto até o atingimento

da auto-suficiéncia.

Segundo comentario de Zylbersztain publicado no jornal Estado de Sao
Paulo no dia 21 de abril de 2006 a auto-suficiéncia tem que ser muito celebrada,

mas algumas consideragées t&ém que ser destacadas:

= Atingimos nossa capacidade de produzir o petréleo em volume
suficiente, porém ainda estamos aquém da nossa autonomia quanto

aos derivados do produto;

= O fato de atingirmos a auto-suficiéncia é devido ao baixo crescimento

da nossa economia nos Gltimos anos;

= Pequena parte dessa economia se deve a algumas centenas de

milhares de barris de dlcool produzidos no pais.

Apesar de todas as consideragées, pode-se considerar como justa a euforia
pela auto-suficiéncia, pois poucos sao os paises industrializados que sao capazes

de conquistar o grau de independéncia do petrdleo como ocorre no Brasil.

A importancia do setor para o PIB nacional é destacada pela Agéncia
Nacional de petréleo. Segundo a ANP, em 2002, a contribuicdo do setor de

petréleo para o PIB foi de 6.8%.



64

4.4 Empresas Pesquisadas

4.4.1 Informagdes Gerais sobre empresa A

Segunda geracdo do ramo petroquimico é lider no mercado no segmento
em que atua no Brasil e na América Latina. Produto extremamente versatil e
fortemente presente no nosso cotidiano em embalagens plasticas, utensilios
domésticos, frascos para as industrias de cosméticos e de higiene e limpeza, nas
inddstrias automotiva e téxtil, entre outros. A empresa estd realizando

investimentos para aumentar sua capacidade produtiva em 40% até 2008.

Essa expansdo de capacidade mantera a sua posicdo de lideranga no
negdcio na América Latina e fard da empresa a segunda maior produtora da
regido.Considerando que a demanda nacional desses produtos historicamente
apresentou uma alta taxa de crescimento, e que o consumo per capita no Brasil
ainda se mantém em niveis inferiores aos de diversos paises, acredita-se existir
uma excelente oportunidade de crescimento desse segmento de negdcios no

Brasil.

Seguindo seu planejamento estratégico de longo prazo, a empresa esta
implementando sua missdo de se consolidar como um dos principais grupos
nacionais da inddstria petroquimica, ocupando posigéo de lideranga no setor tanto

no Brasil como na América Latina.

Baseada em ativos de classe mundial, com localizacdo privilegiada em
relacdo ao mercado consumidor, as unidades industriais estdo concentradas na

regiao Sudeste do Pais.




65

A empresa iniciou suas atividades em 1978 e atualmente seus produtos sgo

comercializados em mais de 40 paises.

4.4.1.1 Dados obtidos da empresa A

A empresa implementou o BSC em Dezembro de 2003 apds buscas de
melhorias no processo de gestdo em que todos os departamentos fossem

envolvidos e tivessem comprometimento com as metas.

Utilliza-se o planejamento e o processo orgamentario dentro de sistema
gerencial que anualmente sdo preparados para o ano seguinte e elaboram também

um plano de negécios para um periodo de cinco anos.

A empresa elabora o Rolling Financial Forecast, com freqiiéncia mensal,
atualizando com os dados reais, combinando com a melhor estimativa para os
préximos meses. Todas as revisées dos Rolling Financial Forecast incorporam as

alteragtes de negdcios da organizacéo.

O respondente atua na 4rea de Gestdo de investimentos e controladoria,

perfomance management e também nas areas de planejamento estratégico.

Tem na sua formacéo curso de especializacéo na Fundagao Getulio Vargas
e concluiu recentemente mestrado em administragdo de empresas pela
Universidade Mackenzie, o que demonstra estar em interagdo com as mudangas

organizacionais.
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Quadro 2: Respostas da organizagio A

N. QUESTOES RESPOSTAS
1 | Existe efetivamente integracdo entre Pianejamento | Concordo fortemente
estratégico, BSC e processo orcamentario.
2 Houve dificuldade em integrar BSC com orcamento. Discordo
3 | Aimplantagdo do BSC alterou o processo de planejamento
€ controle permitindo a integraco do planejamento Discordo
estrategico com o planejamento operacional/orcamento.
4 | O orgamento é preparado baseado no plano de acdo da | Concordo fortemente
organizacio.
5 | O orcamento € somente um plano expresso em termos | Discordo fortemente
financeiros para controle de gastos.
6 | O orcamento define as metas financeiras do BSC. Concordo
7 | Areviséo do orgamento leva a revisdo das metas definidas Concordo
no BSC. '
8 | Existe orgamento suficiente para a execucéo das Concordo fortemente
iniciativas estratégicas definidas pelo BSC.
9 | Existe alguma tendéncia da sua organizagio em Discordo
abandonar o uso do orcamento.
10 | A implementacdo do BSC incentivou a revisao do Discordo
processo orgamentario.
11 | Houve reducao de tempo gasto no processo orcamentario Discordo
depois da implementacéo do BSC.
12 | As premiagdes e bonificagdes na sua organizacio sao Concordo
definidas através de metas orcamentarias.
13 | O orgamento esta cumprindo o seu papel que € o de Concordo
acompanhar a execugao do plano operacicnal da
organizacao.
14 | O processo orcamentario é importante dentro da sua Concordo
organizagio.
15 | Aimplementacao do BSC impactou favoravelmente no Discordo

processo crecamentario.
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Segue respostas detalhando a escolha do escore para cada questdo com
suas respectivas justificativas, visando dar subsidios para a melhor analise do

estudo:

Questdo 1) Existe efetivamente integracio entre Planejamento

estratégico, BSC e processo orcamentario.

O respondente afirma que existe integragéo entre planejamento estratégico,
BSC e processo orgamentario. Segundo ele, a organizacao reforcou que cuidados
existiram para que o alinhamento com outras ferramentas de gestdo acontecesse
de forma efetiva. As experiéncias de outras organizacées auxiliaram no processo
através de relatos de consultoria especializada contratada e, que havia
conhecimento dos gestores de que a integragéo entre os processos é um dos

fatores importantes para o sucesso da implementacéo .

Questio 2) Houve dificuldade em integrar BSC com or¢camento.

A empresa possuia, antes da implementacio do BSC, sistemas de gestées
que estavam alinhados com orgamento e durante o processo de implementagao do

BSC procurou-se dar continuidade ao que ja existia.

O respondente afirma que n&do houve dificuldade em integrar o orgamento

com BSC nesta organizacao.

Todos os envolvidos no processo orcamentarico nao encontraram
dificuldades para adaptar ou integrar o orcamento com BSC. Vale ressaltar que a

empresa em questdo foi uma das ultimas a implementar o BSC.
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Isso significa que experiéncias anteriores de outras organizacdes auxiliariam

indiretamente no processo de implementagao.

Questio 3) A implantacdo do BSC alterou o processo de planejamento
e controle permitindo a integracao do planejamento estratégico com o

planejamento operacional/orgcamento.

No processo operacional afirma-se que ndo houve alteragdo, pois os
periodos e prazos definidos pela alta administracao continuam os mesmos, mas no
sentido estratégico e de longo prazo houve melhorias no processo através de

novas ferramentas de gestédo apds a implementacao do BSC.

A empresa esta utilizando o Rolling Financial Forecast com freqiiéncia
mensal, objetivando melhor perspectiva para a previsdo de resultados para o

exercicio em curso.

A implementacao do Rolling Financial Forecast ocorreu de maneira natural,

ndo com objetivo de integragéo entre orgamento e BSC.

O Rolling Financial Forecast contribuiu para aperfeicoar ¢ processo de

tomada de decisbes, pois agiliza nas acdes corretivas.

Questdo 4) O orgamento é preparado baseado no plano de acdo da

organizacgao.

O plano de agao € delineado pela alta administragdo nas sua reunides
estratégicas. Apés definicaoc da estratégia da organizagdo, a controladoria é

encarregada de elaborar o plano orcamentario da organizacao atraves da coleta de
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informagbes das areas envolvidas baseando-se nas iniciativas estratégicas

baseadas no plano de agdo.

Questdo 5) O orcamento é somente um plano expresso em termos

financeiros para controle de gastos.

O gestor ndo concorda que o orgamento seja somente um plano expresso
em termos financeiros para controle de gastos. Segundo o gestor, 0 orgamento &
um processo de controle de gastos e investimentos, processo este baseado na
estratégia e plano de acdo da organizacao e que consiste no controle e fonte de

informac&o para os gestores auxiliando em melhores tomadas de decisdes.

Questao 6) O orcamento define as metas financeiras do BSC.

Nesta organizagdo o orcamento & utilizado para definicdo das metas

financeiras do BSC.

Questao 7) A revisao do or¢camento leva a revisiao das metas definidas

no BSC.

Existe um procedimento na organizacao de que quando das revisdes anuais
de orgamentos, todos os outros indices que possam ser impactados por estas
revisbes devem ser revistos refletindo as UGltimas revisdes e espelhando-as na
estrategia da organizagcdo com o objetivo de evitar desvios e também acdes

corretivas para atingimento das metas tracadas.
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Questao 8) Existe orcamento suficiente para a execucao das iniciativas

estratégicas definidas pelo BSC.

A organizagdo sempre em busca da exceléncia operacional , destaca as
verbas suficientes para implementagées das iniciativas estratégicas definidas pelo
BSC, ou seja, dentro de todas as metas orgamentarias existe verba suficiente em
eventuais necessidades oriundas das iniciativas estratégicas definidas pelo BSC.A
organizacao comegou a utilizar o Rofling Financial Forecast ha um ano, resultados

de iniciativas estratégicas definidas visando otimizar tomadas de decisio.

Questio 9) Existe alguma tendéncia da sua organizacao em abandonar

o uso do orcamento.

Segundo a visdo da controladoria nao existe tendéncia alguma nesta
organizagdo em abandonar o use do orcamento. A empresa considera o
orcamento como uma ferramenta importantissima dentro do seu contexto
organizacional , e a possibilidade de abandono nunca efetivamente existiu, ou

melhor, nunca foi discutida a extingdo do orgamento na empresa.

Questdao 10) A implementacio do BSC incentivou a revisio do

processo orcamentario.

A implementagdo do BSC n&o incentivou a revisdo do processo
or¢amentario, 0s prazos para a preparacao e revisdes orcamentarias continuaram
0s mesmos. Segundo o respondente, o principal beneficio do BSC foi o
alinhamento e foco das diversas areas da empresa para um objetivo Unico,

alinhamento altamente desejado pela alta administracao.
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Questao 11) Houve reducio de tempo gasto no processo orcamentirio

depois da implementacgio do BSC.

O processo orcamentario da organizacéo leva em meédia de 2 e % meses
entre o inicio do processo e a aprovagéo da diretoria, o tempo gasto permanece o

mesmo apoés a implementacdo do BSC.

Questdo 12) As premiagdes e bonificacées na sua organizac¢ao sao

definidas através de metas orcamentarias.

As metas orgamentarias sdo um dos pilares para as premiagbes e
bonificagfes nesta organizacdo. Esta empresa tem um sistema de avaliacdo de
desempenho onde 75% do valor da premiacéo e bonificacdo deriva das metas
orcamentarias definidas pela organizacdo, e 25% referente a avaliacao das

competéncias e eficacia dos treinamentos.

O objetivo principal desse processo é incentivar a cultura da exceléncia e o
crescimento de carreira dos colaboradores. Esses outros 25% geralmente nio
estdo contemplados no orgamento, mas fazem parte do escopo para a

remuneracao variavel da empresa.

Questdo 13} O orcamento estd cumprindo o seu papel que é o de

acompanhar a execuc¢ao do plano estratégico da organizacéo.

Neste aspecto existe concordancia da organizagéo, pois ¢ orgamento segue
as diretrizes tracadas no planejamento estratégico da empresa e o controle do
exercicio através do acompanhamento do orcamento auxilia a organizacao no

monitoramento dos planos tracados.
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Questido 14) O processo orcamentario é importante dentro da sua

organizacao.

O processo orgamentario & extremamente importante na organizagéo, e

utilizado como uma das ferramentas da organizacao.

Segundo o gestor existem diversas discussées quanto ao processo ser

demorado , mas o custo beneficio tem saldo positivo para esta organizacao.

Questdo 15) A implementacdo do BSC impactou favoravelmente no

processo or¢camentario.

A implementacdo do BSC ndo impactou o processo orgamentario nesta

organizacgdo, pois a organizagao entende que o BSC nao tem este foco.

O processo orgcamentario ja estava totaimente inserido dentro do contexto
organizacional € o BSC veio para auxiliar no alinhamento da estratégia da

organizag¢ao direcionando para comportamentos e performance.

O gestor da controladoria afirmou que a implementagao do BSC resultou em

maior envolvimento de todos os funcionarios com a estratégia da organizacao.

4.4.1.2 Analise dos dados da organizacio A

Com base nas respostas da organizacao A, percebe-se que segundo a

visdo da controladoria existe integracdo entre Planejamento estratégico, BSC e
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processo orgamentario. Tanto o processo orcamentario como o BSC, estio
totalmente inseridos dentro do contexto da organizagéo auxiliando no processo
decisorio.

Um dos fatores principais para integragdo do BSC com as ferramentas
existentes foi o envolvimento de todos focando na integragao com as ferramentas
existentes antes do BSC. Partindo dessa premissa, ndo houve maiores
dificuldades em integrar o BSC com or¢gamento, houve sim uma dedicacéo intensa
na implementacdo devido a importdncia do orcamento dentrc do contexto
organizacional e também objetivando uma implementacéo efetiva e eficiente do
BSC. Vale destacar que a empresa em questéo tem implementado o Programa de
Qualidade Total o que com certeza auxiliou na implementagdo do BSC e sua
integrac&o com o orgamento.

A organizacao reforga constantemente a importancia do envolvimente do
funciondrio na estratégia da organizagdo, segundo a visdo da controladoria, a
mensagem da organizacéo através de seus gestores é que a Gestao estratégica
s6 dara frutos se todos conhecerem seu papel e tiverem clareza sobre como a sua

tarefa ird contribuir para o sucesso do negécio.

Destaca-se outrc ponto muifo discutido atualmente pelo BBRT sobre o
abandono do orgcamento. Nao existe nesta organizacdo nenhuma tendéncia a
abandonar o orcamento ressaltando que, dentro dos sistemas de gestdes dessa
organizagdo, o orcamento esta funcionando adequadamente e a possibilidade de

abandono nunca foi discutida na organizacao.
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4.4.2 Informacoes Gerais sobre empresa B

Empresa constituida em 1953, atualmente emprega mais de 6,5 mil
pessoas, atende a diversos segmentos de mercado, particularmente os
agroquimicos, alimentos, cosméticos, couros, detergentes, embalagens para
bebidas, fios e filamentos de poliéster, fluidos para freios, petrdleo, tintas e etc.

Grande variedade de produtos, com diferentes aplicagées, focando sua
produgao nas especialidades quimicas, e diferenciacdo baseada em pesquisa e
desenvolvimento de novos produtos e processos, buscando sempre atender e até
superar as demandas de seus clientes. A organizacdo esta presente em mais de

guarenta paises, nos cinco continentes.

Em 2004 foi beneficiada principalmente pela conquista de novos clientes,
pelo bom momento da economia brasileira e pela apreciacdo dos precos

internacionais das commodities petroquimicas.

Focou investimentos na expansdo da capacidade de especialidades
quimicas, trabalhou na eliminacdo de gargalos produtivos e na ampliacao das
unidades atuais, e da aquisicdo de novos ativos. O Brasil é o principal mercado, e

absorve, anualmente, aproximadamente 60% do volume de vendas.

A organizacao ao longo de mais de trés décadas de sua historia tem
evoluido de modo consistente, devido a esforgos continuos de capacitacao
mercadologia, tfecnolégica e de pessoal, permitindo assim, apresentar um

crescimento permanente e sustentavel.




75

4.4.2.1 Dados obtidos da empresa B

A organizagéo B, implementou o BSC apéds constatacao que a estratégia da
organizacdo estava concentrada somente na alta administracdo, e o objetivo da
organizacdo era de que a estratégia estivesse difundida para todos os
funcionarios.

Segundo o seu principal executivo, as pessoas somente se integram a uma
determinada estratégia e a assumem se participarem de sua formulacdo e
dispuserem de mecanismos concretos para execucio da estratégia diante de
constante monitoramento. Como o BSC tem os atributos de auxiliar na execucio e
monitoramento da estratégia a organizagdo decidiu por implementa-lo, isso
aconteceu em 2001 com participacao efetiva de seu grupo diretivo e alguns
gerentes selecionados para o projeto. A empresa utiliza o planejamento e o
processo orgamentario dentro do sistema gerencial. Anualmente, s&o preparados o
planejamento e o orcamento. Efetua-se revisdo semestral do orgcamento e elabora-
se mensalmente o Rofling Financial Forecast, combinando as melhores estimativas
dos trés meses subseqlentes visando refletir as mudancas necessarias para
tomada de decistes e adequacgdes ao mercado quando exigido.

O respondente atua na area de controladoria e processos de gestdo
estratégica tendo como formagéo area financeira com MBA voltado para

controladoria.
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Quadro 3 : Respostas da organizacio B

N. QUESTOES RESPOSTAS

1 Existe efetivamente integracio entre Planejamento Concordo
estratégico, BSC e processo orcamentario.

Houve dificuldade em integrar BSC com orcamento. Concordo
A implantacdo do BSC alterou © processo de Neutro
planegjamento e controle permitindo a integracdo do
planejamento  estratégico com o planejamento
operacional/orcamento.

4 O orcamento é preparadc baseado no plano de acio Concordo
da organizacéo.

5 O orcamento é somente um plano expresso em Discordo
termos financeiros para controle de gastos.

8 O orcamento define as metas financeiras do BSC. Discordo
A revisdo do orgamento leva a revisdo das metas Discordo fortemente
definidas no BSC.

8 Existe orcamento suficiente para a execugdo das Concordo
iniciativas estratégicas definidas pelo BSC.

8 Existe alguma tendéncia da sua organizacdo em Discordo
abandonar o uso do orcamento.

10 A implementacdo do BSC incentivou a revisido do Concordo
processo orcamentario.

11 Houve reducdo de tempo gasto no processo Neutro
orcamentario depois da implementacio do BSC.

12 As premiacdes e bonificacdes na sua organizacao sio Discordo
definidas através de metas orgcamentarias.

13 O orgamento esta cumprindo o seu papel que € o de Discordo
acompanhar a execucgao do plano operacional da
organizacio.

14 O processo orcamentario & importante dentro da sua Concordo
organizacio.

15 A implementac@o do BSC impaciou favoravelmente no Concordo

processo orgamentario.

A sequir, respostas detalhando a escolha do escore para cada questao com

suas respectivas justificativas, visando dar subsidios para melhor analise do

estudo:
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Questdo 1) Existe efetivamente integracdo entre Planejamento

estratégico, BSC e processo orcamentario.

Segundo a visdo da controladoria atualmente existe integracdo entre
planejamento estratégico, BSC e processo orgamentario, entretanto, nao deixou de
mencionar que houve periodos em que havia divergéncias entre o orcamento e o
BSC.Havia divergéncias entre metas globais e por departamento ,visando alinhar
as metas da organizagdo a estratégia foi desenhado o processo de Rolffing
Financial Forecast, cuja implementacao iniciou-se em 2005.A partir da utilizagdo do
Rolling Financial Forecast como orcamento rotativo e trazendo mais dinamismo as
acbes corretivas, fazendo parte do conjunto de ferramentas que auxiliam na gestao

da organizacéo.

Questao 2) Houve dificuldade em integrar BSC com orgcamento.

Houve dificuldade em Integrar o orcamento com o BSC e ainda séao

efetuados pequenos ajustes.

Questao 3) A implantacao do BSC alterou o processo de planejamento
e controle permitindo a integracao do planejamento estratégico com o

planejamento operacional/orcamento.

Os prazos operacionais permaneceram inalterados. O processo de
planejamento e controle ja era efetuado com regularidade semestral, elaborando
um Business Plan para um periodo de cinco anos e, com o BSC, isso néo foi
alterado.A empresa passou a uiilizar em 2006 o Rolling Financial Forecast com

atualizacdes dos dados reais adicionando a tudo isto a melhor estimativa para os
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proximos trés meses visando tomada de acdes corretivas de curto prazo face

algum desvio se, porventura, for encontrado.

Questdo 4) O orcamento é preparado baseado no plano de acio da

organizac¢ao.

O orgamento é baseado no plano de acio da organizacéao e, é dividido em
trés blocos sendo: despesas, receitas e investimentos.A controladoria consolida
as informagbes e a diretoria aprova. Os planos de agdo que demandam

investimentos tem todas as suas iniciativas considerados no orcamento .

Questao 5) O orcamento é somente um plano expresso em termos

financeiros para controle de gastos.

Segundo a visdo do executivo o orcamento tem uma atua¢do mais
ébrangente do que somente controle de gastos,atua como suporte aos gestores
no processo decisdrio sendo muito utilizado dentro da organizacao auxiliando no

controle de todas metas refietidas no orcamento.

Questao 6) O orcamento define as metas financeiras do BSC.

Na organizagdo em questao as metas financeiras sao definidas pelo EVA ,
que é indice que mede valor agregado ao negécio. A implementacido do EVA

ocorreu junto com a implementacao do BSC em 2001.
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Questéo 7) A revisdo do orcamento leva a revisdo das metas definidas

no BSC.

Até 2005 nédo se fazia revisdo orgamentdria, o orcamento era elaborado
anualmente, e as revisdes de metas do BSC eram efetuadas também uma vez por
ano. Com o Roliing Financial Forecast a partir de 20086, a organizacao vai comecar

a refletir as distor¢es encontradas nas revisdes de metas do BSC.

Questao 8) Existe orcamento suficiente para a execucio das iniciativas

estratégicas definidas pelo BSC.

A organizagao afirma haver verbas orcamentarias suficientes para as
iniciativas estratégicas definidas pelo BSC. Rolling Financial Forecast foi uma
dessas iniciativas em que a organizacdo sentiu necessidade de revisées com
maior freqliéncia visando medidas de acgdes corretivas e foi destinada uma verba
para a aquisi¢do do software trazendo dinamismo para organizagéo, pois o Rolling

Financial Forecast sera atualizado com periodicidade mensal.

Questao 9) Existe alguma tendéncia da sua organiza¢cdo em abandonar

o uso do orgamento.

NZo existe tendéncia alguma nesta organizacao em abandonar o uso do
orgamento. Fato este que ja foi discutido internamente em fun¢ado do Beyond
Budgeting, mas a organiza¢do entende o orcamento como uma ferramenta
importantissima dentro do seu contextc organizacional e cultural e esta

possibilidade de abandono nunca efetivamente existiu.
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Questdo 10) A implementacdo do BSC incentivou a revisio do

processo orcamentario.

Com a implementacdo do BSC a organizagao iniciou projecdes a longo
prazo e com o Rolling Financial Forecast como orgamento rotativo a empresa
passou se a fazer revisdes mensais objetivando maior dinamismo nas operagdes,

houve incentivo para revisGes mais frequentes.

Questio 11) Houve reducio de tempo gasto no processo orgcamentario

depois da implementacao do BSC.

O processo or¢gamentario dentro da nossa organizacéo leva em média trés
meses revisados anualmente e continuamos com este mesmo tempo gasto no

processo orcamentario.

Questdo 12) As premiacdes e bonificacoes na sua organizagio sao

definidas através de metas orgcamentarias.

As premiacdes e bonificagcdes na organizacdo estdo atreladas ao EVA e
outros indicadores do BSC, elas estao desvinculadas do processo orgcamentario. O
plano de premiagbes da organizagéo tem como principal objetivo o desempenho e
conceito de melhoria continua. A premiagéo e bonificacdes eram atreladas ao
orcamento , mas apds a implementacdo do BSC houve tfransferéncia para
indicadores onde se agregam valor ao negocios e nao cumprimento de metas

departamentais.
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Questido 13) O orcamento estd cumprindo o seu papel que é o de

acompanhar a execucéo do plano estratégico da organizacéo.

Nao existe concordancia nessa questdo. O respondente menciona gue a
organizagado entende que o papel do orgamento é mais abrangente do que
acompanhar o plano estrategico. A visdo do orcamento na organizacao € controlar

custos e investimentos e auxiliar no processo decisorio.

Questao 14) O processo orcamentario € importante dentro da sua

organizacao.

O processo orgamentario € muito importante no contexto da organizacao,

segundo a visao da controladoria.

Questiao 15) A implementacao do BSC impactou favoravelmente no

processo orgamentario.

A organizagdo concorda que a implementacdo do BSC impactou
favoravelmente no processo orgamentario da organizacéo, pois, trouxe a utilizagao
do Rolling Financial Forecast facilitando assim, algumas revisées mensais e
auxiliando a organizacao as agles corretivas quando algum desvio é encontrado,
mas o principal beneficio obtido com o BSC na organizagdo foi a divulgagao da

estratégia para os todos os colaboradores.
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4.4.2.2 Analise dos dados da organizacio B

Através das respostas da organizagac B percebe-se gue houve dificuldades
para alinhar o orgamento com o BSC. O processo para alinhamento ainda néo esta
finalizado segundo a vis@o da controladoria. Ainda existem processos internos de
controles de gastos que necessitam de alguns ajustes, mas, no aspecto geral, o
alinhamento j4 acontece. Foram aproximadamente trés a quatro anos de
aprendizado para que a organizacdo conseguisse alinhar as ferramentas de

gestao.

A organizagao efetivamente investe em ferramentas de gestdo buscando
melhorar capacidade produtiva, alinhando com as iniciativas estratégicas definidas
do BSC. Ressalta-se que apesar de haver um dificil processo de alinhamento entre
BSC e orgcamento e isto ser de fundamental importancia para a funcionalidade do
BSC, a organizagdo nao pensou em momento algum nc abandono do orcamento,
ao contrario, a organizacao destaca a importancia do orcamento no contexto da
organizacional.Nessa organizacdo a implementacdo do BSC impactou
favoravelmente na divulgagéo da estratégia, pois, antes do BSC a cuitura da
organizacao era de que a estratégia era restrita a diretoria. O BSC, através da
traducdo da estratégia, permitiu o alinhamento da organizagdo em torno da

estratégia envolvendo também todos os colaboradores.

Em sintese, na vis&do da controladoria a implementacdo do BSC impactou
favoravelmente no processo orgamentario, pois, facilitou alguns processos internos
direcionando a organizag¢do para acdes corretivas devido ao maior envoivimento

de todos na estratégia e objetivo da organizacao.
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4.4.3 Informacoes Gerais sobre empresa C

Iniciou suas atividades em 1953 com o objetivo de executar as atividades do
setor de petr6leo, ao longo de quatro décadas, tornou-se lider em distribuicao de
derivados no pais, num mercado competitivo fora do monopélio da Uniao,
colocando-se entre as quinze maiores empresas petroliferas na avaliagao
internacional. Detentora de uma das tecnologias mais avancadas do mundo para a
produgéo de petréleo, faz parte do seleto grupo de 16 paises que produz mais de
um milhdo de barris de 6leo por dia. A organizagdo estd ampliando novas

perspectivas de negocios para ano de 2006.

O respondente atua na area de financas e controladoria e também nas
areas de planejamento estratégico.Tem na sua formagéo curso de especializagao

na area de finangas e logistica concluindo o ultimo deles em 2003.

4.4.3.1 Dados obtidos da empresa C

A organizacdo implementou o BSC 2002 apo6s buscas de melhorias no
processo de gestdo em que todos os departamentos fossem envolvidos e tivessem

comprometimento com as metas tracadas.

A empresa utiliza o planejamento e o processo orgamentario dentro de um
sistema gerencial anualmente e também desenvolve um planc de negécios

plurianual, vinculado ac plano estratégico.



Quadro 4: Respostas da organizagio C

N. Questdes Respostas

1 | Existe efetivamente integracéo entre Planejamento Neutro
estratégico, BSC e processo orgamentario.

2 | Houve dificuldade em integrar BSC com Concordo
orgamento.

3 | A implantacdo do BSC alterou o processo de Neutro
planejamento e controle permitindo a integragéo do
planejamento estratégico com o plangjamento
cperacional/orcamento.

4 O orgamento é preparado baseado no plano de Concordo
acéoc da organizacao.

5 | O orcamento é somente um plano expresso em Discordo
termos financeiros para controle de gastos.
O orcamento define as metas financeiras do BSC. Concordo
A revisac do orgamento leva a revisdo das metas Concordo
definidas no BSC.

8 | Existe orcamento suficiente para a execugdo das Discordo
iniciativas estratégicas definidas pelo BSC.

9 Existe alguma tendéncia da sua organizacdo em Discordo fortemente
abandonar o usc do orcamento.

10 | A implementacéc do BSC incentivou a revisdc do Neutro
processo orcamentario.

11 | Houve reducdo de fempo gasto no processo Discordo
orcamentario depois da implementacio do BSC.

12 | As premiagdes e bonificagbes na sua organizacéo Neutro
sa0 definidas através de metas orcamentarias.

13 | O orcamento esta cumprindo ¢ seu papel que é o Discordo
de acompanhar a execucdo do plano operacional
da organizacao.

14 | O processo orcamentario € importante dentro da Concordo fortemente
sua organizacéo.

15 | A implementacéo do BSC impactou Discordo

favoravelmenie no processo crcamentario.
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A seguir, respostas detalhando a escolha do escore para cada questao com

suas respectivas justificativas, visando dar subsidios para melhor andlise do

estudo:
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Questdo 1) Existe efetivamente integragdo entre Planejamento

estratégico, BSC e processo orgcamentario.

A organizacéo afirma que a resposta neutra & a mais adequada para esta
questdo. De acordo com o respondente, as iniciativas estratégicas de gestéao nao
estédo refletidas no processo orgamentario, e isso esta efetivamente relacionado a
dificuldade de estruturacao das iniciativas. Como o orcamento é feito com base
nos centros de custo néo fica explicitado no or¢amento as iniciativas, dificultando
assim, o acompanhamento da realizac&o das iniciativas de gestdo e seus reflexos

na estratégia adotada pela organizacao e consequentemente o orcamento.

Questado 2) Houve dificuldade em integrar BSC com orcamento.

Devido ao sistema de gestdo da organizacaoc ser essencialmente baseado
no orcamento antes da implementacao do BSC, o respondente afirma que houve
dificuldade devido ac processo orgamento ser forte na organizacao. Qualquer outra
forma de controle gerencial que nao seja ¢ orgamento, com certeza, encontraria
alguma resisténcia. Ainda existem dificuidades em integrar o orcamento com BSC
principalmente devido as iniciativas de gestdo atreladas ao BSC nao serem

refletidas no orgcamento.

Questédo 3) A implantagcao do BSC alterou o processo de planejamento
e controle permitindo a integracdo do planejamento estratégico com o

planejamento operacional/orcamento.

A implementacdo do BSC ndo alterou o processoc de planejamento e

controle , a organizagado elabora o orgcamento anual, desenvolve plano de
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negdcios plurianual vinculado ao planejamento estratégico. Os processos de
orgamento e planejamento j& estavam alinhados e a implementag&o do BSC nao

alterou esses procedimentos.

Questao 4) O orcamento € preparado baseado no plano de agido da

organizagao.

O orgamento € preparado baseando-se no plano de acac da organizagdo.
Segundo o respondente a organizacao prepara o plano de negécios para dez anos

vinculado ao plano estratégico que estima os resultados financeiros.

Questio 5) O orcamento é somente um plano expresso em termos

financeiros para controle de gastos.

O respondente entende 0 orgamento como uma ferramenta de suporte para

a gestdo para atingimenio das metas e resultados propostos pela administragao.

O orgamento & muito utilizado pelos gestores. O respondente acredita que a

longo prazo, a medida que o sisiema de gestdo estratégica se fortaleca na

organizagao, o orgamento podera gradativamente perder sua importancia atual.

Questio 6) O orcamento define as metas financeiras do BSC.

O orgamento é utilizado para definicdo das metas financeiras nessa
organizacdo do exercicio corrente, enquanto que as metas futuras séo
desenvolvidas durante as discussoes estratégicas para serem depois explicitadas

no orcamento plurianual.
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Questio 7) A revisdo do orgcamento leva a revisdao das metas definidas

no BSC.

O or¢camento é revisado anualmente e as alteracées que s&0 encontradas
na revisao orcamentaria sao refletidas nas metas definidas no BSC. A organizacio

considera essa revisao importante para corregéo de itens com desvio.

Questio 8) Existe or¢camento suficiente para a execuc¢io das iniciativas

estratégicas definidas pelo BSC.

O gestor considera que n&o existe orgcamento suficiente para execugéo das
iniciativas estratégicas definidas pelo BSC, ndo somente pela verba orgamentaria |
mas também devido a dificuldade dos gestores em representar as iniciativas
estratégicas de gestdo. O gestor cita como exemplo a dificuldade em estruturar

iniciativas para atender as perspectivas de aprendizado e crescimento.

A organizacdo necessita desenvolver um trabalho de educagédo junto aos
responsaveis pelas iniciativas estratégicas visando a quantificacado das mesmas no

orcamento e atrelar o BSC e o orcamento para melhor acompanhar.

Questio 9) Existe alguma tendéncia da sua organizacao em abandonar

o uso do orgcamento.

Nao existe tendéncia alguma nessa organizacdo em abandonar o uso do
orgamento. A organizagdo nunca discutiu esta possibilidade internamente com os

gestores.
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Questdao 10) A implementagcdo do BSC incentivou a revisio do

processo orcamentario.

O gestor menciona que a implementagdo do BSC nao incentivou a revisdo
do processo orcamentario, o tratamento orcamentario dos projetos permaneceu

inalterado apés implementacao do BSC.

Questio 11) Houve reducido de tempo gasto no processo orgamentario

depois da implementacao do BSC.

Nao houve alteracdo no tempo gasto para elaboracdo do processo

orcamentario apés a implementacao do BSC.

Questio 12) As premiacdes e bonificagbes na sua organizagao sao

definidas através de metas orgamentarias.

Nesta organizacao as premiacdes e bonificacdes ndo sao definidas atraves
de metas orcamentarias. N&o existe politica de bdnus por desempenho. A
vinculacdo é feita na negociacdo de metas entre colaborador e gerente e o
resultado do acompanhamento das metas impacta na indicagdo do empregado
para aumento de nivel ou promocéo, previstos no plano de carreira e para
recebimento de bdnus. A resposta adequada & neutra, pois se algum gestor
entender que deve utilizar alguma meta orcamentdria no seu acordo de

desempenho , ele o fard sem nenhuma interferéncia da organizacéo.
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Questdo 13) O orcamento esta cumprindo o seu papel que é o de

acompanhar a execucio do plano estratégico da organizagao.

O gestor ndo concorda que o papel do orcamento seja acompanhar a
execuc¢ao do plano estratégico. Ele entende que o papel do orgamento é ser um
instrumento de controle gerencial e de alocacdo de recursos.Para o gestor, os
indicadores ¢ as metas definidas no BSC sao efetivamenie guem acompanha a

execucao do plano estratégico da organizacao.

Questio 14) O processo orgcamentario é importante dentro da sua

organizacéo.

O orcamento é considerado importante dentro da organizagdo. O gestor
enfatizou que o processo orcamentario faz parte dos conceitos de modelo de

gestdo de toda a organizagéo.

Questio 15) A implementagdo do BSC impactou favoravelmente no

processo orcamentario.

Segundo a organizagéo, a implementagao do BSC impactou favoravelmente
no processo orcamentario, pois, melhorou a compreensdo da importancia dos
resultados financeiros e dos projetos de investimento em novos negécios para o
cumprimento da estratégia da empresa. Os indices financeiros derivam do
processo orgamentario e se houver melhor entendimento dos resultados, havera

maior envolvimento de todos .
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4.4.3.2 Analise dos dados da organizacao C

Conclui-se que, segundo a visdo da controladoria, existe integracio entre o
orcamento e o0 BSC. O gestor concorda que houve dificuldade para integrar o BSC
ao orcamento pelo fato de existir uma cultura orgamentaria muito forte na

organizagao.

Acredita-se que a longo prazo, essa cultura orgamentaria possa ser
substituida por uma cultura que privilegia um sistema de gestao estratégica, mas
enfatiza que atualmente o orgamento é importante dentro da organizagéo e que

néao existe possibilidade alguma de abandona-lo.

Para a controladoria, nao existe integracéo entre Planejamento estratégico,
BSC e o processo orgamentario, tanto o processo orgamentario como o BSC,
estdo inseridos no contexto da organizagéo, mas cada um com sua utilidade e

importéncia.

4.5 Analise do alinhamento das praticas orgcamentarias.

Os resultados obtidos nas organizagbées pesquisadas demonstram a
existéncia de alinhamentos em algumas praticas e em outfras nédo conforme

demonstragac no quadro abaixo:
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Quadro 5: Respostas do questionario das organizagdées A,Be C

Empresa Empresa Empresa

N. QUESTOES A B c

1 | Existe efetivamente integracio  entre Concordo Concordo Neutro
Planejamento estratégico, BSC e processo fortemente
or¢camentario.

2 Houve dificuldade em integrar BSC com Discordo Concordo Concordo
orcamento.

3 A implantagio do BSC alterou o processo de Discordo Neutro Neutro
planejamento e conircle permitindo a
integracéo do planejamento estratégico com o
plangjamento operacional/orcamento.

4 | O orgamento & preparado baseado no plano Concordo Cencordo Concordo
de acdo da organizagao. fortemente

5 O orcamento & somente um plano expresso Discordo Discordo Discordo
em termos financeiros para controle de Fortemente
gastos.

6 | O orcamento define as metas financeiras do Concardo Discordo Concordo
BSC.

7 A revisdo do orgamento leva a reviséo das Concordo Discordo Concordo
metas definidas no BSC. Fortemente

8 Existe orcamento suficiente para a execugao Concordo Concordo Discordo
das iniciativas estratégicas definidas pelo fortemente
BSC.

g | Existe alguma tendéncia da sua organizagao Discordo Discordo Discordo
em abandonar o uso do orcamento. fortemente

10 | A implementagdc do BSC incentivou 2 Discordo Concordo Neutro
revis&o do processe orcamentario.

11 | Houve redugdo de tempo gasto no processo Discordo Neutro Discordo
orcamentario depois da implementagao do
BSC.

12 | As premiacdes e bonificagbes na sua Concordo Discordo Neutro
organizac&o sdo definidas através de metas
orgcamentarias.

13 | O orgamento esta cumprindo ¢ seu papel que Concordo Discordo Neutro
é o de acompanhar a execucéo do plano
operacional da organizagéo.

14 | O processo orgamentario € importante dentro Concordo Concordo Concordo
da sua organizacao. fortemente

15 | A implementacdo do BSC impactou Discordo Concordo Discordo

favoravelmente no processo oreamentario.
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A seguir, uma andlise comparativa das respostas das organizagdes
buscando identificar se houve ou ndo alinhamento entre as praticas

orcamentarias.

= Alinhamento parcial quanto a integracio entre planejamento

estratégico, BSC e processo orgcamentario.

Com relagéo & integragéo do orcamento, Kaplan e Norton (2001, p. 291-
292) coloca que a integracdo do BSC com os processos de planejamento e
orcamento € importante para a criagdo da organizagado focada na estratégia e
ainda afirmam que, para que a implementacao do BSC seja bem sucedida dentro

das organizagbes, devera haver ligagédo entre o orgamento e 0 BSC.

Nas organizagbes pesquisadas o alinhamento foi parcial nas praticas de
orcamento. Uma organizagdo nao consegue refletir as iniciativas estratégicas
definidas pelo BSC dentro do orgamento, devido a falta de entendimento de como

elaborar as iniciativas estratégicas.

Mesmo nao havendo alinhamento total nesta questao pode-se considerar
que a falta de alinhamento neste item né&o tira o foco da organizacdo na sua
estratégia global, pois as organizagdes pesquisadas sdo organizagbes em
expansao e com sucesso no mercado em que atuam, portanto pode-se concluir

focadas em suas estratégias .
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= Alinhamento parcial sobre a dificuldade em integrar BSC e

orcamento.

Kaplan e Norton (2001, p. 291) citam pesquisa demonstrando que a maioria

das organizagbes enfrentam dificuldades em integrar o BSC com o orgamento.

Os estudos de caso sobre implementacdo do BSC, destacam que as
organizacdes encontram  dificuldades para integrar BSC e orgcamento. No
presente estudo identificou-se um alinhamento parcial , pois das trés organizacdes

somente duas encontraram dificuldades para integrar o orgamento com BSC.

A organizacdo que afirma nao ter tido problema de integracdo na
implementacac do BSC foi a dltima a fazer a implementacéo, o que direciona a
conclusdo de que as melhores praticas, sendo difundidas, auxiliam na

implementagéo do BSC e sua integracao com orgamento.

9 Alinhamento total. Nao ocorreram alteracdes nos processos de

planejamento e controle apos a implementacdo do BSC.

Ao considerarmos processos e gestdes diferentes nas organizagdes
pesquisadas as respostas demonstram que o BSC n&o tem como foco principal

alterar processos ja existentes.

Norton (2006, p. 3) menciona que para ocorrer a integragdo do
planejamento estratégico com operacional tem que haver uma analise dos

objetivos de longo prazo com as realidades de curto prazo( orgamento) através do
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envolvimento de todas as entidades da empresa. O BSC representa um sistema
de suporte a decisdo para criar e desenvolver gestdo estratégica e fazer a

estratégia conhecida no ambiente organizacional .

= Alinhamento total. O orcamento é baseado no plano de agdo da

organizacao.

Stredry (1999:2 apud PADOVEZE, 2003, p. 189) menciona que o orgamento
€ a expressado quantitativa de um plano de acédo e ajuda na coordenacéo e

implementagéo de um plano.

Houve concordancia total quanto a preparagao do orgcamento com base no
plano de acado da organizacdo, refletindo as iniciativas estratégicas no plano

orcamentario.

Segundo Norton (2006, p. 3) o desenho de um sistema de planejamento
estratégico e de orgamento bem sucedido deve contemplar o vincule de um

processo de longo prazo (estratégia) com um processo de curto prazo orgamento.

Sendo o orgamento preparado com base no plano de agéo das iniciativas
estratégicas, pode-se concluir que a estratégica da organizagao esta refletida nos
processos orcamentarios das empresas pesquisadas otimizando o resultado das

organizagoes.
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<> Alinhamento total. O orcamento ndao é somente um plano

expresso em termos financeiros para controle de gastos.

Parisi (2004) mencionou em sala de aula que: "O orgamento € um sistema
de informacao para dar suporte a decisdo sobre um plano operacional, induzindo
os gestores, por meio de sua informacéo, a escolher e validar a alternativa que

tenha o maior potencial de resultado econdmico para a organizacédo — ofimizacéao".

Os respondentes entendem que o or¢amento € uma ferramenta de controle
do processo operacional e que auxilia os gestores no acompanhamento dos
negéciocs, identificando a compatibilidade da realizagdo com o orgado, permitindo
assim participacao ativa quando desvios ocorrem buscando otimizacdo dos

resultados. O consenso dos respondentes corrobora o mencionado pelo autor.

= Alinhamento parcial com relacao ao orcamento definir as metas

financeiras do BSC.

Duas organizagbes utilizam-se do or¢amento para definicao das metas
financeiras do BSC, enquanto que a terceira organizagao utiliza indices que
medem o valor agregado ao negdcio. Olve, Roy e Wetter (2001, p. 65} afirmam
que a perspectiva financeira demonstra o desempenho da organizagao. As metas
financeiras sendo definidas pelo orcamento ou através de indices que agregam
valor. As metas financeiras sendo definidas pelo orcamento ou outro indice séo
indicadores que demonstram o desempenho ou ndo da organizagao, e identificam

se as metas estao sendo atingidas ou nao.
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= Alinhamento parcial com relacao a revisao do orgamento e

consegiiente revisio do BSC.

Em duas organizagbes afirmam que se as revisbes orgcamentérias
direcionam para alieracdo da estratégia até entdo adotada, as mesmas serdo
refletidas nas metas que foram definidas durante a elaboracéo do BSC. A outra

organizagéo néo faz revisdo orgamentaria.

= Alinhamento total. Existe verba suficiente para as iniciativas

estratégicas definidas pelo BSC.

Kaplan e Norton (1997, p. 233) afirmam que a organizagdo precisa alinhar
seus recursos financeiros e fisicos com a estratégia e que a execugao da
estratégia esta amarrada aos objetivos estratégicos. A obtencdo das verbas para
as iniciativas estratégicas cria o vinculo entre estratégia e orgamento. Segundo os
respondentes as organizacées destinam verbas suficientes para implementacéo
das iniciativas estratégicas definidas pelo BSC, se ndo ha um vinculo total entre
estratégia e orgamento segundo respostas da questdo um & devido a nao

entendimento de como algumas iniciativas podem ser desenvolvidas e refletir no

orgamento.

As organizagdes procuram implementar as iniciativas estratégicas definidas
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<» Alinhamento total. Nao existe tendéncia alguma a abandono do

orgamento nas organizacoes pesquisadas.

Hope e Fraser (2003, p. 13) discutem a utilidade do orgcamento e 0 BBRT

incentiva o abandono do ocrgamento.

Como ndo existe estudo empirico sobre o impacto do abandono do
orcamento nas organizacdes brasileiras, destaca-se que o objetivo da pergunta
que era de identificar se existe alguma discussao nesse sentido nas industrias
pesquisadas. O presente trabalho demonstrou que o or¢amento tem fungéo
importante nas organizacfes pesquisadas e que nao existe possibilidade de
abandono de orcamento. A eficiéncia ou ndo da utilizacdo do orcamento nas

organiza¢ées nao foi objeto da pesquisa.

2 Alinhamento parcial quanto a implementacao do BSC incentivar

a revisido do processo orcamentario.

Kaplan e Norton (2001, p. 289-290) afirma que a conexéo entre estratégia e
orgamento conectam a retérica da estratégia ao rigor dos orgamentos que de fixos
passam a ser revistos periodicamente. Em duas organizag6es a implementagao do
BSC ndo incentivou a revisdo do processo orcamentaria, as revisdes ja
aconteciam. O BSC incentivos a utilizacdo do Rolling Financial Forecast como um

orcamento rotativo, objetivando agilidade nas tomadas de decisées.
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= Alinhamento total. Nao houve redugio do tempo gasto no

processo or¢amentario apos implementacao do BSC.

Symnefics e Oxiteno (2004, p. 3) afirmam que se o planejamento e
orcamento alinhados com a estratégia o processo de elaboragdo orcamentaria se
tornara mais simples. O que se observou no estudo é que o tempo gasto
permaneceu inalterado. Os respondentes mencionaram que houve melhora de
processos existentes, mas houve também acréscimo de alguns processos para
aprimoramento dos nimeros visando atendimento das verbas para iniciativas
estratégicas e taticas, mas o tempo efetivamente gasto no processo orgamentario

permaneceu inalterado

= Alinhamento parcial quanto a remunera¢ao variavel ser definida

através de metas orgamentarias.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 208-210} as organizacées normalmente
utiizam de mecanismos visando alinhar a estratégia na organizagéo e um dos
mecanismos destacados € a remuneracdo variavel atrelada ao atingimento de
metas pré-estabelecidas. O mecanismo tem como objetivo motivar os funcionarios

a alcancar o objetivo tragado pela organizacao.

Existe um consenso de que a remuneragao variavel auxilia a organizacéo a
difundir o comportamento esperado dos colaboradores e gestores quantc aos
objetivos tracados, mas as praticas nas organizacdes nao estao alinhadas quanto

a maneira de reconhecimento do atingimentc das metas. As organizagdes estao
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utilizando de modelos diferentes de remuneracao variavel. Em duas organizacdes
os bbénus ndo sao definidos por metas orgcamentdrias, e na organizagao onde
existe a definicdo das premiagbes por metas orcamentarias, ela é feita de maneira
parcial. A razéo pela quais as organizacées n&o definem a remuneracao variavel
por metas orcamentarias nao foi objeto desta pesquisa, mas existem
guestionamentos em quanto a eficiéncia desse método, sob alegacao de que os
gestores podem ser incentivados a deixar de atingir algumas metas se o realizado

ja for o suficiente para o recebimento do bdnus.

A terceira organizacio utiliza 0 EVA® como avaliacdo de desempenho dos
gestores e como base para pagamento da remuneragéo variavel. Segundo Martin
e Petty (2004, p.111), nos estudos efetuados pela Stern Stewart & Co., um dos
beneficios para esta medida € emanar um sentimento de urgéncia juntamente com
uma perspectiva de proprietario, os gestores pensaréo e agirdo como proprietarios,

pois, sdo pagos como tal.

> Alinhamento parcial quanto ao papel do orcamento na

organizacao.

Welsch (1983, p. 19) descreve que os enfoques mais importantes utilizados
para a execugéo eficaz do processo administrativo compreendem o planejamento
e controle de resultados, que é a utilizagdo do orgamento para fins de
gerenciamento e controle. O alinhamento das praticas ocorre parcialmente quanto
a fungdo do orgamento. Em duas organizagbes o orgamento o gestor egniende que

o orgamento acompanha a execugao do plano operacional, mas exerce papel
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importante auxiliando o gerenciamento na indicacdo de medidas corretivas |
guando da identificagdo de desvios. Para a terceira organizagdo, o orcamento é
um instrumento de acompanhamento e controle de gastos e de alocacio de

recursos.

= Alinhamento total. O orcamento é importante dentro das

organizacoes pesquisadas.

Hope e Fraser (2003, p. 13) mencionam © crgamento como um processo
demorado, lento e caro e que néo traz beneficios para organizagio . O objetivo
desta questdo era identificar dentre as organizacdes pesquisadas se havia
conivéncia com esta afirmacgdo. Ao contrario do afirmado pelos autores os
respondentes destacam a importdncia do orgcamento na organizagdo em que
atuam . Como gestores de controladoria entendem que o or¢amento é instrumento

de gerencial importante para todas as areas da organizagao.

= Alinhamento parcial sobre o impacto da implementacdo do BSC

no processo orgamentario.

Kaplan e Norton (1997, p. 2) afirma que o BSC traduz a missao e estratégia
das empresas e que o BSC é um sistema de gestao estratégica que tem como
objetivo orientar as empresas a traduzir as suas esfratégias em agdes segundo
seus criadores e ainda segundo os autores apds a implementagdo do BSC e a

integracao do orgamento com planejamento o processo or¢amentario € importante
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para o sucesso da organizagéo.Houve alinhamento parcial nesta afirmagdo. Um
gestor entende que a implementacdo do BSC nao impactou favoravelmente o
processo orcamentario alegando que o BSC néo tem este foco o que vem de
encontro com o mencionado pelos seus criadores, entretanto ac considerar que
todos 0s respondentes afirmaram que o BSC auxiliou na divulgac¢éo da estratégia
para nas organizagbes em que atuam , considera-se divergente uma resposta

negativa na afirmacao em questao.
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§ CONSIDERAGOES FINAIS 4

A iniciativa ao desenvolver este estudo era de conhecer se as préticas de
or¢amento entre as organizagdes de petréleo e petroquimicas que implementaram
o BSC estavam alinhadas segundo a visdo da controladoria. O estudo
desenvolveu-se de acordc com uma revisao bibliografica dos femas relacionados
ao estudo e uma pesquisa empirica através de um estudo de multicasos atingindo
assim o objetivo geral proposto no estudo.

/

s
5.1 Consideragdes sobre o problema.

O problema proposto no presente estudo foi:

Existe alinhamento nas praticas de orcamento entre as empresas
brasileiras de petréleo e petroquimicas , segundo a visdo dos executivos que

desempenham fung¢des de controladoria?

Apés analise detalhada das respostas identificou-se alinhamento total nas

praticas de orgamento segundo a visdo dos executivos da controladoria

relacionadas a seguir:

2 A implantagdo do BSC nao alterou o processo de planejamento e

controle existentes nas organizacdes;

=2 O orcamento é preparado baseado no plano de ac&do das

organizacées;
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= Existe orgcamento suficiente para execucdo das iniciativas

estratégicas definidas pelo BSC;

= O orgcamento ndo & somente um plano expresso em termos

financeiros utilizados para controle de gastos;

= N&o existe tendéncia alguma nas organizacbes em abandonar o uso

do orcamentio;

=>» Nao houve redugdo no tempo gasto no processo orgamentario das

organizacoes;

= O processo orgamentario € importante dentro das organizagées.

Apds andlise detalhada das respostas identificou-se alinhamento parcial
nas praticas de orcamento segundo a visdo dos executivos da controladoria

relacionadas a seguir:

2 Existe integracdo entre planejamento esfratégico, BSC e processo

orcamentario;
= Houve dificuldade em integrar o BSC com or¢amento;
2 O orgamento define as metas financeiras do BSC;
2 A revisdo do orcamento leva a revisdo das metas definidas pelo BSC;

=2 A implementagdo do BSC incentivou a revisdc do processo

orgcamentario;

= As premiagbes e bonificagGes nas organizagdes séo definidas através

de metas orcamentarias;
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=> O orcamento estd cumprindo seu papel que é de acompanhar a

execugao do plano operacional da organizacéo;

= A implementagdo do BSC impactou favoravelmente no processo

orcamentario.

5.2 Limitacdo da pesquisa.

Destaca-se na presente pesquisa duas limitagdes: como primeira limitagéo
destacamos o tamanho da amostra, que saoc trés organizacdes através de estudo
de casos. Uma outra limitacdo a ser destacada é que a pesquisa desenvolveu-se
buscando a viséo da controladoria com relagéo a integracdo do BSC, o que pode
nao significar a visdo da empresa como um todo, pois neste caso fol descartada a

visao do operacional.

Com os dados obtidos pela pesquisa ndo podemos generalizar as

informacgdes encontradas.

/

5.3 Recomendacao para futuras pesquisas.

O presente estudo foi efetuado buscando a visdo da controlaria sobre as
praticas orcamentarias nas organizacées apds implementagao do BSC. Sugere-se,

como estudo futuro, com relagdo a implementagéo o seguinte:
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<> Analisar as praticas orgamentarias em organizacées de segmentos

diferentes;

= Analisar as praticas orcamentarias buscando o foco de gestores e
colaboradores do nivel operacional buscando identificar a visao do

organiza¢ao como um todo.
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APENDICE A - Carta de encaminhamento

Caro (a) Gestor (a)

Com o objetivo de subsidiar uma pesquisa final de dissertacido de mestrado
em Controladoria e Contabilidade Estratégica do Centro Universitario Alvares
Penteado / UNIFECAP, tomamos a liberdade de enviar o presente questionario

para esta empresa com orientagéo do Prof°. Dr. Claudio Parisi.

A finalidade desta pesquisa é identificar se existe alinhamento nas préaticas
de orgamento nas organizagdes do segmento de petréleo e petroquimico que
implementaram o Balanced Scorecard segundo a visdo da controladoria.

Salientamos que n&o € necessaria a identificagdo do respondente no questionario.

Certa de que entendera a importancia desta pesquisa, antecipamos nossos
cordiais agradecimentos e colocamo-nos a sua disposicdo para quaisquer

esclarecimentos adicionais pelo e-mail lvoneBeloto@ig.com.br ou pelo telefone 11

9602.6617.

Apds conclusdao deste trabalho, disponibilizarei via arquivo eletrénico a

versao final da dissertacao para que tome ciéncia dos resultados encontrados.

Ivone Maria de Andrade Beloto
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APENDICE B - Questionario

Informacoes do Respondente:

Anos de trabalho nesta organizacao

Formacgéao Académica

Dados da Empresa

1) Ha quanto tempo houve a implementacao do BSC na sua organizagéo?

3) Qual o periodo utilizado quando da preparacio do orgamento?
( ) 1ano

( ) 2anos

( ) 3anos

( )} 4anos

( ) Sanocs

() Outros (favor especificar quUantos anos )..........c..cccoocviivvivvoiccineenenn.
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4) Quanto tempo em média leva a preparacéo do orcamento na sua organizagao,
desde a coleta de informacées até a aprovacéo da diretoria?

5) Existe reviséo orgamentdria na sua organizacdo?
{( ) Sim

() Nao

6) Se a resposta anterior for afirmativa, favor informar o periodo de revisao.
orcamentaria:

( ) Mensal

( ) Trimestral

{ ) Semestral

( ) Anual

( ) Cada dois anos

() Outros (favor ESPECITICAN)......c.coii ettt

7) As revisbes orcamentdrias incorporam as alteraces de negbcios mais recentes

referentes aoc mercado que sua organizacéo esta inserida?
( ) Sim

{ ) Nao

8) Responda as questdes a seguir utilizando a escala fornecida e justificando a

escolha:

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo

Fortemente Fortemente

1 2 3 4 5
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1) Existe efetivamente integragio entre planejamento estratégico, BSC e processo
orgamentario. { )

3) A implantacdo do BSC alterou o processo de planejamento e controle
permitindo a integragdo do planejamento estratégico com o planejamento

operacional/orcamento. ()

4) O orgamento ¢ preparado baseado ne plano de agdo da organizacdo. { )

5) O orgamento é somente um plano expresso em termos financeiros para controle

de gastos. ( )
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6) Orgamento define as metas financeiras do BSC. ( )

8) Existe orgamento suficiente para a execugdo das iniciativas estratégicas
definidas pelo BSC. ( )

09) Existe alguma tendéncia da sua organizagdo em abandonar o uso do

orcamento. ()
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11) Houve reducdo de tempo gasto no processo or¢amentario depois da
implementagao do BSC. ()

12) Houve redugdo de tempo gasto no processo orcamentario depois da
implementacéo do BSC. ()

13) O orcamento estd cumprindo o seu papel que € o de acompanhar a execucao
do plano estratégico da organizagdo. ( )
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16) Por favor, utilize o espago abaixo para fazer comentarios adicionais que
considerar importante e nao contemplados neste questionario sobre o orcamento

dentro da sua organizagao antes e depois da implementagao do BSC.
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APENDICE C - Cronograma de envio do questionario

Data Inicio Descricéo Data Final/
Recebimento
09/2005 Preparacdo e revisdo do questionario 09/2005
09/2005 Pré-teste do questionario com gestor de 10/2005
controladoria
10/2005 ldentificacdo dos gestores da controladoria para
envio dos questionéarios
11/2005 Conversa com os gestores envolvidos
solicitando autorizacdo para envio dos
questionarios considerando as trés empresas
como estudo de multicasos
12/2005 Envio dos questionérios
Retorno do questionario por duas organizacées 12/2005
Retorno do questiondric da ultima organizac&o 01/20086
Esclarecimento de dividas com as 01/2006

organizagdes




APENDICE D - Detalhes de envio do questionario

Anexo de algumas mensagens enviadas e recebidas e as datas

Sent: Monday, December 12, 2005 3:28 PM
To: ' Subject: Pesquisa Final de Mestrade

AKXX

Ja cumpri todos 6s meus créditos e estou na pesquisa final de mestrado, estou fazendo uma
pesquisa sobre integragao do orgamento com BSC nas industrias de petréleo e petroguimicas e
solicito sua contribuicdo no guestionario anexo.

Agradego antecipadamente .
<<Pesquisa_Final_Mestrado.doc>>

lvone Maria de Andrade Beloto

From: Beloto ,Ivone (IMBE)
Sent: Monday, December 12, 2005 3:17 PM
To: Subject: Pesquisa Final de Mestrado

Ja cumpri todos 0s meus créditos e estou na pesquisa final de mestrado, estou fazendo uma
pesquisa sobre integracdo do crcamento com BSC nas industrias de petréleo e petroguimicas e
solicito sua contribuicio no questionario anexo

Agradec¢o antecipadamente

<< File: Pesquisa_Final_Mestrado.doc >>

lvone Maria de Andrade Beloto

From:

Sent: Friday, January 20, 2006 10:26 AM
To: 'Beloto ,Ivone (IMBE)

Subject: RES: Questionario BSC respondido

lvone,

Seguem meus comentarios.
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