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RESUMO

A Apex-Brasil (APEX) é uma pessoa juridica ligada ao governo federal, criada para
fomentar as exportagdes das empresas brasileiras. Para isso, utiliza-se de feiras,
rodadas de negdcios, missdes a paises potencialmente importadores e promogdes
sociais, entre outros. Em funcdo da amplitude do territério nacional, a APEX
compartilha esta missdao com entidades representativas de varios setores da
economia brasileira, as quais auxiliam as empresas a elas afiliadas a aumentar o
mercado exportador, por meio de projetos destinados a um publico-alvo especifico.
As entidades conveniadas a APEX devem seguir um conjunto de regras, para que
as empresas por elas representadas tenham acesso aos recursos publicos, oriundos
das contribuigbes ao Instituto Nacional do Seguro Social (INSS). Com o objetivo de
descrever, conhecer e verificar quais praticas de planejamento e controle séo
utilizadas e a eficacia das mesmas nas entidades, esta pesquisa analisou através de
uma pesquisa censitaria enviada a todas as entidades ligadas a APEX, quais as
metodologias aplicadas ao planejamento e controle dos projetos conveniados. Os
questionarios foram respondidos por 38 gestores de projetos (53,52%). Através
deles, foram conhecidas as praticas eficazes de planejamento e controle e as que
necessitam de melhorias. Positivamente identificou-se através dos resultados:
profissionais capacitados, bem como uma gestao financeira e relatérios de fluxo de
caixa que auxiliam os gestores na estrutura deciséria do projeto. Dentre os itens que
necessitam de melhorias pode-se apontar a falta de treinamento para cerca de 5%
dos individuos envolvidos nos projetos, a insuficiéncia do sistema Fénix-APEX e a
falha na comunicacdo do plano de acdo e do controle orcamentario a todos os
envolvidos no projeto. Como propostas para melhorar as praticas falhas
recomendam-se cursos, treinamentos e capacitagdes constantes para os membros
da equipe, reunides periddicas entre os gestores de projeto e os colaboradores dos
projetos, a reestruturacdo dos manuais e do sistema Fénix, bem como um novo

processo de acompanhamento da prestacédo de contas.

Palavras-chave: Planejamento. Controle. Orgamento. Controle de projetos

governamentais.



ABSTRACT

The Apex-Brasil (APEX) is a legal entity allied to the federal government created to
foment the exportations of Brazilian companies. To that end, it uses resources such
as fairs, business round meetings, institutional mission to potentially importer
countries and social promotion among others. Due to the amplitude of the national
territory, Apex shares this mission with representative entities of Brazilian economy’s
different sectors, in which helps the affiliated companies to increase the exporter
market thought projects that are intended to a specific target audience. The entities
associated to APEX must follow a set of rules so the companies represented by them
have access to public funds coming from the National Institute of Social Service
known as the Instituto Nacional do Seguro Social - (INSS). With the intent to verify
which planning practice and budget control are used and its effectiveness on these
entities, this study analyzed, through a census survey sanded to all the units
connected to APEX, which were the methodology applied to the planning practice
and the assembled projects control. The survey was filled by 38 project managers
(53,52%). Through the answers, it was identified the effective planning practices and
budget control that need improvement. The following were positively identified:
qualified professional, good financial management and cash flow reports that help
the managers on the decisive project structure. Among the items that need
improvement, it was pointed out the lack of professional capacitation for about 5% of
the individuals involved in the project, the Fénix-Apex system insufficiency and the
failure on the communication, action plan and budget control to all involved in the
project. It was presented, to improve such failures, courses, training and constant
capacitation to team members, periodic meetings with project managers and
collaborators, restructuration of manual and the Fénix system, and a accountability

process follow up.

Keywords: Planning. Budget. Control. Government control projects.
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1 INTRODUGAO

1.1 CONTEXTUALIZAGAO

A dindmica de globalizagdo que esta posta atualmente, representa um desafio
para as empresas nacionais, pois da abertura para que empresas estrangeiras
penetrem nossos mercados. Tal fato, é observavel a olhos leigos, basta verificar as
inimeras marcas de produtos importados que estdo nas prateleiras a nossa

disposicao.

Todavia, se bem aproveitada, essa mesma dindmica pode transformar-se em
oportunidades de exportagdo para os nossos produtos, de maneira que, as
empresas brasileiras possam competir e levar mercadorias de qualidade a novos

mercados.

Esse cenario potencializa o desenvolvimento de um setor exportador
dindmico e agregado ao mercado mundial. A competitividade confere as empresas
maior poder de negociagao nas matérias-primas, menos sazonalidade nos produtos

e maiores lucros.

No tocante a exportacdo Vazquez destaca ainda que:

A exportagao é a atividade que proporciona a abertura do pais para o
mundo. E uma forma de se confrontar com os demais parceiros e,
principalmente, frequentar a melhor escola de administragao, ja que, lidando
com diferentes paises, o pais exportador assimila técnicas e conceitos a

que nao teria acesso em seu mercado interno. (VAZQUEZ, 2003, p. 179).

Consequentemente, é correto dizer que essa concorréncia no mercado
interno, também funciona como uma ferramenta para melhoria da produtividade e

elevacdo das empresas brasileiras.

Sobre isso Garcia e Scaramelli (2006, p. 5) apontam que “a saturagdo dos

mercados internos e a alta competitividade, também sdo fatores que levaram as
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empresas a buscar novas alternativas de mercado para aumentarem seu

faturamento e seus lucros”.

A exportagao outorga diversificagdo de mercado, aumento de rentabilidade,
desenvolvimento e modernizagdo as empresas, geracdo de emprego no pais,
equiparagcao dos produtos nacionais em relacdo aos importados, dentre outros
beneficios. Apesar das vantagens, ndo é prudente esquecer que € um mercado
desconhecido e que precisa ser devidamente explorado para que o efeito ndo seja

contrario ao desejado.

Acerca disso, Cabanas e Tofoli (2004, p.10) alertam para o fato de que a
arena internacional apresenta tanto oportunidades como ameacas para empresas

que procuram competitividade em mercados globais.

A estratégia predominante passou a ser, portanto, a busca por oportunidades
em novos mercados e a internacionalizagdo da producdo. Ou seja, por meio da
internacionalizagdo as empresas tém outra possibilidade de aumentar sua

competitividade.

Internacionalizar tem sido a palavra de ordem para as empresas, nao s6 as

grandiosas, mas também para as de pequeno e médio porte.

Com o intuito de oferecer solugdes inovadoras e integradas, algumas
iniciativas foram tomadas pelo Governo Federal a fim de auxiliar os empresarios
brasileiros a levar os produtos nacionais a terras estrangeiras, por meio das
seguintes agdes (SCHUALM, [ca. 2010]):

a) possibilitar a pesquisa de dados concretos relacionados as exportagées em
orgaos como a Secretaria de Comeércio Exterior (SECEX), e o Ministério do

Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (M.D.I.C.);

b) promover a divulgagdo dos produtos brasileiros no mercado internacional

através do programa Vitrine do Exportador oferecido pela SECEX;

c) fomentar a promogéo e participagdo em feiras internacionais;
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d) dirigir agbes de promocdo comercial e missdes a paises potencialmente
de de

representativas de classe’;

importadores nossos produtos, por intermédio entidades

desenvolver o Programa de Apoio Tecnoldgico a Exportacdo (PROGEX), que
€ um programa criado pelos Ministérios da Ciéncia e Tecnologia e do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior que presta assisténcia

tecnoldgica as pequenas e médias empresas que desejam exportar.

f) orientar quanto ao uso dos incentivos fiscais que desonera o produto de
tributos para que tenha mais competitividade de preco no mercado externo.
E feito pela ndo tributagdo dos impostos, contribuigbes e regimes especiais

de beneficiamentos tributarios, relacionados no quadro 1:

QUADRO 1 - INCENTIVOS FISCAIS A EXPORTAGAO

IMPOSTOS REGIME ESPECIAL DE
BENEFICIAMENTO
TRIBUTARIO
IPI - imposto sobre produtos | Drawback suspensao — importagao da

industrializados; matéria prima para industrializagao

ICMS — imposto sobre circulagdo de
mercadorias e servigos de transporte e
telecomunicagdes;

PIS - programa de integragao social;
COFINS -

financiamento de seguridade social;

contribuigcao para

IE — imposto de exportacéao;
IOF -

financeiras;

imposto sobre operagdes

IR — imposto de renda.

vinculada a exportagao futura;
da

na

Drawback isengdo — importagcdo
matéria prima para industrializagcao
reposicao de produtos ja exportados;
de

incidiram na

Drawback restituicdo — reposicao
impostos federais que
importagdo de produtos da matéria
prima para posterior exportagao;

Drawback interno — suspensao do IPI
sobre produtos nacionais que serao

exportados.

Fonte: Adaptado de Garcia e Scaramelli (2006, p.16-17).

' Associagdes de empresas de natureza juridica, sem fins lucrativos que prestam servicos aos seus
associados. Alguns exemplos sdo os sindicatos, as associagdes e as confederagdes.
A lista completa das associag¢des participantes do programa consta no ANEXO A.
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g) criar e direcionar o Programa Exporta-Facil em parceria com os Correios;

h) instituir a Agéncia Brasileira de Promogédo de Exportagcbes e Investimentos

(APEX-Brasil), que sera o foco desta pesquisa.

A APEX-Brasil? atua por meio de projetos desenvolvidos em conjunto com as
entidades representativas a ela associadas, e objetiva prioritariamente a exportagao

e visibilidade dos produtos brasileiros para o mercado global.

Para administrar esses projetos, nos &ambitos de execugdo, controle
financeiro, planejamento e acompanhamento do orgamento de cada agao do projeto,
as entidades precisam ter o gestor de projetos, que gerencia essas acgdes dentro da

sua secgao.

Os projetos dirigidos pela parceria entre a APEX e as entidades
representativas, precisam abranger os seguintes itens: analise do setor publico alvo,
objetivo geral, mercado alvo, resultado esperado, cronograma, gerenciamento do

projeto / governanga, plano de agao, e orgamento.

Atualmente, a APEX coordena 71 Projetos Setoriais em parceria com as
entidades representativas de classe, e fomenta a exportagdo dos produtos nacionais
para Asia, Oriente Médio, América do Norte, América Latina, Oceania e Europa.

Visando ndo apenas o avango das exportagdes, mas também a insergcéo dos
paises emergentes neste mercado internacional surge a World Association of

Investment Promotion Agencies (WAIPA).

Com a criacdo da WAIPA, paises como o Brasil, a Russia, india e China
(BRIC), anteriormente considerados de economia fraca, passaram a fazer parte
integrante das negociagdes internacionais, e a participar desta Organizagao Nao-

Governamental (ONG).

’A APEX-Brasil dirige esforcos para atrair investimentos estrangeiros para o pais, bem como para
aprimorar a competitividade das empresas brasileiras no mercado internacional, através de missdes
dirigidas a paises alvos, rodadas de negdcios, proporciona a participagdo das empresas brasileiras
em feiras internacionais, entre outros (APEX-BRASIL, [2013]). Detalhamentos de todos os
procedimentos serdo tratados no capitulo 4 ou mais informagdes podem ser obtidas pelo site da
APEX Brasil.
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A WAIPA aspira entre outros itens, assistir os governos nas politicas de
promog¢ao de investimentos e exportacdo. Tem ainda o intuito de integrar os paises,

e promover a colaboragdo mutua no tocante a exportagao.

Foi criada em 1995, e possui sede em Genebra, na Sui¢a. Foi fundada com o

intuito de seguir os seguintes propositos:

a) promover e desenvolver o entendimento, e a cooperagcdo entre as

agéncias de desenvolvimento;

b) fortalecer os sistemas de coleta de informacé&o entre as agéncias;

c) compartilhar experiéncias;

d) auxiliar as agéncias a ter acesso técnico as informagdes;

e) assistir na realizagado de programas de promogao de investimento.

Atualmente, a WAIPA® conta com 199 membros de 151 paises. Esses
membros, geralmente, sdo presididos pelos Ministérios de Comércio ou agéncias
nacionais de desenvolvimento de um dos paises participantes, escolhidos por meio

de eleicao.

No caso do Brasil, a APEX-Brasil presidiu a ONG por dois mandatos
consecutivos, em 2008, e foi reeleita em 2010, sob a presidéncia do Sr. Alessandro

Teixeira.

A adesdo a esta associagdo é voluntaria. Por conseguinte, a lista que
compde os associados nao corresponde a totalidade dos paises do mundo, como
segue: Australia, Bélgica, Gabao, Jordania, Holanda, China, Coréia, México,

Estados Emirados Arabes, Brasil, Malasia, Espanha, Africa do Sul e Estados Unidos.

3 As informacgdes fornecidas aqui podem ser verificas pelo site. (WAIPA STATUTES, [2013]).
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A WAIPA trabalha como uma fonte de troca de informacgdes entre os paises,
cujos objetivos permeiam a busca de investimentos, acordos comerciais, politicos e

econdmicos, bem como o avango tecnoldgico.

Nessa troca de experiéncias, as agéncias também promovem e desenvolvem
grupos de cooperagdo como uma forma de interagirem na busca de investimentos
para as suas nacgoes. Isto € admiravel, uma vez que as associagdes ajudam-se

mutuamente, mesmo sendo concorrentes entre si.

Xenias (2007, p. 296) dispbde ainda sobre o fato de que “varios estados tém
mais de uma agéncia de investimento”. Um exemplo disso & a Agéncia Investe Sdo
Paulo?, um setor que trabalha em prol da captura de investimentos internacionais,

custeados pelo Governo do Estado de Sao Paulo.

1.2 DELIMITAGAO DO PROBLEMA

A exportagdo dos produtos nacionais existe ha tempos no pais, no entanto,
essas agdes governamentais de aproximar, auxiliar e facilitar a internacionalizagéo
das empresas por meio de projetos, juntamente com as entidades representativas é

um fato bem mais recente no Brasil.

Os projetos que visam a exportagcdo e a internacionalizagdo de produtos e
empresas brasileiras respectivamente, desenvolvidos em parceria entre as
entidades e a APEX-Brasil sdo planejados, orcados e controlados por meio de
metodologias exigidas pela APEX. Considerando-se que os recursos financeiros
utilizados para o desenvolvimento desses projetos s&o oriundos de receitas publicas,
este trabalho pesquisou as praticas utilizadas nos processos de planejamento,
controle e uso do orcamento, pelas entidades representativas no desenvolvimento
desses projetos. Além disso, a contribuicdo proativa na identificacdo das falhas e

sugestao de solugdes, também esta dentro da delimitagdo desta pesquisa.

*Ainda que haja agéncias setoriais, o Brasil possui uma agéncia federal (APEX-Brasil) que trabalha
em ambito nacional, investindo recursos em mais de 81 setores nacionais em apoio as exportagcdes
brasileiras.
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Diante deste cenario, o problema da pesquisa intitula-se: quais praticas de
planejamento, controle e gestido orcamentaria que auxiliam os gestores de
projetos setoriais na execugao dos projetos governamentais financiados pela
APEX?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1GERAL

Identificar e descrever as praticas que estdo sendo adotadas no
planejamento, na gestdo orcamentaria e no controle dos projetos ligados a APEX-
Brasil.

1.3.2 ESPECIFICOS

a) Verificar se ha diferengas nas praticas adotadas por area setorial,

b) Averiguar o grau de conhecimento, uso do sistema e dos manuais

elaborados pela APEX-Brasil;

c) ldentificar e analisar em que medida as praticas de planejamento e
controle de projetos setoriais estdo integradas as praticas adotadas pelas
organizagdes conveniadas a APEX-Brasil;

d) Examinar através do material de pesquisa as boas praticas de controle, e

as que necessitam ser aperfeicoadas.
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1.4 JUSTIFICATIVA E CONTRIBUICOES

A principal motivagdo deste estudo advém da atividade profissional deste
pesquisador que atua na area de planejamento e controle orgamentario em projetos
conveniados a APEX - Brasil ha cerca de 10 anos. Nas atividades cotidianas,
percebe-se a necessidade de um controle rigido e um uso eficaz dos recursos
financeiros para que n&o haja desperdicio ou ma gestdao dos mesmos.

A APEX juntamente com o Terceiro Setor, tem executado projetos que
beneficiam a exportagdo dos produtos nacionais. O envio de mercadorias nacionais

para fora do pais vem crescendo significativamente.

As entidades associadas ao governo devidamente oficializadas, que utilizam
parte das verbas federais para este fim, utilizam-se de processos administrativos e
financeiros diversos. Este cenario oferece um campo de pesquisa dessas praticas,
principalmente no que se refere a gestao financeira das agbdes nos projetos, ao
planejamento dessas agdes e ao controle que exercem sobre cada etapa do projeto

a ser executado, e /ou ja em andamento.

Dessa forma, podem-se elencar trés contribuicbes no sentido de auxiliar a

APEX-Brasil, a que se destina esta pesquisa:

a) ldentificar pontos positivos e/ou negativos na elaboragao e execugédo dessas

acoes;

b) Analisar as metodologias de planejamento e controle utilizadas pelas
entidades representativas e o nivel de eficacia que os procedimentos

controladores trazem as mesmas;

c) Colaborar com a APEX, quando identificadas as falhas, com propostas a fim

de se nao sana-las, ameniza-las.
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1.5 DELIMITAGAO DO TRABALHO

Ao pesquisador interessa saber prioritariamente, a respeito do uso e controle
dos recursos financeiros disponibilizados pela APEX - Brasil para a execugédo dos
projetos em parceria com as conveniadas. Contudo, as entidades filiadas ao governo
sdo muitas, por isso, é impraticavel a analise do processo de planejamento e

controle orcamentario de todas.

A fim de estabelecer limites na realizacado deste trabalho, e mediante analise
prévia de parte da literatura encontrada até o presente momento, esta pesquisa fica
delimitada as entidades conveniadas a APEX, que se propuserem a responder aos
questionamentos e participar deste trabalho, ou seja, por amostragem.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este estudo sera organizado a partir dos seguintes capitulos:

Capitulo 1: trata-se da introducgao, a fim de contextualizar o leitor sobre o tema

a ser tratado. Nela especificamos objetivos, problema, justificativa, e delimitacdes.

Capitulo 2: trata-se do desenvolvimento do tema, a partir da revisdo da
literatura disponivel, que nos auxilia na compreensao do assunto principal e suas

adjacéncias.
Capitulo 3: metodologia da pesquisa.

Capitulo 4: andlise descritiva da APEX-Brasil, dos projetos desenvolvidos,
funcionamento das entidades conveniadas, apresentacdo e discussido dos
resultados, bem como uma relagao de propostas a partir das praticas relatadas.

Capitulo 5: consideracdes finais que contribuam para a analise da APEX-
Brasil e das entidades representativas de classe que busca mais literatura sobre o

assunto. Na sequéncia apresentam-se as referéncias bibliograficas.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 O PROCESSO DE GESTAO

A gestdo das organizagbes é por muitas vezes o limiar entre o sucesso ou
insucesso das mesmas. A qualidade no gerenciamento tem um significado

determinante no desempenho da empresa.

Estas organizagdes sao compostas por diferentes setores como: recursos
humanos, finangas, sistemas de informacédo, equipamentos, entre outros.

Sistemicamente eles devem convergir para os mesmos fins.

Os objetivos da organizagdo “servem para orientar aquilo que a empresa
procura atingir, quer em termos e rendibilidade, da satisfagdo da sua clientela e da
qualidade do produto”. (LISBOA, 2004, p.18).

A exceléncia desses resultados requer que as atividades estejam
relacionadas e gerenciadas segundo a mesma visdo, em que haja participagao se

nao de todos, da maioria dos envolvidos.

A gestéo cabe organizar, coordenar, dirigir e controlar o trabalho dos demais,

e desta forma transformar objetivos em resultados.

Lisboa (2004) afirma que aos gestores de nivel hierarquico superior cabe a
organizagdo como distribuicdo de autoridade, de trabalho e de recursos visando

atingir os objetivos propostos.

Ao planejar é preciso definir claramente as agdes para toda a equipe, 0 que
inclui os gestores. Na organizacéo, ha a definicdo e atribuicdo de tarefas, bem como

o tempo estimado para tanto.

No tocante ao direcionamento das agdes € correto dizer que cabe aos
administradores prezar por questdes como motivagao, liderangca e comunicacgao,
pois a convergéncia dos objetivos individuais para os globais da empresa pode

influenciar amplamente nos resultados obtidos pelo grupo.

Faz-se necessario também comparar os resultados com os objetivos

previamente definidos no planejamento. O controle refere-se a esta fase do
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processo de gestdo. Quantos menores os desvios, maior o grau de eficacia da

equipe gestora.

No decorrer do processo de gestdo da empresa ou de um determinado
projeto da organizagao € prioritario que um controlador permeie cada etapa, a fim
de, se necessario, a qualquer momento rever os métodos e sua eficacia para atingir

os resultados.

Mais especificamente em relagdo ao processo de gestdo dos projetos da
APEX - Brasil as premissas apresentadas neste argumento também s&o

verdadeiras.

A figura 1 busca representar o discorrido neste item.

FIGURA 1 - PROCESSO DE GESTAO

Planejamento Estratégico
Missédo
[ Anélise de Mercado ] [ Modelo de Negdcios ] [ Proposicédo de valor ]
[ Cenarios ] [ Swot ] [ Estratégia }
Analise Competitiva Escolha da Estratégia
A4
Feedback Balanced Scorecard

Acompanhamento
[ Estratégico } Objetivos Estratégicos ]

T -

y

—

=

[Avaliagéo de Desempenho] Indicadores e Metas ]

1 H

Iniciativas
Estratégicas

A

Planejamento Executar Programacao/ Plano de
Operacional e Acgdes tendéncia Acédo
Execucao

A

Fonte: Parisi e Megliorini (2010, p. 78)
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2.1.1 PLANEJAMENTO

Planejar faz parte de qualquer area profissional ou pessoal, pois nada mais é
que, a acao de analisar e decidir, de forma antecipada, as etapas e estratégias de

um projeto pretendido.

O planejamento consiste em uma das mais importantes responsabilidades
gerenciais no ambito de uma organizagdo. E um processo de formular objetivos e

criar estratégias especificas a fim de utilizar os recursos rumo aos alvos estipulados.

Projetar informalmente ja ndo € mais suficiente para suprir as necessidades
de organizagéo das empresas, com ou sem fins lucrativos. E preciso planejar metas

(objetivos) e estratégias (maneiras de atingir os objetivos).

Lunkes (2007, p.1) relata que “apds a Revolugédo Industrial, € que essa
palavra comecgou a ser adaptada ao contexto dos negdcios, com o intuito de criar
uma vantagem competitiva sustentavel”. Esta adaptacdo ocorreu com maior

frequéncia a partir da segunda metade do séc. XIX.

‘O planejamento é a chave da gestdo [..] para pequenas, grandes

corporagdes, e organizagdes sem fins lucrativos” (LEITE et al. 2008, p. 57).

Este tipo de programacédo pode ser considerado como o modelo financeiro
dos demais planejamentos da corporagao. Bio (1988, p. 39) diz que “o planejamento

refere-se ao conjunto de objetivos desejados, e a forma como serdo alcangados”.

Através de um planejamento eficaz e realista, percebe-se a real situagao na
qual se encontram os diversos setores da firma, onde se pretende chegar, e quais

caminhos seréo trilhados a fim de depreender os alvos.

Cerca de 40% das micro e pequenas empresas desfalecem em até dois anos;
53% com até trés anos e 56% com até quatro anos (SEBRAE, 2004). Logo, é

correto dizer que o planejamento precisa existir, para a sobrevivéncia da instituigao.

Oliveira (2007, p. 5) afirma ainda que o exercicio sistematico de planejar
“tende a reduzir a incerteza envolvida no processo decisério e, consequentemente,

provoca o aumento da probabilidade de alcance dos objetivos”.
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Mesmo dentro de uma programagao detalhada e muito bem organizada,
existem fatores que independem das pessoas envolvidas no ambito interno, e que

nao podem ser ignorados, como por exemplo:

e Variagdes cambiais;
¢ Crises internacionais;
¢ Altas e quedas de produtos;

e Entre outros.

E correto dizer que fazer planos é pensar quais patamares sdo objetivados
para a empresa dentro de um espaco de tempo. E estabelecer regras e métodos
para alcancgar os alvos que foram projetados. Sobre a maneira adequada para tal

procedimento Sa e Moraes dizem que:

Os planos devem ser estruturados de maneira formal, de modo a permitir a
administragdo da empresa atuar de maneira integrada em suas agbes
gerenciais. Isto significa que os planos devem ser explicitados em
documentos, redigidos em linguagem clara e acessivel. [...] A flexibilidade
deve caracterizar todos os planos da empresa. (SA; MORAES, 2005, p.5).
No que concerne aos projetos APEX é justo afirmar que o planejamento é
vital para o sucesso dos objetivos. Planejar o projeto ocorre antes e ao longo do
mesmo. Esta elaboragdo progressiva acontece porque tudo € constantemente

revisado e ajustado.

Para ilustrar a divisdo hierarquica no processo de planejamento, segue a

figura 2:
FIGURA 2 - NIVEIS DE PLANEJAMENTO
NiVEL Decisoes Planejamento
ESTRATEGICO Estratégicas Estratégico
NiVEL Decisoes Planejamento
TATICO Taticas Tatico
NIVEL Decisoes Planejamento
OPERACIONAL Operacionais Operacional

Fonte: Oliveira (2007, p.15)
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2.1.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A gestao estratégica € realizada pela diretoria, pessoas de alto cargo e de

elevado poder de decisao.

Pode-se dizer ainda que € um planejamento global da empresa, pois atraveés
dele, definem-se os demais: tatico e operacional.

De acordo com Oliveira (2007, p. 15) “relaciona-se com objetivos de longo
prazo, e com estratégias e agdes para alcanga-los, que afetam a empresa como um

todo.” (grifo nosso).

Corroborando com Oliveira (2007), é cabivel ainda afirmar que este processo

sera a sustentacdo metodoldgica que apontara a melhor diregao a ser seguida.

Alguns aspectos devem ser considerados na elaboragdo de um planejamento
estratégico, como representa o quadro 02:

QUADRO 2 - ELABORAGAO DE UM PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Atividade de Planejamento Nomenclatura / Conceito

Definir o propdsito da empresa de acordo Missao da Empresa:

com 0s seus acionistas e ambientes de Qual o negdcio da empresa?

negocios.

Estabelecer orientagGes gerais para a agdo Diretrizes Basicas:

delimitando as areas de resultado da Quais sdo seus valores e principais linhas de
empresa conforme sua Miss3do. acao?

Estabelecer posi¢des pretendidas nas areas |Metas:
de resultado indentificadas e coerentemente|Onde chegar? Quando? Quanto?
com a Missdo e Diretrizes Basicas

Identificar as agGes para o cumprimento da  |Estratégias:
missdo e das Metas em conformidade com o |Como chegar?
ambiente de atuacdo
Estabelecer as orientagOes especificas que  |Premissas

serdo a base para a elaboragdo dos Planos e  [Quem faz o que? Como? Quando? Quanto?
Org¢amentos, atribuindo responsabilidades
por resultados e agdes para a efetivagdo das
estratégias.

Avaliar o cumprimento das metas e eficicia [Acompanhamento / Controle

das estratégias, efetuando as correcGes Como é feito esse levantamento? Quem sdo

necessarias. 0s responsaveis?
Fonte: Sa e Moraes (2005, p. 9).
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A definicdo de estratégias obedecendo & metodologia® exigida pela APEX é
feita pelo gestor de projetos que devera buscar um consenso entre as partes:
entidades representativas e APEX-Brasil. Ao gestor de projetos nesta fase de

planejamento estratégico compete:

a) Definir objetivos gerais;

b) Analisar informagdes;

c) Definir perfis das empresas e dos mercados;
d) Descrever a estratégia;

e) Elaborar cronograma e orgamento;

f) Planejar qualidade;

g) Antecipar riscos;

h) Planejar comunicacéo;

i) Identificar competéncias;

j) Planejar contratacoes;

k) Definir governancgas.

2.1.3 PLANEJAMENTO TATICO

No nivel intermediario o planejamento é tatico e consiste em concentrar os
pensamentos para utilizar os meios e recursos disponiveis a fim de alcangar o(s)
resultado(s).

Fumagalhi (2009) o define o planejamento tatico como “a sequéncia do
planejamento estratégico com dimensdao mais restrita.” Em suma, é um
planejamento mais interno. Conforme Correia Neto (2011) relaciona os resultados
em médio prazo, e segundo Lunkes (2007) esse prazo fica entre 3 e 5 anos.

Tem o objetivo de “otimizar determinada area de resultados e ndo a empresa
como um todo.” (OLIVEIRA, 2007, p. 18)

® Os detalhes da metodologia exigida pela APEX e que devem ser seguidas pelos gestores de
projetos estdo no capitulo 4, e podem ser encontradas também no Manual de Procedimentos de
Convénios e do Regulamento de Convénios da APEX-Brasil disponiveis no site
www.apexbrasil.com.br.
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E uma programacdo feita por setor. Os objetivos e agbes que cada
departamento efetuara a fim de atingir os alvos estabelecidos pelo planejamento
estratégico. E desenvolvido pelos niveis intermediarios da firma, proporcionando aos
gestores resultados quantitativos mensuraveis.

O gestor de projetos da APEX - Brasil precisa alinhar a estratégia e as
atividades planejadas neste nivel. Ele precisa descrever com clareza quais agdes
serdo realizadas para atingir os objetivos e resultados esperados no projeto. Agdes
como promogao comercial, promog¢ao da imagem, desenvolvimento de negocios e
qualificagdo empresarial fazem parte do rol de atividades propostas pelo Manual de

Procedimentos de Convénios APEX - Brasil, conforme a ilustra a figura 3.

FIGURA 3 - PLANO SETORIAL PARA INTERNACIONALIZAGAO

* Felras
Estratégla de * Projetos comprador/
Negéclos vendedor

. e-commerce

Precificacéo

Adequacéo de produtos
e processos

Design
Inovacéo
Certificactes

Distribuicéo (fisica /
mercadoldgica)

Estratégla de
Marketing

Visédo Objetivos
de Futuro Estratégicos

* Projeto Imagem

* Promocéao via WEB

e Brindes

* Publicidade / Propaganda
* Relactes Publicas

Estratégla de
Comunicacéo

e Capacltacédo e
Trelnamento

e Pesquisas de Mercado

Estratégias
Basicas
(estruturantes)

Fonte: APEX-Brasil (2010, p. 7)
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2.1.4 PLANEJAMENTO OPERACIONAL

Esta etapa do planejamento consiste na coordenacédo das atividades das
empresas, para que os objetivos tracados sejam alcancados. E importante salientar
que nesta fase cada acdo do planejamento é feita por tarefa, atividade ou projeto

que se deseja realizar, ndo podendo haver improvisagao.

Segundo Fumagalhi (2009, p. 25) este € o momento “para as realizagées do
que foi planejado” (grifo nosso). Remete a um curto prazo, e envolve apenas um
dos setores. E considerada a formalizacdo e execucdo dos planejamentos

estratégico e tatico.

Consoante Oliveira (2007) o planejamento operacional deve conter clara e

explicitamente:

a) Os recursos necessarios para o seu desenvolvimento;

b) Os procedimentos basicos a serem adotados;

c) Os responsaveis por cada etapa de execugao;

d) Os resultados finais;

e) Os prazos estabelecidos.

Correia Neto (2011, p. 15) descreve planejamento operacional como “o ato de
estabelecer agbes, e alocagédo de recursos para atingir as metas, considerando os
fatores internos e externos, que permeiam a empresa”. Esta acdo deve contemplar a

situagao atual e futura da organizacao.

Pode-se apontar ainda segundo Correia Neto (2011, p. 15), dois aspectos
referentes a esta fase:
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Aspecto conceitual: € a estruturacdo dos dados, alocacdo de recursos

financeiros, para a execug¢ao orcamentaria.

Aspecto financeiro: € a mensuragdo dos resultados, ou seja, a projeg¢ao do

fluxo de caixa e resultados financeiros.

No planejamento operacional as agbes devem ser especificas, concretas e
mensuraveis. Os colaboradores® dos projetos parceiros da APEX-Brasil baseiam-se
em informacgdes fornecidas pelos planejamentos anteriores como perfis da empresa
e do mercado, antecipagdo de riscos, cronograma, orgcamento, necessidade de
contratacao e diversas outras referéncias, para atuar de forma a realizar os planos
do projeto. As atividades variam entre realizacdo de feiras, rodadas de negocios,
missées comerciais, monitoramento para defesa comercial, promoc¢édo de diversos
eventos, orientagcbes gerais, pesquisas de mercados e outras condutas que visam

sempre fortalecer e promover a industria nacional internacionalmente.
O quadro 3 corresponde a um resumo dos planejamentos discorridos até

aqui:

QUADRO 3 - RESUMO DOS PLANEJAMENTOS

Tipos de - Produtos L.
. Responsabilidade Prazos L. Subprodutos |Processo Decisério
Planejamento Principais
Alta L
. N Objetivos e as . .
L. Administragdo L. Diretrizes e .
Estratégico . . |Longo estratégias a . Centralizado
(com participagdo politicas
. serem adotadas
dos demais)
" - I ~ Metas e )
Tatico Média geréncia |Longoe curto [Agles e recursos |, . Centralizado
indicadores
) Geréncia AcgOes e recursos - .
Operacional . Curto Programacdo |Descentralizados
operacional detalhados

Fonte: Adaptado de Oliveira (2007, p. 20)

% Gerente de Projetos, Analista Financeiro de Projetos, Assistente Financeiro, Assessor de Imprensa,
Analista de Inteligéncia de Mercados, Gerente de Relagdes Institucionais, Analista de Relagdes
Institucionais, Gerente de Promog¢do Comercial, Analista de Promocdo Comercial, Assistente de
Promocao Comercial entre outros. Os pormenores estdo no item 4.6- Recursos Humanos.
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2.2 CONTROLE

Controle é o mecanismo pelo qual € medido o resultado de um processo, e

acontece no decorrer das atividades e/ou projetos da empresa.

Consiste, segundo Correia Neto (2011, p. 16), em “verificar se obijetivos,
planos e politicas estdo sendo realizados conforme o planejado, e
consequentemente, se as metas estipuladas estdo sendo atingidas” (grifo nosso).

Em outra definicdo o controle € na visdo de Bio (1988, p. 39) “a
implementagdo dos planos e as avaliagbes do desempenho em relagdo ao

planejamento, no intuito de atingir os objetivos definidos”.

Pode ser definido também, como uma agao paralela a um planejamento com
parametros claros e objetivos bem definidos. Consiste em verificar politicas, planos

e metas, o acompanhamento e execugao das agbes (CORREIA NETO, 2011).

O controle acontece DURANTE as atividades que gerardo onerag&o ao caixa
(entrada e saida). Atrelado a este processo estdo algumas agdes a ele pertinentes:

a) averiguar o fluxo de caixa;

b) ponderar o realizado e o planejado;

c) reconhecer os motivos de desvios orgamentarios;
d) corrigir agées que influenciem nos resultados;

e) informar a quem de direito, os resultados positivos ou negativos.

Um controle bem feito assume além da natureza comparativa, também exerce
uma face proativa, prevenindo a empresa de situagdes financeiras adversas ou da

interrupcédo de um projeto por falta ou erro no uso dos recursos.

Visando sempre a qualidade dos projetos, a transparéncia, a ética e a boa
reputacdo da agéncia, a APEX também precisou desenvolver mecanismos de

controle do uso dos seus recursos. Para tanto, foi desenvolvido um sistema’

7 Sistema Integrado de Gest&o (SIG) - Os dados e informagdes sobre esse sistema estio disponiveis
de maneira mais aprofundada a partir do capitulo 4 ou no Manual de Procedimentos de Convénios e
do Regulamento de Convénios da APEX-Brasil disponiveis no site www.apexbrasil.com.br
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denominado Sistema Integrado de Gestéo (SIG) para informatizar e uniformizar os
procedimentos de controle. No entanto, alguns controladores além de utilizarem este
sistema homogéneo e obrigatério, também se utilizam de outras ferramentas de

suporte como o Excel.

2.3 ORCAMENTO

O orcamento auxilia na definicdo de limites para que as metas sejam obtidas.
Por isso, esta é a fase que mais demanda controle nas operagcbes gerenciais das
organizagbes. Ele & parte do planejamento estratégico e aplica-se tanto ao setor

privado quanto ao publico.

Lunkes, Feliu e Rosa (2011) dizem que o orgamento serve como diretriz para
auxiliar o sistema de controle, e converter os objetivos tragados no planejamento
estratégico em metas e valores, orientando os gestores na tomada de decisdes.

Também é chamado de planejamento financeiro e segundo Frezatti (2007, p.
46) deve ser utilizado para “implementar a estratégia da empresa para determinado

exercicio.”

O conceito geral de orgamento € diretamente ligado a quantias financeiras
necessarias para atingir determinado objetivo, a previsdo de receitas e despesas
futuras. Através dele, ha como antecipar ag¢des, e de antemao saber o que sera
preciso fazer, e se sera preciso fazer algo mais, a fim de mais entrada de receita

para atingir o(s) resultado(s).

Lunkes, Feliu e Rosa (2011, p. 115) listam uma série de fungbes do

orcamento:

a) Converter objetivos em metas e valores;
b) Gerar planos para atingir tais metas;

c) Orientar a execugao dos planos;

d) Comparar o almejado com o realizado;
e) Analisar eventuais desvios;

f) Implementar medidas de adequacao.
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Padoveze qualifica o ato de orgar como a agao de:

[...] processar todos os dados constantes do sistema de informagao contabil
de hoje, introduzindo os dados previstos para o proximo exercicio,
considerando alteragdes ja definidas para o proximo exercicio. [...] O ponto
fundamental é o processo de estabelecer e coordenar objetivos para todas
as areas da empresa. (PADOVEZE 2003, p. 189).

Apesar de ter uma funcao controladora de receitas, o orcamento ndo deve ser
compreendido como uma ferramenta limitadora, mas segundo Leite et al. deve-se
enxerga-lo como uma:

forma de focalizar a atencdo nas operagdes e finangas da empresa,
antecipando problemas, sinalizando metas, e objetivos que necessitem de
cuidado por parte dos gestores, contribuindo para a tomada de decisdes
com vistas aos atendimentos da missdo e do cumprimento de metas.
(LEITE et al. 2008, p. 57).

O orcamento é fundamental para planejar e controlar as necessidades atuais
e futuras de qualquer organizagao, pois concordando com Frezatti (2007) ele surge
na sequéncia da montagem do plano estratégico, complementando-o. Lunkes
(2007, p. 31) complementa esta ideia afirmando que um sistema orgamentario eficaz

“é o instrumento de condugéo que nos permite chegar onde queremos”.

Este recurso deve ser utilizado como uma ferramenta de auxilio a gestdo da
empresa ou ao gestor de um projeto especifico®. O sistema orgamentario é um pilar
de sustentacdo, uma ferramenta indispensavel para o0 acompanhamento das metas
planejadas. Ele é capaz de mensurar o desempenho de custos e rendimentos da

empresa e/ou de um projeto.

Ndo é suficiente pensar apenas em planejar. E preciso saber controlar e
executar o planejado, criando o que Lunkes (2007) chama de ciclo administrativo,
isto é, integrar os processos de planejamento, execugéo e controle, como mostra a

figura 4:

® Nos projetos da APEX-Brasil € necessario existir um cronograma e um or¢amento total do projeto e
um conjunto de cronogramas e orgamentos por agao individualizada. Essas informagdes podem ser
obtidas a partir do capitulo 4 Analise Descritiva-APEX-Brasil ou no Manual de Procedimentos de
Convénios e do Regulamento de Convénios da APEX-Brasil disponiveis no site
www.apexbrasil.com.br



FIGURA 4 - CICLO ADMINISTRATIVO
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O orcamento materializa os planos (planejar)
sob a forma de valores
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O orcamento € um meio eficaz de
efetuar a continuacao dos planos.
Ele fornece as medidas para avaliar
a performance da empresa. Permite
acompanhar a estratégia, verificar
seu grau de éxito e, em caso de
necessidade, tomar acdo corretiva

A execucdo do orcamento contribui
para assegurar a eficacia da organi-

zacao e o comando que vai possibi-
litar a difusdo dos planos. Isto serve
para coordenar as diversas unidades
da administracdo, motivando e

Ele serve como avaliacdo de sua
performance e é a base para o
sistema de remuneracdo.

avaliando os gestores e empregados.

Fonte:

Lunkes (2007, p. 29).
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O orgamento por si s6 ndo esta apto para fazer a empresa atingir seus
objetivos, bem como o planejamento de forma isolada, também ndo o fara.
Empresas bem organizadas sabem o valor de um esquema financeiro bem

ordenado.

O orgamento é um instrumento para planejar e controlar detalhadamente as
operagdes e projetos da empresa, que visam alcangar as metas. Esses propdsitos
foram estabelecidos pela alta administracdo na etapa do planejamento estratégico,
por isso, é essencial que a alta administracdo aponte objetivos compativeis com a

capacidade de realizagédo da estrutura organizacional e financeira da empresa.

Sendo assim, € correto dizer que as etapas sao diferentes, mas trabalham

intimamente conectadas e dependentes uma da outra.

Em um sistema de organizagéo financeiro, o ato de orgar € mais que uma
fase, ndo € uma mera alocagao de recursos e tdo pouco um processo simples de
autorizacdo para gastar verbas. Se utilizado como ferramenta administrativa
corretamente, ele tende a materializar a mensuragao das acoes, area por area, com
indicadores de valores, abrangendo também decisdes tanto operacionais quanto

financeiras.
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A figura 5 demonstra o momento de fusdo entre essas etapas, que apesar de
serem diferentes, necessariamente, trabalham interligadas. A partir do planejamento
estratégico, a empresa’® organiza propostas por areas, executa e controla as agdes.
Na etapa do planejamento operacional o orgamento esta presente para arquitetar os
planos que serdao desenvolvidos, e na fase da execugado ele ajuda a controlar o

desempenho e a comparar o orgado ao alcangado.

FIGURA 5 - INTEGRAGAO ENTRE PLANEJAMENTO E ORGAMENTO

Planejamento Estratégico Planejamento Operacional Controle
r ) . O qué? |
Missao Anélise Plurianual Como‘7 A. Desempenho|
PF, PFr, A, Of Anual %Uamtlof . e
uanto’ O
Estratégia p " 3 Onde? ‘S ]
. - L ropostas ? 3 A. Desempenh
Visao i i 3 iross
Objetivos das Areas Vender, @ das Areas
FCS Produzir, w
Comprar,
Indicadores Invegtir Pl
g lanos de
- Plano -
Cenérios Metas C lidad Captar, Acbes
onsolidado Aplicar Corretivas

Sistemas de Informacdes Gerenciais

Cenario, Regras do Negdcio, Balanco

Orcamento Modelo de
Metas, Pregos, Volumes, ¢ DRE Informacao para
5 ) ) Calculadora Fcaixa A. Desempenho
| |Padrées, Capacidade etc. /nte/igente r P a
Indicadores ¢ado versus Re

Fonte: Parisi e Megliorini (2010, p. 117)

Se realizados de maneira organizada, esses procedimentos demonstram-se
muito eficazes, e possibilitam mudancgas de estratégias no decorrer dos projetos, a

fim de evitar altos riscos, e até mesmo a faléncia.

O controle orgamentario segundo Passarelli e Bonfim (2003), deve ser feito
através de relatorios e orgcamentos'® tendo em vista controlar e avaliar as operacgées

da empresa.

° Nos projetos desenvolvidos pela APEX em parceria com as entidades conveniadas, cada uma
dessas etapas é desenvolvida por projeto, e dentro de cada projeto as agbes sdo planejadas,
executadas, controladas e orgadas uma a uma, pelo gestor de projetos.

Nos projetos da APEX-Brasil despesas como passagens aéreas, alimentacdo de pessoal,
transporte, hospedagem e contratagdo de recepcionistas bilingues fazem parte dos gastos que
devem estar previstos no orgamento oficial de cada projeto. Séo feitas pesquisas semestrais de
mercado a fim de se ter a média dos precgos praticados.
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No que refere-se a coleta e a origem dos dados necessarios para a
elaboragcdo de um orgamento de qualidade, Bio (1988, p.47-48) salienta que existem

algumas demandas que precisam ser consideradas e avaliadas:

a) Politicas: leis, emendas, normas econdmicas, etc.

b) Sociais e demograficas: distribuicdo de renda, localizagdo geografica,

impactos sociais diversos, etc.

c) Tendéncias econOmicas: pacotes emergenciais do governo, juros, taxa de

crescimento por setor, PIB, bolsas de valores, etc.

d) Mercado: concorréncia, demanda do setor, etc.

Para analisar essas informagdes, os individuos que permeiam o
procedimento, necessitam de treinamento e capacitagdo, a fim de assegurar o
sucesso desta etapa, e consequentemente, aperfeigoar as chances de éxito dos
resultados. E importante destacar, que os custos decorrentes para o treinamento

das pessoas, precisam fazer parte da previsao orgamentaria.

Cabe ao administrador financeiro gerenciar as atividades de planejamento,
organizagao, execucgao e controle das atividades financeiras, todavia, tratando-se
dos projetos ligados a APEX é competéncia do Gestor de Projetos e do Analista
Financeiro de Projetos acompanharem passo a passo o desenvolvimento e a
execugao do orcamento, que € cumprido através do cronograma de agdes. Esse

cronograma determina a que tempo os recursos serao utilizados.

No cenario nacional foram identificadas trés pesquisas que também trataram
sobre este assunto e cujos questionarios abordaram perguntas semelhantes as

escolhidas por este pesquisador.

Souza (2007) objetivou averiguar em que nivel a gestdo empresarial utilizava
0s processos de planejamento e controle, suas limitagdes, distorgdes e estratégias.
Para isso, ele utilizou um questionario composto por 33 perguntas, que procuraram

confrontar as abordagens utilizadas cotidianamente pelas empresas pesquisadas.
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Lavarda e Pereira (2011), por meio de um estudo de caso da empresa Royal
Ciclo S/A, investigaram como esses processos auxiliavam na tomada de deciséo

dos gestores, e também optaram um questionario formado por 14 questdes.

Santos (2009) teve como finalidade analisar o uso do orgamento como aliado
a tomada de importantes decisbes nos processos de planejamento e controle. Para
tanto, utilizou-se de uma pesquisa descritiva e bibliografica nas 10 maiores

empresas de siderurgia do Espirito Santo.

Estando clara a importédncia dessas etapas para que as empresas atinjam
seus objetivos, e tendo-se em vista que os elementos da gestdo financeira de
qualidade precisam funcionar em perfeita harmonia como demonstra a figura 6, esta
pesquisa enfatizara os processos de planejamento, controle e orgamento de projetos
ligados as entidades conveniadas a Apex-Brasil.

FIGURA 6 - GESTAO FINANCEIRA

Negociagao

0,
agnds 4
Co e

Gestao Financeira

Planejamento @ Estruturacéo

Fonte: www.isefin.com.br apud Bieger e Scaramussa (2000, p. 6)
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo estdo descritos os procedimentos metodoldgicos, a abordagem
da investigacéo, a forma de coleta de dados, a sistematizagcéo e a classificacdo dos

dados.

A abordagem é quantitativa, pois expressa em numeros e mede os dados
socialmente coletados, uma vez que revela o comportamento de uma parcela da
sociedade gestora dos projetos desenvolvidos em parceria com a Apex-Brasil.
(DALFOVO; LANA; SILVEIRA, 2008).

Buscou-se identificar, descrever e reconhecer os processos de planejamento e
controle que necessariamente apoiam a tomada de decisdo dos gestores das

entidades conveniadas a Apex-Brasil.

3.1 POPULACAO E AMOSTRA

A presente investigacéo utilizar-se-a de uma populagdo amostral definida por
acessibilidade (VERGARA, 2005).

Para este estudo considerar-se-a o seguinte:

a) Populagao: as entidades conveniadas a Apex-Brasil;

I"": os gestores de projetos das entidades conveniadas a

b) Amostra Inicia
Apex-Brasil.

c) Amostra Final: 38 respondentes, isto é, 53,32% dos gestores de projetos.

" A amostra selecionada nesta pesquisa devera seguir critérios que verifiquem o perfil do
respondente, como cargos, autonomia e poder de deciséo.
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3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Como instrumento de pesquisa foi utilizado o questionario survey que esta
entre os instrumentos de coleta de dados de largo uso, por possibilitar mensurar o
que se deseja com mais exatiddo. Na visdo de Hair Jr. et al (2005, p. 157) “o
questionario € um conjunto predeterminado de perguntas criadas para coletar dados
dos respondentes”.

O questionario survey aplicado neste estudo foi de natureza exploratoria,
porque este “nao pretende elaborar hipéteses, apenas definir objetivos e buscar
informagdes sobre o assunto” (CERVO; BERVIAN, 2002, p. 69). Considere-se
também que foi auto-administrado, pois o respondente o desenvolveu sem a

presenca do pesquisador.

Em virtude desta auséncia fisica, as entidades receberam juntamente com o
questionario, uma carta explicando a natureza e objetivo das perguntas, conforme

consta no Apéndice A.

Aspectos como disponibilidade de recursos financeiros e definicdo de tempo
foram considerados para a escolha deste método. Cervo, Bervian e Silva (2007, p.
50) advogam ainda que “na decisdo do uso de uma forma ou de outra, o

pesquisador levara em conta a que menos desvantagens oferecer”.

O questionario de perguntas fechadas foi dividido em quatro grupos de

informacoes:

a) Perfil da entidade;
b) Perfil do respondente;

Por fim, as perguntas foram agrupadas em 02 constructos:

a) A percepcdo dos gestores sobre a importdncia do processo de

planejamento em conjunto com o orgamento;

b) Metodologias de controle utilizadas no decorrer dos projetos.
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Esta coleta de dados foi empirica com o intuito de medir a qualidade dos
servigos, no que tange aos processos de planejamento e controle dos orgamentos

dos usos de verbas advindas da Apex-Brasil.

Destaca-se ainda que a indicagdo/apoio da entidade patrocinadora /
organizadora da pesquisa pode facilitar a resolugdo das questdes. Assim sendo, no
inicio do desenvolvimento deste trabalho, o pesquisador solicitou apoio a agéncia,
que verbalmente prontificou-se a auxiliar no momento da aplicagédo do questionario.
Contudo, quando contatada oficialmente para que amparasse e participasse desta

12
|

pesquisa, conforme consta no apéndice B, a Apex-Brasil'©~ negou o apoio outrora

confirmado, o que levou este pesquisador a realizar a pesquisa de forma autbnoma.

3.3 CONSTRUCAO DO INSTRUMENTO DA PESQUISA

A construgcdo das assertivas buscou respaldo nos objetivos previamente
abordados, a fim de estabelecer as perguntas para medir as variaveis.

Dessa forma, as premissas utilizadas para construir o instrumento de
pesquisa permearam a identificacdo, descricao e analise das praticas utilizadas
pelas entidades representativas de classe conveniadas a APEX-Brasil, nos
processos de gestdo orgcamentaria, planejamento, execugéo e controle dos projetos

desenvolvidos em parceria entre as entidades e a APEX.

Ainda referente a construcdo desta ferramenta de pesquisa foi relevante o
fato de que apds a aplicacdo do questionario e do recolhimento das informacoes,
este pesquisador elencou uma lista de alternativas para cada falha identificada, a fim

de se nao extinguir, amenizar os problemas detectados.

Para este instrumento de pesquisa, Schuman e Kalton (1985) ilustram,

através da figura 7, tal método de aquisigao de dados (survey), através de etapas:

2 A Apex-Brasil recebeu uma cépia deste estudo, bem como do questionario. A participacdo da
agéncia restringia-se a apoiar o envio do questionario as entidades conveniadas. Desta forma, o
retorno da pesquisa seria maior e mais rapido. A negativa veio através de um e-mail, conforme o
ANEXO B.



FIGURA 7 - ESTAGIOS PRINCIPAIS DE UM SURVEY
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Fonte: Schuman e Kalton, (1985, p. 641).

Este procedimento concentra-se em um conjunto de perguntas que tem a

intencdo de medir aspectos de interesse, informacao, procedimentos, entre outros.

Essa afericdo de atitudes auxiliou nos indicadores de comportamento e conduta do

controle dos recursos da Apex-Brasil.

Esta investigacédo prezou pelo desenvolvimento de perguntas que sigam um

avango gradual sem a necessidade de se fazer questionamentos indiscretos ou

agressivos. A intencao foi que a ordem e disposicédo das 48 questdes (vide Apéndice

D) confirmem uma a uma o direcionamento atitudinal dos respondentes.

Concernente as etapas de elaboragao do instrumento de pesquisa, é correto

descrevé-las como segue:

1- Elaboragao do questionario apenas por parte do autor;
2
3
4
5

Submissao e aprovagao do orientador, apds sugestdes de melhorias;

Desenvolvimento das alteragdes sugeridas;

Submissao a banca examinadora, com sugestdes de aprimoramento;

Execucao das alteracgoes;

Antes do envio oficial do questionario efetuou-se um pré-teste com trés

especialistas em gestdo de projetos conveniados a Apex-Brasil. Os mesmos foram
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incentivados a fazer comentarios sobre o conteudo das questdes, bem como sua
redacao e formatacdo. Segundo Selltiz et al. (1987, p. 26) um pré-teste “auxilia na

identificacdo de problemas nao identificados na elaboragédo do questionario”.

Depois de efetuados os ajustes necessarios, os questionarios foram enviados
via e-mail, em conformidade com a lista de entidades conveniadas constantes no

portal da Apex-Brasil.

Sobre o envio eletrbnico do questionario, Malhotra et al. (2005, p.144)
defendem que “se os enderegos forem conhecidos, o levantamento de campo pode
simplesmente ser enviado [...] especialmente nas empresas, umas vez que quase

todos os funcionarios tém acesso”.

3.4ENVIO DO QUESTIONARIO

Com base no banco de dados da Apex-Brasil, via portal eletrbnico, um e-mail
composto de carta explicativa e link para acessar o questionario foi enviado

nominalmente a cada um dos 71 gestores de projetos Apex.

Algumas informacdes estavam desatualizadas no portal, além de um alto
indice de Sending and Posting Advertisement in Mass (SPAM) e mensagens de
erros diversos. Estes fatores fizeram com que as informacbdes necessarias,
passassem a ser solicitadas por telefone, a fim de reenviar o instrumento de
pesquisa para as pessoas corretas. Esta tarefa foi mais trabalhosa, uma vez que
nem sempre as pessoas que atendiam queriam passar a ligagao para o gestor ou

informar o e-mail para contato.

Apesar disso, houve mais sucesso que fracasso. Um exemplo disso foi o fato
de que algumas pessoas que nao eram mais responsaveis pelos projetos
conveniados a Apex, € que por esta razdo nao se sentiram aptas a responder,
fizeram a gentileza de responder a solicitagdo com o0 nome e o contato do novo

responsavel, a fim de auxiliar nesta busca.

Outra amostra da receptividade desta pesquisa esta na resposta recebida por
um dos gestores (encaminhada com copia ao professor orientador e ao professor

coordenador deste curso), que além de responder as perguntas, parabenizou a
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iniciativa e solicitou uma cépia deste estudo em momento oportuno, conforme consta
no ANEXO C.

3.5 0 PROCESSO DE PREENCHIMENTO DO QUESTIONARIO

Uma vez enviados o questionario e a carta solicitando a participagdo das
entidades, iniciou-se o processo de convencimento da participagdo, ja que o

preenchimento € voluntario.

Para que a pesquisa seja metodologicamente aceita Babbie (1999, p. 449)
defende que “vocé desejara uma alta taxa de respostas para assegurar uma
amostra razoavelmente representativa”. Sendo assim, o pesquisador buscou
alternativas para garantir o aumento na taxa de respostas, ja que o retorno até entéo

havia sido de apenas trés questionarios.

Iniciaram-se os contatos telefénicos de 07 a 21 de julho de 2014. Os
telefonemas consistiam em explicar o grau de relevancia da pesquisa e a

importancia da participagao da entidade.

A persisténcia diaria neste periodo rendeu um total de 38 questionarios
devolvidos, representando 53,52% do total da populagcdo composta por 71

entidades.

Dos que nao responderam 4 entidades (5,63%), deram resposta negativa por
questdes de politicas corporativas. As outras 29 entidades (40,85%) propuseram-se
a responder, mas até a data necessaria para o fechamento deste trabalho, néo

deram a devolutiva esperada, apesar da persisténcia deste pesquisador.

Ander-Egg (2003, p. 126) diz que “é provavel que as pessoas que n&o
responderam tenham opinides e comportamentos diferentes daqueles que o fazem”
(traducao nossa). Neste caso, é valido concordar com Bito (2006, p. 109) quando ele

diz que “a falta de resposta, € uma resposta”.



45

3.6 MENSURACAO E ESCALA

A mensuragao de atitudes nesta pesquisa sera feita através de trés diferentes

escalas, variando de acordo com a intengdo da questao:

a)

escala ndo-métrica nominal: € numerada apenas para identificagdo, nao
havendo neste caso, conferéncia de valores as respostas. E possivel a
atribuicdo de numeros as questdes, mas apenas para codificar as
respostas, ndo havendo calculo razoavel com este tipo de escala. Hill e
Hill (2002, p. 107) advertem ainda que “o valor médio € uma estatistica
“absurda” quando se usa uma escala nominal para medir uma variavel”.
escala de intervalo: ordena os objetos estudados de modo que a distancia
entre os numeros demonstre determinada caracteristica atitudinal
(CHISNALL, 1973). Cada item da resposta recebe uma numeragao que
serve para classificar objetos, eventos ou atitudes, de modo que a
distancia entre os numeros seja igual. O uso dessas medidas estatisticas
sera usado nesta pesquisa para identificar o desvio de padrdo, OU NAO,
nos processos de planejamento e controle dos recursos oriundos da
APEX- Brasil.

escala de Likert: neste método, o respondente quantifica seu grau de
concordancia ou discordancia com a questdo. Cada questao recebe uma
pontuacdo. A soma dessas pontuacdes qualifica a direcdo das atitudes de

cada respondente.

Concernente a escala de Likert, Mattar (1999 p. 216) afirma que “os

respondentes sao solicitados ndo s6 a concordarem ou discordarem das afirmacgdes,

mas também a informar seu grau de concordancia/ discordancia”.

0]

questionario desta pesquisa € composto por 5 niveis, e segundo o

aconselhamento de Mcclelland (1976) atribuiu-se a pontuagdo que segue, sendo o

inverso para respostas negativas.
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Concordafortemente 5
Concorda 4
Sem opinido 3
Discorda 2

Discordafortemente 1

A mesma metodologia de pontuagao para a escala do tipo Likert também foi
utilizado por Malhotra (2001), Oliveira (2005), Tresca e De Rose Jr (2000), Cassiano
(2005), Bito (2006) e por Nascimento (2011).

Quanto a justificativa para esta escolha Oliveira explica que

a pontuagao atribuida as respostas, relacionando a
frequéncia das respostas dos respondentes que fizeram
tal atribuicdo, onde os valores menores que 3 sao
considerados como discordantes e, maiores que 3, como
concordantes, considerando uma escala de 5 pontos. O
valor exatamente 3 seria considerado “indiferente” ou
“sem opiniao”, sendo o “ponto neutro”, equivalente aos
casos em que os respondentes deixaram em branco
(OLIVEIRA, 2005, p.1).

3.7 ANALISE DOS CONSTRUCTOS / DIMENSOES VERSUS AS VARIAVEIS E AS
ASSERTIVAS

Consoante a alguns parametros estabelecidos por Hill e Hill (2002, p. 84), e a
fim de atingir os objetivos e responder a questdo de pesquisa, foi elaborado um

questionario (APENDICE D), composto por variaveis e assertivas.

Esses temas foram propostos com base no referencial teérico desta pesquisa,
pleiteando que os resultados possam proporcionar outros estudos no futuro. A
proposta primaria do questionario baseia-se em estudos promovidos por Souza
(2007), Lavarda e Pereira (2011). Seguem os quadros sinoticos que mostram os

constructos, variaveis e assertivas:
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QUADRO 4 - CONSTRUCTOS DA PESQUISA - PERFIL DA ENTIDADE E DO RESPONDENTE

Constructos /Dimensdes Varidreis Assertivas Referéncia

1.1.1 - Qual o setor da economia representado por| Daft, 2005; Scott (2007); Pereira (2012); Hawley (1968);
sua entidade? Vergara (2005); Cervo, Bervian e Silva (2007)

1.12 = Qual o nimero de funcionarios da sua
entidade?

1.1.3 - Quantos membros fazem parte da equipe de
Planejamento de Gestao/ Orcamento?

1.1.4 - Qual o aporte total do projeto conveniado
com a APEX Brasil atualmente?

1.1 - Entidade

121 - Qual o nivel de graduagio do Gestor de| Frezattietal (2007); Vergara (2005); Cervo, Bervian e Silva

Projetos da entidade conveniada? (2007)

1.2.2 - Qual a sua fungdo / responsabilidade na
entidade?

1.2.3 — Comparativamente com as suas outras
responsabilidades desempenhadas na entidade, quio|
¢ importante o processo de planejamento / controle
orgamentario para o sucesso do projeto com a
APEX - Brasil?

1.2.4 — Como vocé descreve o seu envolvimento no

1 -Perfil da Enditade e do
Respondente

1.2-Respondente |yocess0 de planejamento e controle orgamentirio
1o projeto APEX?

1.2.5 - Qual 0 % do seu tempo semanal ¢ utilizado
com a gestdo do projeto conveniado com a APEX?

1.2.6 — Quantas horas por més vocé utiliza para
gerenciar ¢ revisar os resultados preliminares?
(or¢ado x realizado).

1.2.7 - Como gestor, vocé adota uma politica de

treinamento de seus colaboradores em relagdo ao
planejamento, execucdo e controle?

Fonte: Do autor.
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QUADRO 5 - CONTRUCTOS DA PESQUISA - PERCEPGAO DOS GESTORES

Constructos /Dimensdes

Varidreis

Assertivas

Referéncia

2 - Assertivas

2.1 - Percepcdo dos
gestores

2.1.1 — Como vocé descreve a estrutura decisoria
do processo de planejamento financeiro/ controle
orcamentario do Projeto APEX?

2.1.2 — Qual o ciclo de preparagdo ou ajuste para
apresentagdo do planejamento financeiro / controle
orcamentario?

213 - A definigdo das metas tragadas no|
planejamento financeiro / controle orcamento sio:
2.14 — Quanto tempo leva o processo de
planejamento financeiro do inicio até a sua
finalizacéo?

2.1.5 — Que software / aplicagdo vocé ou sua equipe
utiliza para o processo de planejamento financeiro /
controle de orgamento na montagem dos projetos
conveniados com a APEX Brasil?

2.1.6 — Existe mais algum instrumento usado em|
segundo plano ou como ferramenta auxiliar no que
se refere ao planejamento financeiro e controle
orgamentario de seu projeto com a APEX Brasil?

2.1.7 - Existe algum curso / treinamento de
reciclagem na operacionalizagdo do sistema SIG|
para os colaboradores envolvidos no projeto?

2.1.8 — Qual 0 % do tempo mensal utilizado pelo|
profissional financista para a preparagdo /|
orgamento ¢ as revisoes periodicas?

2.1.9 - Quando ocorrem desvios significativos em|
relagdo ao que foi planejado financeiramente e
pautado nos resultados finalisticos das agdes a
entidade:

2.1.10 — Em relagdo ao processo de montagem|
planejamento e controle or¢amentario, qual seria o|
ponto de melhoria necessario em sua estrutura de
projeto?

2.1.11 — Nos ultimos 2 projetos gerenciados pela sua
entidade foi proposto alguma mudanga significativa
no processo de planejamento financeiro / controle
or¢amentario?

2.1.12 - Durante a fase de planejamento estratégico|
o processo de gestdo financeira agrega para tomada
de decisdo do gestor na discussdo com seus pares
na elabora¢ao de um novo orgamento?

2.1.13 — Sendo a questdo de numero 13 positiva
responda:

Durante a fase de planejamento estratégico, qual o|
% de colaboragdo que o processo de gestdo|
financeira agrega para tomada de decisdo na
elaboracao de a¢des de um novo or¢amento?

2.1.14 - Qual ¢ 0 % de colaboragdo que a gestdo|
or¢amentaria tem durante a tomada de decisdo do
planejamento operacional a curto, médio e longo|
prazo?

2.1.15 - Em conformidade com toda a montagem do|
projeto, 0 orgamento ¢ consistente com os objetivos
estratégicos?

2.1.16- A gestdo financeira de projetos ¢ feita:

2.1.17 - O controle de documentagéo fiscal do|
projeto ¢ feito:

2.1.18 - O profissional de gestdo orgamentaria
remete relatorios de previsdo x execugdo para of
seu eventual acompanhamento?

2.1.19 - A equipe de gestdo trabalha com a geragao|
de relatorios de fluxo de caixa?

2.1.20 - Caso a ultima questdo seja positiva, com|
que frequéncia esse relatério ¢ atualizado?

2.1.21 - Para prestagdo de contas do projeto a

equipe de gestdo utiliza:

Sa e Moraes (2005); Oliveira (2007); Fumagalhi (2009); Correia
Neto ( 2011); Parisi e Megliorini (2010); Bieger ¢ Sacaramussa
(2000); Cervo, Bervian e Silva (2007)

Fonte: Do autor.
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QUADRO 6 - CONSTRUCTOS DA PESQUISA - METODOLOGIAS

Constructos /Dimensdes

Varidreis

Assertivas

Referéncia

2 - Assertivas

2.2 - Metodologias

2.2.1 — A estratégia do projeto da sua entidade ¢
efetivamente / claramente comunicada para todos os
individuos € grupos envolvidos no processo de
planejamento?

2.2.2 — Qualquer desvio significativo em relagdo ao|
que foi planejado originalmente em seu projeto faz a
entidade programar mudangas rapidamente?

223 - O sistema Fénix atende toda a demanda
gestdo de planejamento / controle?

2.2.4- O controle orgamentario de projetos de sua
entidade ¢ efetivamente / claramente comunicada
para todos os individuos e grupos envolvidos no|
processo de planejamento?

2.2.5 — A metodologia utilizada pela equipe de
planejamento financeiro assegura ao gestor o efetivo|
acompanhamento  dos  resultados  realizados
comparativamente ao que foi  planejado|
originalmente?

22.6 — As metas definidas para o orgamento|
auxiliam os gestores na tomada decisdo para agdes
de curto e médio prazo?

2.2.7- O conjunto de diretrizes estratégicas que visa
como premissa orientar o planejamento financeiro,|
este, pode assegurar um controle mais balizado da
analise SWOT e o cumprimento das agdes
propostas no projeto?

2.2.8- A metodologia utilizada pela equipe de
planejamento de projetos assegura ao gestor o
efetivo acompanhamento dos resultados realizados
comparativamente ao que foi planejado?

2.2.9- O fluxo de caixa ¢ uma ferramenta de uso|
como relatrio suporte para tomada de decisio

2.2.10 - O plano de agéo do projeto de sua entidade
é efetivamente / claramente comunicada
exclusivamente para os lideres enwolvidos.

2.2.11 - A entidade ¢ inflexivel em relagdo a desvios
do que foi planejado originalmente em seu projeto.

2.2.12 - Algumas demandas de gestéo de
planejamento / controle necessitam de outras
plataformas além do sistema Fénix.

2.2.13 - O controle orgamentario de projetos de sua
entidade é efetivamente / claramente comunicado
Exclusivamente para os lideres envolvidos.

2.2.14 - O gestor utiliza de meios proprios para o
acompanhamento dos resultados do plano financeiro
comparativamente ao que foi planejado originalmente.

2.2.15 - A curto e médio prazo no projeto as metas
estipuladas em alinhamento ao que foi orgado
auxiliam o gestor na tomada de decis&o.

2.2.16 - O conjunto de diretrizes estratégicas que
Visa como premissa orientar o plano financeiro ndo
atende a expectativa, e acaba por confundir os
individuos enwolvidos, prejudicando o cumprimento
das agdes propostas no projeto.

Lunkes (2007); Leite et al. (2006); Bio (1988); Oliveira (2007);
Correia Neto (2011); Lunkes et al. (2011); Frezatti (2007);
Padoveze (2003); Passarelli (2003); Cervo, Bervian e Silva

(2007).

Fonte: Do autor.
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3.8 LIMITACOES DA PESQUISA

Consoante o descrito nos itens anteriores, muito esforgo foi dispendido a fim
de se obter um alto numero de questionarios respondidos. Todavia, sem 0 apoio
previamente combinado da Apex-Brasil, o preenchimento do questionario tornou-se

mais custoso.

A despeito disto, diferentes estratégias foram utilizadas e descritas neste
capitulo, a fim de dar a pesquisa maior robustez. Embora n&o tenhamos sanado a
expectativa no tocante a quantidade de devolutivas dos questionarios, foi necessaria
a conclusdo da coleta de dados, tendo a certeza que outros estudos sobre este

assunto precisam ser feitos.

Acerca da indisponibilidade para responder a questionarios, Barros e Lehfeld
(1990, p. 51) postulam ainda que “nem todos os grupos respondem bem aos
questionarios [...] a boa vontade e a disposicdo para responder ao questionario, €

outra dificuldade a ser superada”.

Toda metodologia tem suas limitagdes e “é saudavel antecipar-se as criticas
que o leitor podera fazer ao trabalho” (VERGARA 2005, p. 61).

Assim, apos diferentes tentativas de aumentar o numero de devolutivas do
questionario, este estudo aponta questdes administrativas, corporativas e praticas,
além de falta boa vontade em alguns casos, como fatores que restringiram um

resultado melhor e mais amplo.



51

4 ANALISE DESCRITIVA - CARACTERISTICAS DAS ENTIDADES

Neste item serdo descritos mais detalhes sobre a agéncia ligada ao governo,
que promove 0s processos de exportagdo das empresas brasileiras, denominada
APEX - Brasil. Também serdo explanados os procedimentos de controle dos
recursos, da elaboragéo dos projetos, da prestagcédo de contas, entre outros.

Este capitulo trara ainda algumas informacgdes sobre as exigéncias para que
as entidades tornem-se associadas a APEX, uma vez que os questionarios surveys

foram destinados a elas.

4.1 ANALISE DESCRITIVA — APEX — BRASIL

Com o intuito internacionalizar os produtos das empresas brasileiras, surge
através da Lei 10.668 em 2003, o Servico Social Autbnomo Agéncia Brasileira de
Promocgédo de Exportacbées e Investimentos, a APEX-Brasil. Ela foi criada com a
missdo de “desenvolver a competitividade das empresas brasileiras, promovendo a
internacionalizagdo dos seus negocios e a atragdo de Investimentos Estrangeiros
Diretos” (APEX BRASIL, 2012a)

Este servigo social foi criado em 1997, com o objetivo de apoiar a politica de
exportagdo do pais, e dentro das diretrizes da Camara de Comércio Exterior. A
agéncia cresceu, e ganhou um estatuto proprio devidamente publicado na pagina
71, seg¢ao 03 do Diario Oficial da Unidao no dia 01 de junho de 2000. Tal estatuto
delimita que os recursos repassados devem ser aplicados em projetos que apoiem
as microempresas e as empresas de pequeno porte, sem, contudo, excluir as de
meédio e grande porte. Sua sede situa-se a SBN Quadra 02, Lote 11, Ed. APEX —

Brasil - Brasilia.

Apesar de possuir um estatuto a partir do ano 2000, a dotagdo orgamentaria do
periodo de 1997 até os meados de 2003 era regida e controlada pelo Servigo
Brasileiro de Apoio a Micro e Pequena e Empresa (SEBRAE). A partir da Medida
Provisoria N° 106, de 22 de Janeiro de 2003 (convertida na Lei numero 10.668), e do
Decreto N° 4584, de 5 de Fevereiro de 2003, tal agcdo passou a ser de
responsabilidade da APEX.
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A Medida Provisoria n°® 106, de 22 de janeiro de 2003, publicada no Diario
Oficial da Uni&o, institucionaliza a APEX como pessoa em sua forma juridica:

Art. 1° - E o Poder Executivo autorizado a instituir o Servico Social
Autdbnomo Agéncia de Promogao de Exportagdes do Brasil — APEX - Brasil,
na forma de pessoa juridica de direito privado sem fins lucrativos, de
interesse coletivo e de utilidade publica, com o objetivo de promover a
execugao de politicas de promocao de exportagdes, em cooperagdo com o
Poder Publico, especialmente as que favoregam as empresas de pequeno
porte e a geragcédo de empregos. (BRASIL, 2003c).

Esse Servigo Social Autbnomo apoia aproximadamente 13 mil empresas, de 81
diferentes setores da economia, como por exemplo: alimentos, moda, maquinas e

equipamentos, entre outros.

O amparo prestado pela APEX é feito através de feiras, pesquisas de mercado,
servigco de inteligéncia, orientagdes legais, rodadas de negdcios promovidas em
eventos como a Formula Indy, Carnaval e a Copa do Mundo. A APEX visa
desenvolver as competéncias de negociacdo dos complexos de alimentagéo, bebida
e agronegocios, casa e construcdo, economia criativa e servigos, maquinas e

equipamentos, moda, tecnologia e saude, e multissetorial.

Em um pais com a amplitude e complexidade do Brasil, elaborar um plano de
desenvolvimento em que apenas o governo participasse como autor e gestor tornar-
se-ia muito custoso. Seria necessario entender a fundo os problemas e as
necessidades de cada setor e cada subsetor econdbmico. A agéncia precisava de

parceiros que entendessem essa necessidade setorial.

O Governo Federal, administrador de grandes recursos financeiros para este
fim (exportagdo), criou regras para que os interessados em conveniar-se a este,

pudessem fazé-lo dentro dos aspectos legais.

De acordo com a Medida Provisoéria n°® 106, de 22 de janeiro de 2003 do Diario
Oficial da Uniao, o artigo 9° trata do érgéo responsavel por supervisionar a gestao da
APEX — Brasil:
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Artigo 9°- Competira ao Poder Executivo supervisionar a gestdo da APEX-

Brasil, observadas as seguintes normas:

| - o Poder Executivo definird os termos do contrato de gestdo, que
estipulara as metas e objetivos, os prazos e responsabilidades para sua
execugao e especificara os critérios para avaliagdo da aplicagao dos

recursos repassados a APEX - Brasil. (BRASIL, 2003c).
Esta mesma medida proviséria delibera ainda que a Diretoria Executiva da
APEX tem autonomia sobre a contratagdo de pessoas fisicas ou juridicas optando
pela escolha mais econbmica e obedecendo aos principios adotados na legislagao

quanto a contratacéo desses prestadores (APENDICE C).

Segue, na tabela 01, uma coleta de dados feita junto a APEX - Brasil, e em
pesquisa ao portal do Jus Brasil ao Diario Oficial da Unido sobre as dotacdes

orcamentarias' aprovadas pelo M.D.I.C. para a agéncia.

TABELA 1 - DOTAGAO ORGAMENTARIA

Repasses informados pela APEX a ser divulgados no site do TCU

Descrigao Orcamento Ano  Valorem RS Milhares
Contribuicéo Parafiscal - INSS 2003 103.448.000
Contribuicdo Parafiscal - INSS 2004 128.646.000
Contribuicdo Parafiscal - INSS 2005 134.496.000
Contribuicéo Parafiscal - INSS 2006 153.344.000

Total de repasses realizados de 2003 - 2006 519.934.000

Repasses registrados no Diario Oficial da Unido
Publicagdo N2 Datade publicagdo Paginas Orcamento Ano  Valorem RS Milhares

DOU 105 01/06/2007 99e 100 2007 324.498.332
DOU 42 03/03/2008 72e 73 2008 409.629.170
DOU 240 10/12/2008 97e98 2009 436.800.000
DOU 221 19/11/2009 72e73 2010 285.949.000
DOU 235 09/12/2010 9%e 97 2011 316.718.000
DOU 250 29/12/2011 79e 80 2012 413.885.000
DOU 241 14/12/2012 133e 134 2013 504.671.000

Total de repasses realizados de 2007 - 2013 2.692.150.502

Total de repasses realizados de 2003 - 2013 3.212.084.502

Fonte: Adaptado de APEX Brasil (2012a) e de BRASIL (2003c).

Com o objetivo de ser o elo entre as necessidades das empresas
exportadoras de cada setor e o Governo Federal, teremos a intervencéo direta das
entidades representativas setoriais.

13A APEX-BRASIL recebe recursos conforme a Lei n° 8.029, de 12 de abril de 1990, atualizada pela
Lei n° 10.668, de 14 de maio de 2003, mediante contribuicdo parafiscal das empresas privadas
instaladas no pais, cujo repasse € efetuado pelo Instituto Nacional do Seguro Social (INSS), com os
valores anuais informados, para os periodos solicitados.
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Sendo as representantes das empresas e conhecedoras das necessidades de
mercado, a APEX - Brasil estabelece o convénio de cooperagao técnico-financeira
com essas associagdes representativas de cada setor atendido neste processo de

exportagao.

4.2 ANALISE DESCRITIVA - ENTIDADES REPRESENTATIVAS

O artigo 8° da Constituicdo Federal de 1988 preservou a mesma estrutura
basica advindo de 1930, que permite a criacdo de entidades, cuja forma de lei fixa
em: sindicatos, federagdes e confederagbes. Apenas em 1988, essas entidades
representativas comegaram a tomar a forma que é conhecida hoje, pois s6 entéo, a
necessidade de solicitar permissao, intervencao no ambito administrativo, e inclusive
no controle orgamentario por parte do Estado, deixaram de existir
constitucionalmente. E necessario apenas o registro do sindicato no érgdo

competente.

Estes grupos podem ser custeados por verbas publicas, desde que
cumpram o papel a elas designado pelo principal financiador, ha necessidade
de que um servigo de qualidade seja prestado a sociedade. Com a missado de apoiar
o Estado no crescimento e bem-estar social, o novo Codigo Civil no 54° artigo, prevé
que as Associagoes tenham OBRIGATORIAMENTE um Estatuto, que deve conter:

a) Sede: enderego completo, e quando houver mudanga, esse precisa ser
alterado junto aos 6rgaos publicos;

b) Finalidades: os objetivos precisam ser bem definidos e cumpridos, para que
nao haja desvio. Isto pode, por exemplo, obrigar que os recursos publicos
sejam devolvidos a quem de direito;

c) Associados: €& preciso saber quem e quantos sdo os associados,
principalmente para dar legitimidade as Assembleias. Também precisam estar
expressos os direitos e deveres dos participantes.

O novo Cddigo Civil dispde que “os associados devem ter iguais direitos, mas

o estatuto podera instituir categorias com vantagens especiais”.
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d) Fontes de recurso para manutengdo: definicdo da origem dos recursos
utilizados nos projetos;
e) Orgdos deliberativos e administrativos: definicdo da diretoria e assembleia da

associagao e de suas competéncias;

Essas iniciativas privadas de utilidade publica s&o denominadas como
pertencentes ao Terceiro Setor, por ndo encaixarem-se no Primeiro Setor (Estado),

e tdo pouco no Segundo Setor (Privado).
A estrutura operacional desse seguimento precisa ter os itens:

a) Formalmente constituida;
b) Estrutura basica ndo governamental;
c) Gestao prépria;

d) Sem fins lucrativos.

Salamon (1997, p. 101) diz que “O Terceiro Setor é [...] um conjunto de
instituicbes que ja representa uma forga econémica bem mais consideravel do em

geral se supde”.

Independentemente do nome que utilizem (creches, orfanatos, APAE’s,
institutos, associagdes, entre outros), o novo Cddigo Civil separou-as em trés

grupos: associagoes, fundagdes e organizagdes religiosas.

Segundo os principios do artigo 8° da Constituicdo (BRASIL, 1988, p.7) o
sindicato é “um sistema caracterizado pela autonomia relativa perante o Estado, a
representacao por categoria e por profissao”. O mesmo artigo inciso Il define que os
sindicatos e associagdes de classe sdo entidades criadas para defender os
interesses coletivos de seus associados: trabalhadores, patrbes e associados em

geral.

Consta no anexo 1 deste estudo, uma relagao dividida por area de interesse e
atuacao das entidades e associagdes, que trabalham em sistema de parceria com a
Agéncia de Promogéao e Exportacao e Investimentos APEX - Brasil.

Sendo assim, aliando-se ao artigo 3° da constituicdo™ que também visa

garantir o desenvolvimento nacional, surgem as entidades representativas setoriais

“Art. 3° Constituem objetivos fundamentais da Republica Federativa do Brasil: Il - garantir o
desenvolvimento nacional (BRASIL, 1988).
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que trabalham por meio de projetos divididos por setor de atuagdo em conjunto com
a APEX — Brasil. Esses projetos' possuem critérios e exigéncias rigorosas, mas
acima de tudo, visam exportar nossos produtos, aproximar compradores e atrair

investimentos para o pais.

4.3 ANALISE DESCRITIVA — PROJETOS

Para que uma entidade possa participar desses projetos, e faga um convénio
com a agéncia, necessariamente precisa ser uma pessoa juridica. Tem a fungao de
representar os interesses de seus associados. Portanto, para a dotagdo dos
recursos a entidade deve apresentar a sua proposta.

Desde a criagcdo da agéncia em 1997 até o ano de 2007, as propostas eram
feitas em um editor de texto comercial, e enviadas para a APEX. A partir de 2008, a
agéncia langou um sistema denominado SIG (Sistema Integrado de Gestao). Por
esse metodo, compreende-se uma ferramenta que integra as informagdes reunindo
todos os dados relativos aos projetos, que sdo empreendidos pela agéncia. Assim,
os envolvidos neste processo, tem acesso as informagdes pertinentes, bem como o

gerenciamento, planejamento e consulta desses dados.

A APEX promove projetos voltados a competitividade dos nossos produtos

em relagdo ao mercado internacional. Essas ac¢des sao divididas em:

a) Projetos Setoriais (PS): apresentados por entidades privadas ou publicas.

b) Projetos APEX — Brasil (PA): propostos pela prépria agéncia, podendo ser

realizados internamente, ou por outras entidades devidamente conveniadas.

c) Projetos Especiais (PE): igualam-se aos PS e PA quanto ao processo de
formalizacdo. A diferenca esta nas excepcionalidades das situagdes e prazos
em que podem ocorrer. Os periodos e situagdes sdo mais especificos como,

por exemplo, Copa do Mundo, Férmula Indy, Carnaval e outros.

' Estas informagdes podem ser visualizadas no site da agéncia www.apexbrasil.com.br
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No caso dos PS a agéncia pode financiar até 85% do valor total dos projetos,
ja no caso dos PA essa porcentagem é definida de acordo com a avaliagdo técnica
da APEX. A porcentagem que a agéncia nao financia, ¢ denominada de
contrapartida'®, sendo neste caso o “comprometimento do Executor referente a sua
participacdo na execucdo do convénio, que podera ser composta de valores
aportados pelo proprio Executor e/ou pelas Empresas Participantes, desde que
tenham vinculo com o objeto do convénio” (APEX BRASIL, 2012a, p. 7).

O projeto que sera analisado pela agéncia, deve seguir a proposi¢cao

apresentada no quadro 7:

QUADRO 7 - DETALHAMENTO DAS PREMISSAS DO PROJETO

Publico-alvo Empresas, empreendedores e suas
respectivas localizagbes. (Deve - se evitar

generalizagdes)

Foco estratégico Demonstra quais as estratégias serdo
utilizadas no decorrer do projeto para

enfrentar possiveis obstaculos e alcancar os

objetivos
Objetivo geral Esclarecer o proposito do projeto.
Mercados-alvo Enumerar o pais ou paises que serdo

atingidos, e justificar as escolhas. (evitar

generalizagdes)

Resultados Listar os efeitos que esse projeto deve surtir

no publico-alvo previamente selecionado

Premissas Enunciagdo das hipdteses favoraveis ou

contrarias a evolugéo da agao.

Governanga Comité Gestor que visa avaliar, pensar
estrategicamente, e se necessario, reorientar

as acgoes.

Plano de ag¢bes, cronograma e | Precisa ter a particularidade de cada acgao,
orgamento. prazo e recursos utilizados para cada etapa

individualmente.

Fonte: Adaptado de APEX Brasil (2012a)

16Contrapar‘tida financeira: aquela em que o valor sera aportado em moeda corrente;

Contrapartida econOmica: aquela em que nao havera desembolso financeiro direto, sendo
considerados servigos, recursos patrimoniais e/ou humanos, desde que mensuraveis
economicamente. (APEX BRASIL, 2012a, p.7).
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A partir do envio de todos esses dados, o gestor de projetos da APEX
analisara a proposta. Caso seja rejeitada, havera a devolugdo ao proponente para
que sejam feitos os ajustes necessarios para reanalise.

Uma vez aprovadas as agdes e o valor orgamentario, o departamento juridico
prepara o convénio de cooperagao técnico fisico — financeira.

Devidamente legitimado entre as partes, e enviadas todas as certiddes
negativas dos 6rgaos Federais, Estaduais e Municipais para a sede da APEX -
Brasil, a entidade esta apta a receber a dotagdo orgcamentaria para a execugao do

projeto.

4.4 ANALISE DESCRITIVA - APLICACAO DE RECURSOS

No recebimento dos recursos a entidade deve aplica-los em conta corrente do
Banco do Brasil S/A, ou na Caixa Econémica Federal. Este recurso deve ser
conduzido a um fundo de aplicacao financeira de baixo risco, ou mesmo uma conta
poupancga, variando de acordo com o tempo estimado para inicio do uso do dinheiro.
Durante a aplicabilidade dos recursos, no transcorrer do projeto, o rendimento de
aplicacao pode também ser direcionado para o uso em acdes, desde que, seja
autorizado pelo gestor de projetos da APEX - Brasil, e inserido no SIG (Sistema
Integrado de Gestao).

Em Apex Brasil (2012a, p. 11) é possivel encontrar algumas despesas que
sdo consideradas legitimas, portanto devidamente passiveis de utilizagdo das
verbas do projeto, tais como: passagens aéreas; hospedagens, gastos diarios com
alimentagao com transporte e recepcionistas bilingues.

Ao adquirir bens e servigos, o manual alerta ainda para os principios da

impessoalidade, economicidade e moralidade.
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4.5 ANALISE DESCRITIVA - ESTRUTURA PARA RETER E USAR RECURSOS

A agéncia por meio de seus manuais de procedimentos tenta alinhar as
entidades para que tenham uma mesma estrutura de trabalho no controle, e na
gestdo de recursos financeiros. Para tanto, a orientagdo é que haja uma gestéo de
caixa, o que consiste no recebimento dos recursos e pagamento das despesas.
Existe ainda o compromisso por parte do controlador de acompanhar os saldos
continua e ininterruptamente.

A agéncia monitora por meio de acesso online, em seu sistema de gestao, de

maneira detalhada os critérios, e usos dos recursos.

A gestao dos recursos apresenta-se da seguinte forma:

a) recebimento de recursos;

b) aplicacéo de recursos;

c) planejamento e controle;

d) distribuicdo dos recursos entre as agdes propostas;
e) execugao de pagamentos;

f) montagem da prestag&o de contas;

g) auditoria financeira nos processos;

h) envio dos relatérios técnico e financeiro.

Quaisquer alteragdes no projeto como alteragbes de agbes, cronograma
financeiro, prorrogacado de prazo, ou modificagdo de valor podera ser “solicitada e
justificada pelo Executor, por meio do sistema de gestdo, e-mail, ou carta”. (APEX
BRASIL, 2012a, p. 28).

Posto isto, e estando todos os procedimentos devidamente aprovados,
incluindo a aprovagao dos relatérios da auditoria, um novo projeto podera ser

requerido junto a APEX - Brasil.
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O Projeto Setorial’” (PS) tem um prazo de 02 anos para ser executado, ja
para o Projeto APEX - Brasil (PA) o prazo é de 01 ano. O recurso é dividido em
parcelas de desembolso semestral, havendo variagdbes de acordo com o
planejamento da agéncia. O recebimento da parcela semestral pode ser dividido em
até duas vezes: a agéncia retém 50% dos recursos até que se complete 03 meses,
ou 70% de despesas realizadas.

4.6 ANALISE DESCRITIVA - RECURSOS HUMANOS

Os recursos humanos sdo uma parte integrante da eficacia dos projetos da
APEX. Até o final do ano de 2008, a responsabilidade de toda a administragao dos
recursos, e execugao das agoes era unicamente da entidade conveniada. A partir de
janeiro de 2009, a agéncia remodelou a exclusividade de responsabilidade das
entidades.

Por meio do langamento do novo manual de procedimentos e parcerias, ha a
permissao para que a entidade contrate até 03 profissionais pagos com recursos do
convénio, pelos mesmos valores praticados pelo mercado de trabalho. Podem gozar
deste beneficio apenas projetos assinados a partir desse ano.

O compéndio sugere a contratacdo de profissionais das areas de
Gerenciamento de Projetos, Promogdo Comercial e Inteligéncia de Mercado. “As
entidades poderéo, a seu critério, contratar pessoa fisica ou juridica para prestar tal
servigo” (APEX BRASIL, 20123, p. 8).

Casos atipicos aos cargos relacionados acima, precisam ser enviados para
consulta do Gestor de Projetos da APEX — Brasil, que analisara a proposta e
necessidade da contratacdo. Assim sendo, a entidade recebera ou ndo o aval para
efetivacéo do profissional requerido.

De acordo com o guia, é vedada a contratacédo de profissionais que possuam
qualquer vinculo familiar com equipe funcional da entidade, ou empresas a ela

conveniadas.

' De acordo com o Manual de procedimentos da APEX a denominagéo de Projeto Setorial Integrado
(PSI) tem a mesma funcionalidade do Projeto Setorial (PS). Sendo esta apenas uma troca de
nomenclaturas devido aos avangos nos processos da APEX—Brasil. (APEX BRASIL, 2012a).



61

4.7 ANALISE DESCRITIVA - PRESTAGCAO DE CONTAS

A prestacao de contas é feita semestralmente ou no cumprimento de 70% dos
recursos utilizados. O trabalho € realizado por uma auditoria independente
contratada com os recursos oriundos do projeto a ser auditado. A escolha dessa
auditoria inicialmente é sugestdo dada pela agéncia, através de uma lista de
empresas que se encaixam com o escopo de trabalho proposto pelas equipes de

prestacdo de contas de auditoria da APEX.

A auditoria de projetos vai analisar o orgamento proposto com uma analise
nas contas que compdéem o orgamento. Havera verificagdo minuciosa das contas
indicadas, e das despesas atribuidas ao projeto. O auditor faz a checagem de 100%

da documentagao.

Os recursos auditados s&o tanto os provenientes das despesas aprovadas
pela agéncia, quanto os da contrapartida do executor (despesas que podem ser do
préprio executor como também das empresas participantes do convénio) em
conformidade e de acordo com o termo de execucgao fisico financeiro celebrado
entre as partes.

Essa andlise € baseada nas normas brasileiras de contabilidade. Sera
checada a autenticidade dos documentos, com a verificacdo dos extratos bancarios,

contratos dos servigos, bem como a veracidade dos instrumentos fiscais.

Cabe ao auditor a conferéncia, se necessario, das cotagdes nas despesas
acima de R$ 25.000,00, como também os contratos de prestagdo de servigos, e o
cumprimento dos servigos estabelecidos em contrato entre as partes. No que tange
a esta etapa da verificagdo, o especialista faz a conferéncia da descricdo da

despesa, e 0 que esta em contrato.

Na ocorréncia da entidade ter uma despesa que nido conste no orgamento,
nao tenha especificagcdo em contrato ou nao tenha autorizagdo do gestor da APEX -

Brasil, o auditor tem como medida punitiva glosar18 a despesa fazendo com que a

'® O termo glosa trata—se de um termo adotado no que tange a ocorréncia de uma anulagdo de um
pagamento que nao foi de orgado ou por qualquer tipo de informalidade que venha ferir 0 acordo
entre a agéncia e a entidade executora. (APEX, 2012a, p.38).
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entidade faca a exclusédo desta despesa, e a devolugao do recurso utilizado” (APEX
BRASIL, 2012a, p. 13, grifo nosso).

O manual de procedimentos da APEX intitula esse tipo de despesa como
inelegivel e reserva-se o direito de sempre que necessario, revisar e publicar novos

esclarecimentos sobre o assunto.

4.8 ANALISES DOS RESULTADOS

A sequir, serdo apresentados os resultados obtidos através do questionario.
Na primeira parte, constam as anadlises de associacgao feitas a partir dos resultados

para confirmar a validade das informacgdes, e na segunda as respostas concretas.

4.9 ANALISES DE ASSOCIACAO

A APEX-Brasil auxilia projetos em cerca de 81 setores da economia brasileira,
conforme ja descrito. Apesar disso, na analise que segue as entidades
representativas foram reorganizadas em 4 categorias para avaliar, validar os
resultados do questionario, melhorar a qualidade dos testes de hipdtese e garantir
maior quantidade de observagdes dentro de cada setor, conforme ilustra a tabela 02:

TABELA 2 - FREQUENCIAS GERADAS PELA RECATEGORIZAGAO DA VARIAVEL
REFERENTE AO SETOR DA EMPRESA

Categorias setor N %
Alimentos, Bebidas e Agronegécio 10 26
Economia Criativa e Senvigos 9 24
Maquinas e Equipamentos 11 29
Outros 8 21

Fonte: Do autor

A partir disso e com base nos resultados obtidos foram aplicados dois testes
para assegurar a confiabilidade dos mesmos.

Para avaliar os resultados obtidos no questionario sob o ponto de vista da
percepgcao que tém os gestores e do setor da empresa, esta pesquisa utilizou a
tabela de frequéncias cruzadas e o teste estatistico de qui-quadrado exato para

associacao entre duas variaveis categoricas.
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4.10 TESTE EXATO DE QUI-QUADRADO

Para avaliar relagdo entre as categorias de duas variaveis, este estudo
utilizou o teste de Qui-quadrado. No entanto, o p-valor do teste sofre distor¢des em
casos em que o cruzamento de pelo menos duas categorias apresenta frequéncia
muito baixa. Quando isso ocorre o método mais indicado é o teste exato de Qui-
quadrado pelo método de Radlow e Alf de1975.

Este método € baseado na permutacao de diversos testes Qui-Quadrado para
a variavel em analise. Primeiramente, sdo simuladas todas as possibilidades de
tabelas de frequéncia com o numero de categorias e observag¢des da tabela original,
e para cada tabela gerada compara-se o valor da estatistica Qui-Quadrado com o
valor da estatistica da tabela original (tabela observada). Se o valor da estatistica
Qui-quadrado na tabela gerada for maior ou igual ao valor da estatistica da tabela
observada, o p-valor exato é incrementado pela probabilidade de ocorréncia daquela
tabela, e €& calculado sob a hipdtese nula utilizando a Distribuicdo Multinomial
Frequentista. A hipotese a ser testada é:

HO: as categorias entre as duas variaveis sao independentes

E a estatistica teste é dada por:

_ (nij — ei;)”
3 SLE
i j

, o _ My o A
Nesse caso, o valor estimado eij € dado por €; ==, e nij é a frequéncia

da ocorréncia nas categorias i da variavel | e categoria j da variavel J.

Assim, a tabela 03 mostra as frequéncias cruzadas entre as questdes que
visaram compreender e descrever a percepgao dos gestores e o setor das
empresas. Observou-se que em nenhum caso houve significAncia estatistica de

associacdo, pois todos os testes '° geraram p-valores acima de 0.05.

19 Os testes estatisticos consideraram 5% de significancia, isto &, a hipétese nula foi rejeitada quando
p-valor foi menor ou igual a 0.05.



TABELA 3 - TESTE EXATO DE QUI - QUADRADO PARA A ASSOCIAGAO ENTRE CADA

PERGUNTA ASSERTIVA (PERCEPGAO DOS GESTORES) E AS CATEGORIAS DO SETOR
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Estatistic Alimentos, Economia Maquinas e
Categoria Bebidase Criativa e . Outros Total p-valor
a . A Equipamentos
Agronegécio Servigos
Colaborativo (Top—Down N 9 9 9 6 33 0,565
A - % coluna 90 100 82 75
1 — Como vocé descrewe a estrutura decisoria
do processo de planejamento / controle do Nenhum L\l 0 0 ! 0 1
Projeto APEX? . % coluna 0 0 9 0
Top—Down (de cima para N 1 0 1 2 4
% coluna 10 0 9 25
Anual N 0 1 2 2 5 0,860
% coluna 0 11 18 25
Bianual N 3 1 2 1 7
% coluna 30 11 18 13
2 — Qual o ciclo de preparagdo ou ajuste para Mensal N 0 2 2 1 5
apresentacgao do planejamento / controle? % coluna 0 22 18 13
Semestral N 5 3 2 2 12
% coluna 50 33 18 25
Trimestral N 2 2 3 2 9
% coluna 20 22 27 25
Desafiadoras N 5 5 6 5 21 0,962
% coluna 50 56 55 63
3 — A definicdo das metas tragadas no Muito desafiadoras N 3 1 2 1 7
planejamento s&o: % coluna 30 1" 18 13
Parcialmente N 2 3 3 2 10
% coluna 20 33 27 25
menos de 2 meses N 1 1 2 1 5 0,501
% coluna 10 1" 18 13
Entre 2 — 3 meses N 5 6 6 3 20
% coluna 50 67 55 38
4 — Quanto tempo leva o processo de Entre 3 — 4 meses N 3 0 2 3 8
planejamento do inicio até a sua finalizagdo? % coluna 30 0 18 38
Entre 4 — 5 meses N 1 0 1 1 3
% coluna 10 0 9 13
maior que 5 meses N 0 2 0 0 2
% coluna 0 22 0 0
Aplicagéo Especifica N 1 0 0 0 1 0,534
5 — Qual software / aplicagéo vocé ou sua % coluna 10 0 0 0
equipe utiliza para o processo de Fénix APEX N 9 8 1" 7 35
planejamento / controle na montagem dos % coluna 90 89 100 88
projetos conveniados com a APEX Brasil? Planilhas Eletronica N 0 1 0 1 2
% coluna 0 11 0 13
Aplicagéo Especifica N 1 0 0 1 2 0,286
6 — Existe mais algum instrumento usado em % coluna 10 0 0 13
segundo plano ou como ferramenta auxiliar no Nenhum N 0 2 0 1 3
que se refere ao planejamento / controle de % coluna 0 22 0 13
seu projeto com a APEX Brasil? Planilhas Eletrénica N 9 7 11 6 33
% coluna 90 78 100 75
7 - Existe algum curso / treinamento de Nao N 0 0 1 1 2 0,575
reciclagem na operacionalizag&o do sistema % coluna 0 0 9 13
Fénix para os colaboradores enwolvidos no Sim N 10 9 10 7 36
projeto? % coluna 100 100 91 88
menos de 10% N 3 3 0 1 7 0,073
% coluna 30 33 0 13
Entre 11% e 20% N 2 3 6 1 12
% coluna 20 33 55 13
. Entre 21% e 30% N 4 1 1 4 10
8 — Qual 0 % do tempo mensal utilizado para
a mantagem do orgarr:wento e as revis()esp % coluna 40 1 9 %0
perisdicas? Entre 31% e 40% N 1 0 2 1 4
% coluna 10 0 18 13
Entre 41% e 50% N 0 2 0 0 2
% coluna 0 22 0 0
N&o sabe N 0 0 2 1 3
% coluna 0 0 18 13

Continua
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Categoria

Estatistica

Alimentos,
Bebidas e

Economia
Criativa e

Maquinas e
Equipamentos

Outros Total p-valor

Agronegoécio  Servigos
Continua usando o plano original
apresentado a APEX N 0 0 1 0 1 0,138
09 - Quando ocorrem desvios significativos em relagéo % coluna 0 0 9 0
ao que foi planejado e pautado nos resultados Faz reviséo geral do plano original N 0 3 1 3 7
finalisticos das agdes a entidade: % coluna 0 33 9 38
Faz uma revisdo parcial do plano original N 10 6 9 5 30
% coluna 100 67 82 63
Controle N 3 1 2 4 10 0,678
% coluna 30 1" 18 50
Execugédo N 1 1 1 0 3
= % coluna 10 1" 9 0
10 — Em relag&o ao processo de montagem .
. . ._ Planejamento N 3 4 2 1 10
planejamento e controle, qual seria o ponto de melhoria
necessario em sua estrutura de projeto? % coluna 30 44 18 18
Nenhum dos itens anteriores N 1 3 5 2 1"
% coluna 10 33 45 25
Todos os itens anteriores N 2 0 1 1 4
% coluna 20 0 9 13
Nenhuma proposta foi feita N 5 4 4 3 16 0,803
% coluna 50 44 36 38
. . . Sim, a mudanca foi aceita e implementada N 4 5 5 4 18
11 — Nos ultimos projetos gerenciados pela sua % col 20 56 45 50
entidade foi proposto alguma mudanca significativa ao . " . . o coluna
processo de planejamento / controle? Sim, foi aceita, mas ndo implementada N 0 0 2 1 3
% coluna 0 0 18 13
Somente proposta N 1 0 0 0 1
% coluna 10 0 0 0
12 — Durante a fase de planejamento estratégico o Néo N 0 1 0 0 1 0,447
processo de gestao financeira contribui para tomada de % coluna 0 1 0 0
decis&o do gestor na discussdo com seus pares na Sim N 10 8 1 8 37
elaboragdo de um nowo orgamento? % coluna 100 89 100 100
menos de 10% N 0 0 1 0 1 0,724
% coluna 0 0 9 0
Entre 11% e 20% N 1 0 2 0 3
% coluna 10 0 18 0
13 — Sendo a quest&o de nimero 12 positiva responda: Entre 21% e 30% N 3 ! ! 2 7
Durante a fase de planejamento estratégico, qual o % % coluna 30 i 9 25
= . . Entre 31% e 40% N 1 0 0 1 2
de colaboragdo que o processo de gestéo financeira
agrega para tomada de decis&o na elaboragéo de % coluna 10 0 0 18
agdes de um novo orgamento? Entre 41% e 50% N 2 ! 2 0 5
% coluna 20 1" 18 0
maior que 50% % coluna 30 67 36 38
N 3 6 4 3 16
N&o sabem N 0 1 1 2 4
% coluna 0 11 9 25
Entre 11% e 20% N 2 1 0 2 5 0,815
% coluna 20 1" 0 25
Entre 21% e 30% N 1 1 1 0 3
% coluna 10 11 9 0
14 — Qual é o % de colaboragdo que a gestédo Entre 31% e 40% N 2 1 3 0 6
orcamentaria tem durante a tomada de decis&o do % coluna 20 11 27 0
planejamento operacional a curto, médio e longo Entre 41% e 50% N 1 2 2 1 6
prazo? % coluna 10 22 18 13
maior que 50% N 4 4 4 3 15
% coluna 40 44 36 38
N&o sabem N 0 0 1 2 3
% coluna 0 0 9 25
15 — Em conformidade com toda a montagem do Néo N 0 0 ! ! 2 o547
projeto, o orgamento € consistente com os objetivos . % coluna 0 0 9 s
estratégicos? Sim N 10 M 10 7 36
% coluna 100 100 91 88
Outros N 0 0 1 0 1 0,946
% coluna 0 0 9 0
16 - A gestao financeira de projetos & feita por: Profissional CLT contratado da entidade N 6 4 5 5 20
% coluna 60 44 45 63
Terceirizado pessoa juridica N 4 5 5 3 17
% coluna 40 56 45 38
Em escritdrio terceirizado N 1 2 2 2 7 0,741
% coluna 10 22 18 25
17 - O controle de documentagéo fiscal do projeto €  Em regional na entidade conveniada N 0 1 0 1 2
feito: % coluna 0 1" 0 13
Na sede da entidade conveniada N 9 6 9 5 29
% coluna 90 67 82 63
’ = - Nao N 2 2 1 0 5 0,577
18 - O profissional de gestéo orgcamentéaria remete '
relatérigs de previsdo 3 execucéco para o seu ewventual _. % coluna 20 22 9 0
acompanhamento? Sim N 8 7 10 8 33
% coluna 80 78 91 100
Nao N 3 2 1 2 8 0,726
19 - A equipe de gestao trabalha com a geragao de % coluna 30 22 9 25
relatérios de fluxo de caixa? Sim N 7 7 10 6 30
% coluna 70 78 91 75

Continuagao
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Concluséo
Alimentos, Economia Magquinas e
Categoria Estatistica Bebidase Criativa e . Outros Total p-valor
o . Equipamentos
Agronegoécio Servigos
Diariamente N 0 0 0 1 1 0,338
% coluna 0 0 0 13
Semanalmente N 4 0 1 0 5
% coluna 40 0 9 0
Quinzenalmente N 1 1 2 1 5
% coluna 10 1" 18 13
20 - Caso a ultima questao seja positiva, com que Mensalmente N 2 6 3 17
frequéncia esse relatério é atualizado? % coluna 20 67 55 38
Bimestralmente N 0 1 1 1 3
% coluna 0 1" 9 13
Quadrimestralmente N 1 0 1 0 2
% coluna 10 0 9 0
Semestralmente N 2 1 0 2 5
% coluna 20 11 0 25
Apenas o sistema Fénix N 5 2 4 1 12 0,095
% coluna 50 22 36 13
21 - Para a prestagéo de contas do projeto a equipe de Sistema Fénix e outro sistema de gestdo de N 0 0 0 2 2
gestdo utiliza: projetos % coluna 0 0 0 25
Sistema Fénix e planilhas acessorias N 5 7 Y 5 %
% coluna 50 78 64 63

Fonte: Do autor

A leitura dos dados expressos na tabela 03 demonstra que os resultados
capturados no questionario relativos a percepgao dos gestores sao verdadeiros, uma
vez que nao foram encontradas significancia igual ou menor que 0,05.

Concernente as analises por associagao entre o setor e as metodologias (em
escala Likert) utilizou-se o calculo da média e mediana de cada questao por setor, e
o teste ndo paramétrico de Kruskall Wallis para comparacao entre k amostras, como

segue.

4.11 TESTE DE KRUSKAL WALLIS

Lehmann (2006) define o teste Kruskal-Wallis como sendo ndo paramétrico e
com o objetivo de detectar se existe diferenga significativa entre as médias de k, que

possui amostras diferentes.

Este teste € baseado na estatistica de postos. Utilizam-se os numeros de
ordem das observacbes para obter a estatistica do teste. Reunem-se as
observagbes de todos os grupos que se pretende comparar (k amostras), e
ordenam-se todas as observacdes de forma crescente. O numero de ordem de cada
observacgao é seu posto. Quando existem observagdes iguais (empates), 0 niumero
de ordem a atribuir a cada uma das observagdes empatadas € o numero de ordem
meédio dos numeros de ordem que essas observacgdes teriam se ndo estivessem

empatadas.
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Sejam k as amostras em analise, cada um com N; repeticbes, Pretende-se

verificar se as k amostras tém distribui¢cdes idénticas.
O teste de hipoteses é:
Ho: As distribuicbes das k amostras séo idénticas;
H: As distribuicbes das k amostras diferem na localizagéo.

A estatistica de teste é:

N

k
N(N+1 Z L3 (N+1)

A variavel R; € a soma dos numeros de ordem das N, observagdes do grupo i.

Se existem numeros de ordem empatados, a estatistica de teste deve ser

corrigida para:

Em que u; € o numero de empates em cada grupo e m € o numero de grupos

de ordem empatados.

Desse modo, a tabela 04 mostra as metodologias utilizadas pelos gestores de

projetos comparando-as por setor de atuagdo, como segue:

TABELA 4 - TESTE DE KRUSKALL-WALLIS PARA DIFERENGA DAS QUESTOES DA SECAO DE
METODOLOGIAS QUANTO AS CATEGORIAS DE SETOR

Questdo Categorias de setor N Média Mediana p-valor
2.1.1-A estratégia do projeto da sua entidade é Alimentos, Bebidas e Agronegécio 10 4,4 5 0,6452
efetivamente / claramente comunicada para todos os Economia Criativa e Servigos 9 4,3 4
individuos e grupos envolvidos no processo de Maquinas e Equipamentos 11 4,5 5
planejamento? Qutros 8 4,6 5
2.1.2-Qualquer desvio significativo em relagdo ao que foi Allment.os, B’.eb.ldas € Agl.'onegoao 10 42 4 0,5929
. . . . Economia Criativa e Servigos 9 4,3 5
planejado originalmente em seu projeto faz a entidade e .
. Maquinas e Equipamentos 11 4,1 4
programar mudangas rapidamente?
Outros 8 3,9 4
Alimentos, Bebidas e Agronegécio 10 3,6 4 0,4826
2.1.3 O sistema Fénix atende toda a demanda gestdo de Economia Criativa e Servigos 9 3,6 4
planejamento / controle? Maquinas e Equipamentos 11 3,5 4
Qutros 8 2,9 3

Continua
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Concluséo
Questdo Categorias de setor N Média Mediana p-valor
2.1.4-0 controle orgamentario de projetos de sua entidade é Alimentos, Bebidas e Agronegdcio 10 4,1 5 0,9284
efetivamente / claramente comunicado para todos os Economia Criativa e Servigos 9 4,3 5
individuos e grupos envolvidos no processo de Maquinas e Equipamentos 11 4,1 5
planejamento? Outros 8 4,1 4
2.1.5—-A metodologia utilizada pela equipe responsavel pelo Alimentos, Bebidas e Agronegdcio 10 4,2 4 0,9899
plano financeiro assegura ao gestor o efetivo Economia Criativa e Servigos 9 4,1 4
acompanhamento dos resultados realizados Magquinas e Equipamentos 11 4,1 4
comparativamente ao que foi planejado originalmente? Qutros 8 4,3 4
2.1.6—As metas definidas em comparativo ao que foi orgado Allment.os, ?ek),ldas € Agl:onegoao 10 44 4 0,8141
. . o Economia Criativa e Servigos 9 4,1 5
auxiliam os gestores na tomada decisdo para agdes de curtoe | .
1 Maquinas e Equipamentos 11 4,5 5
médio prazo?
Outros 8 4,0 4
2.1.7-0 conjunto de diretrizes estratégicas que visa como Alimentos, Bebidas e Agronegécio 10 4,3 4 0,0432
premissa orientar o plano financeiro, este, pode assegurar ~ Economia Criativa e Servigos 9 4,2 4
um controle mais balizado da anélise SWOT e o cumprimento Maquinas e Equipamentos 11 3,8 4
das agdes propostas no projeto? Qutros 8 3,1 3
2.1.8- A metodologia utilizada pela equipe de planejamento Alimentos, Bebidas e Agronegdcio 10 4,2 4 0,9047
de projetos assegura ao gestor o efetivo acompanhamento  Economia Criativa e Servigos 9 4,1 5
dos resultados realizados comparativamente ao que foi Maquinas e Equipamentos 11 4,4 4
planejado? Outros 8 4,1 4
Alimentos, Bebidas e Agronegdécio 10 41 4 0,3616
2.1.9- O fluxo de caixa é uma ferramenta de uso como Economia Criativa e Servigos 9 3,9 4
relatério suporte para tomada de decisdo? Maquinas e Equipamentos 11 4,1 5
Qutros 8 3,4 3
2.1.10- O plano de agdo do projeto de sua entidade é Allment.os, Pfeb.ldas € Agl.'onegoao 10 38 4 0,6288
. . . Economia Criativa e Servigos 9 4,0 4
efetivamente / claramente comunicada exclusivamente para .
, . Maquinas e Equipamentos 11 3,8 4
os lideres envolvidos.
Outros 8 3,3 3
Alimentos, Bebidas e Agronegécio 10 2,2 2 0,7688
2.1.11- A entidade é inflexivel em relagdo a desvios do que  Economia Criativa e Servigos 9 1,9 2
foi planejado originalmente em seu projeto. Maquinas e Equipamentos 11 2,4 2
Qutros 8 1,9 1
2.1.12 - Algumas demandas de gestdo de planejamento / Allment.os, Pfeb.ldas € Agl.'onegoao 10 32 4 0,0453
. ) . Economia Criativa e Servigos 9 3,7 3
controle necessitam de outras plataformas além do sistema .
Fénix Maquinas e Equipamentos 11 3,3 3
) Outros 8 4,5 5
2.1.13- O controle orgamentdrio de projetos de sua entidade Allment.os, B.eblldas € Agronegocm 10 41 > 0,0786
. . . . Economia Criativa e Servigos 9 4,1 4
é efetivamente / claramente comunicado Exclusivamente L .
. . Maquinas e Equipamentos 11 3,4 4
para os lideres envolvidos.
Qutros 8 2,8 3
2.1.14- O gestor utiliza de meios préprios para o Allment.os, Pfeb.ldas € Agl.'onegoao 10 37 4 0,2328
. . Economia Criativa e Servigos 9 3,8 4
acompanhamento dos resultados do plano financeiro e .
. . . - Maquinas e Equipamentos 11 2,8 3
comparativamente ao que foi planejado originalmente.
Outros 8 2,9 3
2.1.15- A curto e médio prazo no projeto as metas Allment.os, B.eblldas € Agronegocm 10 40 4 0,8484
. . . - Economia Criativa e Servigos 9 4,0 4
estipuladas em alinhamento ao que foi or¢ado auxiliam o L .
. Maquinas e Equipamentos 11 4,4 5
gestor na tomada de decisdo.
Outros 8 4,1 4
Alimentos, Bebidas e Agronegdcio 10 1,9 2 0,8933
2.1.16- O conjunto de diretrizes estratégicas que visa como
premissa orientar o plano financeiro ndo atende a Economia Criativa e Servigos 9 19 2
expectativa, e acaba por confundir os individuos envolvidos, Maquinas e Equipamentos 1 1,9 1
prejudicando o cumprimento das agdes propostas no projeto.
Outros 8 1,5 2

Fonte: Do autor
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O teste de Kruskal Wallis demonstrou que ha significancia estatistica (p-
valor abaixo de 0.05) na diferenga entre os setores de empresa quanto a questéao
21.7e21.12.

A questdo 2.1.7, que trata da importancia que possui o plano financeiro nas
analises SWOT e no cumprimento das agdes, teve mais concordancia no setor de
alimentos, bebidas e agronegdcios e no de economia criativa, do que nos setores de

maquinas e equipamentos e no grupo “outros”.

A afirmacao 2.1.12 que dialoga sobre a necessidade de outras ferramentas
além do sistema Fénix-Apex obteve maior concordancia no agrupamento “outros” do
gue nos demais setores. Tendo-se em mente que o grupo “outros” é composto pelos
setores de casa e construgdo, moda e tecnologia e saude, sdo dados que merecem
atencao e reflexdo, pois a necessidade de ajustes no sistema de planejamento e

controle da Apex ficou evidente em varias questdes desta pesquisa.

4.12 APRESENTACAO E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Serao apresentados os resultados dos questionarios que foram preenchidos e
devolvidos a este pesquisador. A primeira parte do questionario analisou o perfil da
entidade e dos respondentes. As assertivas seguintes objetivaram compreender a
correlagcdo entre a percepgdo do gestor e das metodologias de planejamento e
controle orgamentario, utilizadas por estas entidades. Por fim, a ultima parte do
questionario foi composta por questdes, que conforme os descritos na metodologia

seguiram a escala de Likert.

4.13 ANALISE DESCRITIVA - PERFIL DA ENTIDADE E DOS RESPONDENTES

A amostra final deste estudo foi composta por 38 respondentes, ou seja,
53,52% do total das entidades conveniadas a Apex-Brasil, conforme consta no

anexo 1.
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A tabela 05 mostra que dos respondentes 29% pertencem ao setor de
maquinas e equipamentos, 26% ao de alimentos, bebidas e agronegocios, 24%
fazem parte do setor de economia criativa e servigos, 11% compdem o setor de
tecnologia e saude, 5% ao setor de moda e 5% pertencem ao setor de casa e
construgdo. Sendo assim, é correto afirmar que esta pesquisa conseguiu contemplar

todos os setores da economia ligados a Apex-Brasil, citados nesta exploragao.

TABELA 5 - DESCRIGAO DO PERFIL DA ENTIDADE

Secdo  Questdo Categoria N %
Alimentos, Bebidas e Agronegécio 10 26
Casa e Construgao 2 5
1 — Qual o setor da economia representado Economia Criativa e Senigos 9 24
por sua entidade? Moda 2 5
Magquinas e Equipamentos 11 29
Tecnologia e Saude 4 11
. L Menos de 20 funcionarios 29 76
2 — Qual o numero de funcionarios da sua L
. Entre 20 — 40 funcionarios 5 13
entidade? . L
Maior que 60 funcionarios 4 11
1.1 Menos de 2 pessoas 4 11
3 — Quantos membros fazem parte da P
. . ~ Entre 2 — 5 pessoas 30 79
equipe de Planejamento Execugéo e
. . Entre 5 — 10 pessoas 3 8
Controle do convénio com a APEX Brasil? .
Mais que 10 pessoas 1 3
Inferior a R$ 1 milh&o 4 11
4 — Qual o aporte total do projeto Entre R$ 1 mi e R$ 5.999.999 mi 25 66
conveniado com a APEXBrasil Entre R$ 6 mi e R$ 10.999.999 mi 5 13
atualmente? Entre R$ 11 mi e R$ 15.999.999 mi 3 8
Superior a R$ 20 milhdes 1 3

Fonte: Do autor

E possivel observar ainda que pelas respostas obtidas, 76% das entidades
conveniadas trabalham com menos de 20 funcionarios, 13% oscilam entre 20 e 40
colaboradores e apenas 11% operam com mais de 60 trabalhadores. Alguns destes
colaboradores podem em alguns casos, ser contratados com verbas dos projetos,

conforme o explicado no item 4.6- Recursos Humanos.

Sendo o planejamento essencial para a gestdo das organizagbes (LEITE et
al., 2008), o item 1.1 da tabela 5 demonstra que apenas 3% das entidades
respondentes utilizam mais de 10 pessoas para os processos de planejamento e
controle orgamentario, 8% destacaram entre 5 e 10 pessoas para este servigo, 79%
tém entre 2 e 5 pessoas para realizar estas operagdes e 11% destinam 1 pessoa

para executar as tarefas de planejamento e controle.
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Quanto ao aporte de recursos oriundos do INSS para o desenvolvimento dos
projetos, a tabela 5 revela valores magnificentes. Para 3% das entidades os valores
sdo acima de 20 milhdes, 8% receberam entre 11 e 15.999.999 milhdes, 13%
auferiram entre 6 e 10.999.999 milhdes, 66% trabalharam com verbas entre 1 e
5.999.999 milhdes e 11% dos respondentes operaram com menos de 1 milhdo de

reais.

Ainda com a intengdo de tracar perfis, a tabela 6 mostra o perfil do

respondente.

Quanto a formagao dos responsaveis pelos projetos, os resultados revelam
que, o nivel de formagéo, em geral, € algo a que se da muita importancia (DAFT,
2005). Das 38 entidades, 16% dos gestores possuem ou estdo cursando o strictu-
sensu, divididos entre 5% que estdo estudando mestrado ou doutorado e 11% que ja
possuem o titulo de mestre. A pds-graduacédo completa atinge o percentual de 47%
e a incompleta/cursando 8%. Em relacdo aos demais, 26% tém o nivel superior

completo e apenas 3% o estédo cursando.

Daft (2005, p. 347) denomina essa preocupagao com a homogeneizagao
educacional das organizagbes como isomorfismo?® mimético e diz que assim “as
sensacgdes de incerteza da geréncia serdo reduzidas, e a imagem da empresa sera

melhorada”.

As informacdes da tabela 06 esclarecem que dos participantes desta
pesquisa 18% sao CEO/VP/Diretor, 63% sao controladores ou gerentes, 13%
exercem outros cargos ligados a area de planejamento e controle e 5%
responderam, mas atuam em outras areas que nao se relacionam ao planejamento

e controle dos projetos Apex-Brasil.

2 0 isomorfismo é um processo em que as organizagbes assemelham-se umas as outras, obtendo
um efeito de homogeneizagdo (HAWLEY, 1968, p. 40, tradugéo nossa).



TABELA 6 - DESCRIGAO DO PERFIL DOS RESPONDENTES

Segdo Questao Categoria N %
Mestrado / Doutorado cursando / 2 5
Mestrado completo 4 1
1 - Qual o nivel de graduagé&o do Gestor de Pés Graduag&o completa 18 47
Projetos da entidade conveniada? Pés Graduagéo cursando / incompleto 3 8
Superior cursando / incompleto 1 3
Superior completo 10 26
CEO, VP, Diretor 7 18
Controller ou Gerente 24 63
2 — Qual a sua fungdo / responsabilidade  Outros cargos (na area de
) ) 5 13
na entidade? planejamento / controle)
Outros cargos (ndo relacionados a 2 5
planejamento/ controle)
) Importante 6 16
3 — Comparativamente com as suas outras
responsabilidades desempenhadas na
entidade, qual o grau de importancia do Muito importante 31 82
processo de planejamento / controle para o
sucesso do projeto com a APEX - Brasil? . .
1,2 Parcialmente importante 1 3
Enwvolvid 6 16
4 — Como wvocé descreve o seu nvoido
enwlvimento no processo de planejamento Parcialmente enwolvido 1 3
/ controle no projeto APEX? Totalmente enwvolvido 31 82
5 Lo % d ¢ | Entre 11% e 30% 5 13
_—_Qua 0 % do seu~ empo semanal & Entre 31% & 50% 8 21
utilizado com a gestéo do projeto Mai 70% 24 63
conveniado com a APEX? alor que 7D%
Nao sabem 1 3
) o Menor que 10 horas 8 21
6 — Quantas. horas por més vocé utiliza Entre 10 — 20 horas 19 50
para gerenciar e revisar os resultados Entre 21 — 30 h 5 13
preliminares? (orgado x realizado) ntre 21 = oras
Maior que 30 horas 6 16
7 — Como gestor, vocé adota uma politica Eventualmente 18 47
de treinamento de seus colaboradores em
= . = Nunca 2 5
relagdo ao planejamento, execugéo e
controle? Sempre 18 47

Fonte: Do autor
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As assertivas foram elaboradas com a fung¢do de confirmarem umas as outras

ou identificar possiveis paradoxos. Assim, os itens 3, 4, 5 e 6 estdo interligados e

apontaram para o fato de que 82% dos respondentes consideram os processos de

planejamento e controle muito importantes, 16% os entendem como importantes e

para 3% eles sao parcialmente importantes.

que trata do envolvimento nos processos de planejamento e controle.

Os mesmos percentuais foram encontrados respectivamente na questao 4

A confirmacéo das questdes 3 e 4 aparecem nas questdes 5 e 6 em que 63%

dos respondentes declaram destinar mais que 70% de seu tempo aos processos de

planejamento e controle, 21% utilizam entre 31 e 50% do tempo, 13% dedicam entre
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11 e 30% e apenas 3% n&o tem nogao de quanto tempo separam para planejar e

controlar os projetos conveniados a Apex.

Esses dados demonstram que a maioria das entidades participantes desta
pesquisa considera de fato, relevante o sistema de controle concernente aos
projetos da Apex-Brasil. (FREZATTI, 2007; LUNKES, 2007).

As pesquisas de Souza (2007) e de Lavarda e Pereira (2011) também
demonstraram que as empresas consideram relevantes os processos de
planejamento e controle. Na primeira 70% dos respondentes consideraram
importante ou muito importante estas etapas, e a segunda observou que a diretoria

estratégica realiza reunides especificas para tratar desses assuntos.

A questdo 7 refere-se ao treinamento oferecido pela entidade a seus
colaboradores a fim de assegurar a qualidade nesses processos de manejo e
fiscalizacdo. Dos questionados 47% afirmaram que a capacitagdo ocorre
frequentemente, 47% ocasionalmente e 5% que essa qualificagdo ndo acontece

nunca.

Esse ultimo grupo que declara nunca receber especializagao pode
representar algum tipo de problema para a qualidade na gestdo dos projetos da
Apex-Brasil, uma vez que o Sistema Integrado de Gestdo sofre mudangas, sempre

que necessario e consequentemente a atualizacdo dos usuarios € imprescindivel.

4.14 ANALISE DESCRITIVA- PERCEPCAO DOS GESTORES

Neste item é analisada a percepcdo que tém os gestores quanto a
determinacao e alcance das metas, bem como a concepg¢ao que manifestam sobre
0s processos de planejamento, controle de projetos, estrutura decisoria,

procedimentos burocraticos e o uso de ferramentas para auxiliar todas essas rotinas.

A tabela 7 demonstra as impressdes que tém os gestores sobre métodos e

prazos.
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TABELA 7 - PERCEPGAO DOS GESTORES - PARTE 01

Questdo Categoria
Colaborativo (Top—Down & Bottom-Up)
Nenhum

Top—Down (de cima para baixo)
Mensal

Trimestral

1-Como vocé descreve a estrutura decisoria do processo de planejamento / controle do Projeto
APEX?

2—Qual o ciclo de preparagdo ou ajuste para apresentagdo do planejamento / controle? Semestral 32
Anual 13
Bianual
Desafiadoras 55

3 - A definigdo das metas tragadas no planejamento sdo: Muito desafiadoras 18
Parcialmente conservadora 26
menos de 2 meses 13
Entre 2 — 3 meses 53

4—Quanto tempo leva o processo de planejamento do inicio até a sua finalizagdo? Entre 3 — 4 meses 21

Entre 4 — 5 meses
maior que 5 meses

NwoNaldwRNvNa g ooals Bz
N
@

Fonte: Do autor

A observacgao da tabela 7 revela que para 87% dos respondentes a estrutura
deciséria dos processos de planejamento e controle ligados a Apex-Brasil s&o
colaborativos, ou seja, existe a possiblidade de discussao, avaliagdo e sugestdo dos
participantes (envolvidos no projeto). Para 11% as decisdes sao tomadas de cima
para baixo, isto &, as deliberagcdes sao ditadas pela alta diretoria e precisam ser
cumpridas sem que haja espago para outras propostas. Os outros 3% né&o

manifestaram opinido sobre o assunto.

Sobre isso, Souza (2007) diz que uma abordagem top-down, apesar de ser
mais rapida, tende a produzir poucos resultados, uma vez que é imposta. Em sua
pesquisa ele encontrou resultados mais colaborativos (61%) que impositivos (21%),

assim como nas entidades pesquisadas neste estudo.

Os projetos apresentados a Apex tém um ciclo, isto €, um prazo médio para
que as entidades preparem o seu planejamento ou o ajustem a fim de executar
conforme o planejado. Assim, a questdo 2 da tabela 7 diz respeito ao periodo que
cada entidade apresenta um novo planejamento a Apex. As respostas obtidas
demonstraram que 18% das entidades levam em média 2 anos, 13% apresentam
projetos anualmente, 32% iniciam um novo processo a cada 6 meses, 24%

trimestralmente e 13% trabalham com projetos mensais.

Quanto as metas estabelecidas nesses diferentes ciclos de planejamento
18% as veem como muito desafiadoras, 55% as consideram desafiadoras e para
26% elas sédo parcialmente conservadoras. No estudo de Souza (2007), os
percentuais sobre esta visdo que tém os gestores assemelham-se

consideravelmente, sendo 73% e 29% respectivamente.
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Uma vez planejados, os projetos21 precisam ser elaborados e todas as agdes
pormenorizadas. Para isso, 13% das entidades utilizam menos de 2 meses, 53% de
2 a 3 meses, 21% delas precisam de 3 a 4 meses, 8% entre 4 e 5 meses e 5% usam

mais de 5 meses para elaborar e descrever todas as agdes que o projeto tera.

Com o proposito de padronizar os processos de planejamento, controle das
verbas, das agbes e montagem dos projetos, o Manual de Procedimentos da Apex
(APEX BRASIL, 2012a) institucionalizou o uso do programa FENIX para todas as

entidades representativas.

Quando as organizagbes sé&o obrigadas a seguir um modelo, constitui-se o
isomorfismo coercitivo (DAFT, 2005), sendo neste caso, a obrigatoriedade do uso do

sistema Fénix.

Dessa forma, a formulagdo das perguntas da tabela 08 pretendeu mostrar a
visdo que tém os gestores de projetos sobre o uso desse instrumento, e se na
pratica diaria, eles percebem a necessidade de utilizagdo de outras ferramentas

além do sistema oficial da Apex.

TABELA 8 - PERCEPGAO DOS GESTORES - PARTE 02

Questao Categoria N %

5-Qual software / aplicagdo vocé ou sua equipe utiliza para o processo de planejamento / Aplicagdo Especifica para Planejamento 1. 3

controle na montagem dos projetos conveniados com a APEX Brasil? Fénix APEX
Planilhas Eletrénicas 2 5

. . . . Aplicagdo Especifica para Planejamento 2 5
6— Existe mais algum instrumento usado em segundo plano ou como ferramenta auxiliar no que plicag P P g

se refere ao planejamento / controle de seu projeto com a APEX Brasil? Nenhum
Planilhas Eletronicas 33 87

Nao

7 - Existe algum curso / treinamento de reciclagem na operacionalizagdo do sistema Fénix para os
colaboradores envolvidos no projeto? Sim 36 95

Fonte: Do autor

A leitura da tabela 8 revela que 92% dos respondentes utilizam o sistema
Fénix-Apex??, 5% utilizam planilhas eletrdnicas e 3% usam aplicacdo especifica para
planejamento. Esse percentual de 8% que se vale de outras metodologias pode ser
ocasionado por falta de alguma liberagdo operacional ou por falta de treinamento

devido a complexidade do sistema.

Precisa ganhar destaque nesta pesquisa o percentual de 92% referente aos

gestores de projetos que afirmam usar ferramentas auxiliares de planejamento e

1 0 PS tem duragdo mais longa, ja o PA ou o PE sio de execugdo em um curto espago de tempo.
% O Sistema Integrado de Gestdo (SIG) foi renomeado recentemente e agora é conhecido por Fénix-Apex.
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controle ao sistema oficial da Apex. Eles estdo divididos entre 87% que utilizam
planilhas eletrbnicas e 5% que usam aplicacdo especifica para planejamento.

Apenas 8% declaram nao utilizar nenhum sistema auxiliar.

Sobre a obrigatoriedade e coer¢do de algumas praticas nas organizagdes,
Daft (2005, p. 348) afirma que “ndo ha garantia de maior eficacia, [...] apenas
parecerao mais eficazes, e serdo aceitas como legitimas no ambiente”. Esta

afirmacao pode ser atestada pelos percentuais apresentados.

Esses percentuais merecem atencédo da Apex, pois revelam que algo precisa
ser melhorado no sistema. Apesar disso, eles confirmam os estudos de Souza
(2007) e de Lavarda e Pereira (2011), que constaram que apesar de possuirem
software dedicado, 95% das empresas acusaram a necessidade do uso das

planilhas eletrénicas para auxiliar o planejamento e o controle.

A pergunta 7 da tabela 08, correlaciona-se com a pergunta de mesmo numero
na tabela 06, porque trata de capacitacao e treinamento, que devem estar previstos
no orcamento da empresa. Dos 38 respondentes, 95% dizem receber cursos de
reciclagem para operacionalizacdo do Fénix-Apex e 5%, assim como o mesmo
percentual da tabela 06, alegam falta de capacitagdo. Esta inexisténcia de
treinamento pode em alguns casos, explicar os 8% que n&o utilizam o sistema

Fénix-Apex.

Apesar dos planejamentos estratégico, tatico e operacional ja terem sido
tracados é preciso ressaltar a importancia do controle. Ele é a verificagdo se os
planos estdo sendo seguidos (CORREIA NETO, 2011).

Esse processo de revisao peridédica que acontece durante os projetos averigua
se o0s objetivos estdo sendo atingidos. A tabela 09 trata sobre esse ponto nos

projetos.



77

TABELA 9 - PERCEPGAO DOS GESTORES - PARTE 03

menos de 10% 7 18
Entre 11% e 20% 12 32
Entre 21% e 30% 10 26
_ o - - TN
8—Qual 0 % do tempo mensal utilizado para a montagem do orgamento e as revisdes periddicas? Entre 31% e 40% 4 11
Entre 41% e 50% 2 5
Né&o sabe 3 8
Continua usando o plano original
apresentado ts
09 - Quando ocorrem desvios significativos em relagdo ao que foi planejado e pautado nos Faz revisao geral do plano original 7 18

resultados finalisticos das a¢Ges a entidade:
Faz uma revisdo parcial do plano original 30 79

Controle 10 26

~ . . Execucao 3 8

10 Em'relagao af) 'processo de montagem plz.anejamento e controle, qual seria o ponto de Nenhum dos itens anteriores 1 29
melhoria necessério em sua estrutura de projeto? Planejamento 10 26
Todos os itens anteriores 4 1

Nenhuma proposta foi feita 16 42

11 - Nos ultimos projetos gerenciados pela sua entidade foi proposta alguma mudanca ﬁrl]r;:mg]nligzzga foi aceita e 18 47
significativa ao processo de planejamento / controle? Sim, foi aceita, mas ndo implementada 3 8
Somente proposta 1 3

Fonte: Do autor

A partir da leitura dos dados da tabela 09 é correto dizer que 5% dos gestores
separam entre 41% e 50% das horas de trabalho mensais para montagem do
orgcamento e revisdes periodicas, 11% deles gastam entre 31% e 40% com esta
tarefa, 26% utilizam entre 21% e 30% organizando e revisando o orgamento, 32%
destinam entre 11% e 20% do tempo para isso, 18% dedicam menos de 10% do

tempo e 8% alega ndo saber quanto tempo emprega nesta questao.

Sendo umas das fung¢des do controle a de corrigir atitudes que influenciaréo
nos resultados (CORREIA NETO, 2011), pode-se dizer que 79% das entidades
revisa parcialmente o planejamento original quando desvios significativos sao
identificados, 18% revisam-no totalmente e 3% continuam usando o plano original

apesar do diagndstico de erros expressivos para os resultados do projeto.

Na pesquisa de Souza (2007) a principal falha no processo de planejamento
foi a execugdo das tarefas (42%), diferentemente dos resultados encontrados na
pesquisa com as entidades ligadas a Apex-Brasil, que apontou para este item

deficiéncia de apenas 8%.

Na presente pesquisa, as maiores falhas foram encontradas nos processos
de planejamento e de controle obtendo um percentual igual de 26% de reprovacgao.
Dos participantes 11% assinalaram que todos os itens anteriores precisam sofrer
melhorias, contrapondo-se ao elevado percentual de 30% encontrado por Souza
(2007). Os outros 29% alegaram que nenhum dos pontos levantados nessa questao

precisa ser aperfeicoado.
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Estando ainda em pauta os quesitos melhoria e aperfeicoamento, e tendo-se
em vista que o planejamento precisa ser flexivel, conforme defendem Sa e Moraes
(2005), 47% dos respondentes afirmam que nos projetos gerenciados por sua
entidade durante os processos de planejamento e controle mudangas significativas
foram aceitas e implementadas, 8% dizem que alteragdes consideraveis foram
aceitas, mas nao implementadas, em 3% das entidades as mudancas foram apenas
propostas e em 42% as alteracdes sequer foram cogitadas. Esse ultimo resultado
alinha-se com a pesquisa de Souza (2007), que também encontrou uma alta

aliquota de empresas (37%) que ndo fazem as mudancgas necessarias.

A tabela 10 dispde sobre a influéncia que a gestédo financeira tem sobre os

processos de planejamento e sobre as decisdes.

TABELA 10 - PERCEPGAO DOS GESTORES - PARTE 04

Questédo Categoria N %

12 - Durante a fase de planejamento estratégico o processo de gestdo financeira contribui para Néo 1.3
tomada de decisdo do gestor na discussdo com seus pares na elaboragdo de um novo orgamento? Sim 37 97
menos de 10% 1 3

Entre 11% e 20% 3 8

13 -Sendo a questdo de nimero 12 positiva responda: Durante a fase de planejamento Entre 21% e 30% 7 18
estratégico, qual 0 % de colaboragdo que o processo de gestdo financeira agrega paratomada de Entre 31% e 40% 2 5
decisdo na elaboragdo de a¢des de um novo orgamento? Entre 41% e 50% 5 13
N&o sabem 4 1N

maior que 50% 16 42

Entre 11% e 20% 5 13

Entre 21% e 30% 3 8

14-Qual é 0 % de colaboragdo que a gestdo orcamentaria tem durante a tomada de decisdo do Entre 31% e 40% 6 16
planejamento operacional a curto, médio e longo prazo? Entre 41% e 50% 6 16
N&o sabem 3 8

maior que 50% 15 39

15—Em conformidade com toda a montagem do projeto, o orgamento é consistente com os Nao 2.5
objetivos estratégicos? Sim 36 95

Fonte: Do autor

A maior parte dos respondentes que representam suas respectivas entidades
concorda que a gestéao financeira contribui no processo de planejamento estratégico.
O percentual aqui € de 97% contra apenas 3% que alegam n&o haver relagdo entre
eles. A pesquisa de Souza (2007) obteve um indice positivo para esta questdo de
69% e a de Lavarda e Pereira (2011) demonstrou que a Royal Ciclo atribui a este
item tanta importancia, que o alinha ao da empresa italiana Selle Royal, sécia em
50% do capital.

Assim sendo, a questdo 13 tornou-se pertinente neste instrumento de
pesquisa, em que 42% dos participantes declararam que a gestdo financeira
contribui em mais de 50% para a tomada de deciséo e a elaboragdo de um novo

orcamento, 13% disseram que essa contribuicdo fica entre 41% e 50%, para 5% o
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nivel de importancia da gestdo financeira esta entre 31% e 40%, outros 18%
apontam para uma relevancia entre 21% e 30%, tal contribuicdo na visao de 8% fica
entre 11% e 20%, e os demais 3% acreditam que o grau de significancia desta
questdo estd abaixo de 10%. Para esta questdo, Santos (2009) encontrou o
percentual de 89% de respondentes que disseram utilizar o relatério financeiro para

a confecgao de um novo or¢gamento.

Lunkes, Feliu e Rosa (2011) defendem que o orgamento além de controlar e
orientar o desempenho também serve como direcionamento rumo aos objetivos, por
isso em 95% das entidades o orgamento é compativel com os objetivos estratégicos,
ja para 5% isso nao é realidade.

Percentuais entre 3% e 8% repetem-se em diversos pontos desta pesquisa:
0s que nao recebem treinamentos peridédicos, que ndo usam o sistema Fénix,
aqueles que ndo veem integracéo entre a gestao financeira e as decisdes e os que
nao enxergam compatibilidade entre orgcamento e objetivos. Esses fatos merecem
reflexdo e sugerem que pessoas com pouco treinamento, oferecem resultados
compativeis com o treinamento que receberam.

A ultima tabela que referencia a percepgdo que tém os gestores sobre os
procedimentos e metodologias adotados durante os projetos ligados a Apex-Brasil é

a tabela 11, que tratou questdes mais burocraticas e corporativas.

TABELA 11 - PERCEPGAO DOS GESTORES - PARTE 05

Questdo Categoria N %
Outros 1 3
16 - A gestdo financeira de projetos é feita por: Profissional CLT contratado da Entidade 20 53
Terceirizado pessoa juridica 17 45
Em escritério terceirizado 7 18
17 - O controle de documentagdo fiscal do projeto é feito: Em regional na entidade conveniada 2 5
Na sede da entidade conveniada 29 76
18- O profissional de gest3o orgamentaria remete relatérios de previsdo x execugdo paraoseu Nao 5 13
eventual acompanhamento? Sim 33 87
. ~ ~ - . Néo 8 21
19- A equipe de gestdo trabalha com a geragdo de relatdrios de fluxo de caixa? sim 30 79
Diariamente 1 3
Semanalmente 5 13
Quinzenalmente 5 13
20 - Caso a ultima questdo seja positiva, com que frequéncia esse relatério é atualizado? Mensalmente 17 45
Bimestralmente 3 8
Quadrimestralmente 2 5
Semestralmente 5 13
Apenas o sistema Fénix 12 32

. i i B . Sistema Fénix e outro sistema de gestao
21- Para a prestagdo de contas do projeto a equipe de gestdo utiliza: de projetos 2 5
Sistema Fénix e planilhas acessorias 24 63

Fonte: Do autor
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As respostas mostram que em 53% das entidades, a gestédo financeira é
feita por um profissional contratado pela entidade, em 45% este servico é

terceirizado e 3% optaram por outras formas.

Em 76% das entidades o controle fiscal dos documentos relativos aos
projetos conveniados a Apex é feito pela propria organizagdo, em 5% este servigo é
feito em uma regional da prépria entidade e 18% dos casos nomearam um escritorio

terceirizado.

Com o objetivo de permitir o acompanhamento periddico da previsao e
execugao das acoes, 87% dos gestores financeiros emitem relatorios periddicos
direcionados aos gestores dos projetos, e 13% dos controladores financeiros nao
desenvolveram este habito. O estudo de Lavarda e Pereira (2011) também

apontou uma alta utilizacao destes relatorios de desempenho na Royal Ciclo S/A.

Segundo Correia Neto (2011), a mensuragado dos resultados financeiros é
feita através do fluxo de caixa. Dessa forma, 79% dos respondentes declararam que
a equipe gestora dos projetos emite relatorios de fluxo de caixa, mas para 21% dos
respondentes isso ndo € verdade. Resultado aproximado foi encontrado por Souza
(2007) que obteve em sua amostra 72% de empresas que operam com o relatorio

do fluxo de caixa.

No caso dos que responderam positivamente a emissao de relatérios de fluxo
de caixa, 13% das -equipes gestoras o fazem semestralmente, 5%
quadrimestralmente, 8% bimestralmente, 45% mensalmente, 13% quinzenalmente,
13% semanalmente e 3% diariamente.

Conforme o descrito no item 4.7, as prestagdes de contas dos projetos Apex
sdo feitas semestralmente ou no uso de 70% da verba. Sobre os instrumentos
utilizados para este processo 63% disseram que utilizam o sistema Fénix-Apex em
conjunto com planilhas acessorias, 5% utilizam o sistema Fénix e outro sistema de
gestao de projetos e 32% usam apenas o sistema Fénix.

Alguns dos resultados obtidos neste estudo como, por exemplo, os 32% deste
ultimo grupo que ndo usam apenas o sistema Fénix e precisam complementar com
outras ferramentas ou os 8% encontrados na tabela 08, sugerem que o sistema

precisa de ajustes, e sugere-se o auxilio dos proprios usuarios para altera-lo.
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4.15 ANALISE DESCRITIVA- CONSTRUCTOS

Nesta segdo sdo avaliadas as respostas dos sujeitos de acordo com a escala

de Likert, conforme exposto na metodologia.

Também é correto considerar que as assertivas que seguem foram
elaboradas a fim de confirmar umas as outras, bem como ratificar as questdes

anteriores que demonstraram a percepgao dos gestores.

Assim, a tabela 12 traz os primeiros resultados obtidos através da escala de
Likert sobre as metodologias utilizadas pelas entidades representativas nos projetos
conveniados a Apex-Brasil. As assertivas abordaram questdes como efetividade na

comunicacao, desvios e controle:

TABELA 12 - METODOLOGIA E COMUNICAGAO

Resposta
Questao Estatistica  Discordo Discordo Sem Concordo Concordo
totalmente parcialmente opinido parcialmente totalmente
2.1.1 - A estratégia do projeto da sua entidade é efetivamente / N - - 5 10 23
claramente comunicada para todos os individuos e grupos % B B 13 2% 61

envolvidos no processo de planejamento.
2.1.2 — Qualquer desvio significativo em relagéo ao que foi N - 3 6 12 17
planejado originalmente em seu projeto faz a entidade

programar mudangas rapidamente % ° 8 16 32 45
2.1.3 O sistema Fénix atende toda a demanda gestao de N - 11 7 13 7
planejamento / controle. % - 29 18 34 18
2.1.4- O controle orgamentario de projetos de sua entidade é N 1 3 4 11 19
efetivamente / claramente comunicado para todos os individuos 0

% 3 8 11 29 50

e grupos enwohidos no processo de planejamento.

Fonte: Do autor

Nos projetos executados pelas entidades conveniadas a Apex-Brasil, é
correto considera-la boa na maioria das entidades, uma vez que 87% dos sujeitos
optaram por concordar total ou parcialmente com esta questdo, e nenhum deles
escolheu a opgéo que dizia o contrario. Souza (2007) confirma que em geral, os
individuos envolvidos no planejamento possuem uma comunicagao clara, pois

encontrou para esta questao em seu estudo, o percentual positivo de 83%.

Assim como o resultado da tabela 09%° encontrado na questdo 9, a maioria
aqui representada por 77% dos respondentes, declara que quando um desvio
significativo é identificado no projeto, a entidade programa as mudancgas

necessarias. Para 8% essas mudangas nao ocorrem como deveriam.

3% continuam usando o plano original, mesmo apos a identificagdo de desvios significativos.
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O resultado do item 2.1.3 que perguntou sobre a funcionalidade do sistema
Fénix mais uma vez merece atencgao, pois apenas 18% consideram-no completo a
ponto de atender a todas as necessidades dos usuarios do projeto. Para 34% esta
afirmacéo tem concordéancia parcial e a porcentagem de 29% diverge parcialmente
dessa assertiva. Na tabela 8 questdo 6 uma alta porcentagem de usuarios também
alegou necessitar outras ferramentas de controle, pois o sistema oficial da Apex n&o

sana todas as necessidades.

Referente ao controle orgamentario, 79% dos participantes manifestou que ha
comunicagéo clara entre os individuos envolvidos no processo de planejamento,
contra 3% que discordam totalmente e 8% que discordaram parcialmente dessa
afirmativa. Logo, esta questéao identificou a necessidade de melhora na comunicagao

entre os sujeitos dos projetos em 11% das entidades representativas.

A tabela 13 apresenta as metodologias utilizadas para acompanhar os

procedimentos e resultados nos projetos ligados a Apex-Brasil.

TABELA 13 - METODOLOGIA DE ACOMPANHAMENTO

Resposta
Questao Estatistica  Discordo Discordo Sem Concordo Concordo
totalmente parcialmente opinido parcialmente totalmente

2.1.5 — A metodologia utilizada pela equipe responsavel pelo N - 3 3 17 15
plano financeiro assegura ao gestor o efetivo acompanhamento
dos resultados realizados comparativamente ao que foi % - 8 8 45 39
planejado originalmente.
2.1.6 — As metas definidas em comparativo ao que foi orgado N - 2 4 14 18
auxiliam os gestores na tomada decisdo para agdes de curto e o 5 11 a7 47
médio prazo. ° N
2.1.7- O conjunto de diretrizes estratégicas que visa como N - 3 9 15 1
premissa orientar o plano financeiro, este, pode assegurar um
controle mais balizado da andlise SWOT e o cumprimento das % - 8 24 39 29
acodes propostas no projeto.
2.1.8— A metodologia utilizada pela equipe de planejamento de N - 1 6 15 16
projetos assegura ao gestor o efetivo acompanhamento dos o
resultados realizados comparativamente ao que foi planejado. % 3 16 39 42
2.1.9- O fluxo de caixa é uma ferramenta de uso como relatério N 1 2 1 10 14
suporte para tomada de decis&o. % 3 5 29 26 37

Fonte: Do autor

O responsavel legal pelos projetos da Apex-Brasil nas entidades € o gestor de
projetos. Dessa forma cabe a ele, que ocupa um alto nivel hierarquico, distribuir
autoridade, trabalho, recursos e acompanhar se o0s objetivos estdo sendo
alcancados (LISBOA, 2004).

Por esta raz&o a assertiva 2.1.5 questionou se a metodologia utilizada pelas

equipes permite ao gestor amplo acompanhamento dos resultados. 84% das

*4929% dos gestores afirmaram utilizar outras ferramentas de planejamento e controle.
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entidades indicam uma metodologia eficaz para este fim. Para 8% essa a eficiéncia
desses métodos precisa melhorar bastante.

Lunkes, Feliu e Rosa (2011) atribuem ao or¢camento a tarefa de comparar o
planejado com o alcangado. Os integrantes desta pesquisa avaliaram positivamente
esse quesito em suas entidades, pois 84% concordaram que a comparagao das
metas definidas com o que foi orgado auxiliam os gestores a tomar decisdées. Em 5%
das organizacgbes este item talvez precise ser reavaliado. A pesquisa de Santos
(2009) autentica a relevancia desse processo, uma vez que detectou o indice de
78% de empresas que declararam acompanhar o planejamento através do

orgamento.

Segundo Frezatti (2007) o plano financeiro orienta a analise das forgas,
fraquezas, oportunidades e ameacas, do mesmo modo que proporciona o
cumprimento do que foi planejado e o mesmo é verdade para 68% dos
respondentes. 8% discordam dessa afirmativa e uma porcentagem intrigante de 24%

Nao expressou opiniao.

A assertiva 2.1.8 indagou sobre a conexao entre a metodologia da equipe de
planejamento e o acompanhamento do gestor na comparagdo com os resultados.
Em 81% dos casos os métodos utilizados foram considerados adequados para o
acompanhamento dos gestores, 3% discordam disso e 16% nao emitiram opiniao.

Na tabela 11 que mostrou a percepgao dos gestores, 79% dos respondentes
declararam que a equipe gestora emite relatdrios de fluxo de caixa. Na tabela 13,
63% dos participantes concordam que em suas respectivas entidades, o relatorio de
fluxo é usado como suporte para tomar decisdes, 5% discordou e 29% n&o emitiram
opinido sobre esta questdo. O estudo de Santos (2009) encontrou um resultado
parecido, indicando um percentual de 67% do uso desses relatérios para a tomada

de decisao.

A tabela 14 aborda questbes comunicativas, sob a perspectiva da escala de
Likert.
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TABELA 14 - METODOLOGIA - COMUNICAGAO DO PLANEJAMENTO E DO CONTROLE

Resposta
Questdo Estatistica  Discordo Discordo Sem Concordo Concordo
totalmente parcialmente opinido parcialmente totalmente
2.1.10 - O plano de ag&o do projeto de sua entidade é N 2 4 9 10 13
efetivamente / claramente comunicado exclusivamente para os % 5 11 24 2% ”
lideres envohidos. °
2.1.11 - A entidade ¢ inflexivel em relagéo a desvios do que foi N 15 9 10 3 1
planejado originalmente em seu projeto. % 39 24 26 8 3
2.1.12 - Algumas demandas de gest&o de planejamento / N 3 2 10 15 8
ccfnt.role necessitam de outras plataformas além do sistema % 8 5 % 39 21
Fénix.
2.1.13 - O controle orgamentario de projetos de sua entidade é N 4 4 7 11 12
efetivamente / claramente comunicado Exclusivamente para
% 1" 1" 18 29 32

os lideres enwolvidos.

Fonte: Do autor

Através da tabela 14, verifica-se que para 60% dos sujeitos deste estudo o
plano de agao do projeto de sua entidade é comunicado exclusivamente aos lideres,
em 16% os demais envolvidos também sdo informados do plano de agao, 24% néao

deram opini&o.

Para validar o resultado encontrado na tabela 09%, o item 2.1.11
reapresentou a questdo de desvios significativos e constatou que 63% encontram
flexibilidade em suas entidades quando alteragcées nos planejamentos originais sdo
necessarias. Em 11% das respostas averiguou-se a necessidade de reexaminar a

posicao da entidade quando houver desvios.

A funcionalidade do sistema Fénix foi rediscutida na tabela 14 e mostrou que
60% das entidades utilizam outros instrumentos nos processos de planejamento e
controle. A analise desta tabela ainda permite dizer que apenas 8% utilizam apenas
o sistema Fénix, e um percentual consideravel de 26% n&o opinou. Esse resultado
correlaciona-se com o encontrado na tabela 08, que mostrou a percep¢ao dos

gestores sobre o assunto.

Quanto a comunicac¢ao de dados do controle orgamentario 61% dizem que ela
sO ocorre para os lideres, em 22% as informacdes sao divididas entre mais membros

da equipe do projeto e 18% nao souberam responder.

Por fim, a tabela 15 apresenta os ultimos resultados obtidos nesta pesquisa.

25 ,o. .
77% dos respondentes declaram que quando necessario, a entidade programa mudangas.
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TABELA 15 - METODOLOGIA- ACOMPANHAMENTO DE RESULTADOS E METAS

Resposta
Questéo Estatistica  Discordo Discordo Sem Concordo Concordo
totalmente parcialmente opinido parcialmente totalmente
2.1.14 - O gestor utiliza de meios proprios para o N 5 6 9 9 9
acompanhamento dos resultados do plano financeiro o
% 13 16 24 24 24

comparativamente ao que foi planejado originalmente.

2.1.15 - A curto e médio prazo no projeto as metas estipuladas N 1 1 6 14 16
em alinhamento ao que foi orgado auxiliam o gestor na

tomada de deciséo. % 3 3 16 37 42
2.1.16 - O conjunto de diretrizes estratégicas que visa como N 19 9 8 2

premissa orientar o plano financeiro ndo atende a expectativa,

e acaba por confundir os individuos envolvidos, prejudicando o % 50 24 21 5

cumprimento das agbes propostas no projeto.

Fonte: Do autor

Considerando-se os dados acima é correto afirmar que 48% dos gestores
utilizam meios proprios para acompanhar os resultados e compara-los com os

planos originais. Discordam dessas assertivas 29% e 24% nao opinaram.

Quanto ao auxilio que as metas tém sobre a tomada de decisdo dos gestores,
79% concordaram com esta questdo, 6% discordaram que elas influenciem e 16%

optaram por n&o opinar.

A Ultima assertiva confirmou a questdo 2.1.7 relacionada a esse tema da
tabela 13%°. Na tabela 12, 74% dos respondentes defendem que o plano financeiro é

util para as agdes dos projetos ligados a Apex-Brasil.

4.16 RELAGCAO DE PROPOSTAS A PARTIR DAS PRATICAS

Uma vez identificadas as falhas nos processos de planejamento e controle
dos projetos da APEX-Brasil, é preciso propor solugdes tangiveis para que haja

transformacao nesses procedimentos falhos.

As sugestbes e propostas deste item corroboram com o que Koerich et.al.
(2009) denominam como pesquisa-ag¢ao, que: identificam o problema, levantam e
analisam os dados e propde solugdes para que haja transformacéo, conforme ilustra

a figura 8:

% 84% concordaram que a comparacdo das metas definidas com o que foi orgado auxiliam os

gestores a tomar decisdes.



86
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FIGURA 8 - CICLO DA PESQUISA CIENTIFICA
1. Identificagdo do L‘
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3. Analise dos dados £> 4. Significagdo dos | ——
levantados ) dados levantados

Fonte: Koerich et.al. (2009)

Assim, de acordo com as praticas relatadas através do questionario e
pautando-se na experiéncia cotidiana deste pesquisador, o quadro 08 apresenta
algumas possiveis propostas de melhorias dos problemas identificados, para que os

resultados planejados n&o sejam comprometidos:

QUADRO 8 - PROPOSTAS DE MELHORIAS A PARTIR DAS PRATICAS

Comunicacao do E preciso descentralizar a comunicagdo para que as pessoas
plano de acéo e que estdo envolvidas tenham a ciéncia correta dos fatos e
do controle sintam-se parte importante da equipe. Isso pode ser feito
orcamentario entre | através da comunicagdo interna (e-mails, memorandos,
todos os membros | informativos), de reuniées periddicas entre todos os membros
da equipe da equipe ou de reunides regulares entre o gestor de projetos
e os segmentos do projeto (finangas, inteligéncia de mercado,
promogao comercial, assessoria de imprensa, etc).

Continua
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Estrutura deciséria

Os 11% dos respondentes desta pesquisa que indicaram que
as decisdes sdo verticais, isto €, de cima para baixo, precisam
sentir-se parte integrante da equipe de desenvolvimento dos
projetos. O colaborador parceiro trara mais resultados a
organizacado (CHIAVENATO, 2004). Por isso, a sugestao para
este problema é que a APEX norteie uma estrutura decisoria
colaborativa nas entidades conveniadas, através de insistentes
cursos e treinamentos destinados aos gestores de projetos,
que expliqguem e exemplifiquem com casos de sucesso a
importancia disto para o bom desenvolvimento dos projetos.
Pode-se ainda sugerir que periodicamente sejam feitas
pesquisas entre os membros da equipe, com perguntas
especificas e que nado imponham qualquer tipo de coacao,
sobre a estrutura deciséria proposta e de alternativas para
melhora-la.

Desvios
significativos

O planejamento precisa ser flexivel, porém em algumas
entidades isso ndo esta acontecendo (SA; MORAES, 2005).
Inevitavelmente, os desvios ocorrem independentemente da
organizacao e competéncia dos gestores e responsaveis pelos
projetos. Neste caso, uma possibilidade valida para resolver ou
diminuir a ocorréncia do problema seria o destacamento de um
profissional desvinculado de qualquer entidade e nomeado
pela APEX-Brasil para acompanhar os processos de
planejamento e principalmente, a questdo dos desvios. Esse
profissional pode ser diretamente ligado a APEX ou contratado
por meio de uma empresa de auditoria. Em ambos os casos,
ele teria imparcialidade em julgar os desvios encontrados nos
planejamentos e na relevancia das providéncias que foram
tomadas pelas entidades, bem como verificar se foram mesmo
tomadas.

Capacitacao e
treinamento

O capital intelectual significa inteligéncia competitiva
(CHIAVENATO, 2009). Por esta razdo, a manutengdo de
profissionais competentes €& essencial para a sobrevivéncia
das entidades. O problema de falta de treinamento apontado
pelas respostas obtidas através do questionario engloba uma
responsabilidade muito grande, principalmente por parte da
APEX. Pode-se indicar como parte da solug¢ao a reavaliacao e
divulgacdo dos manuais, cursos, treinamentos e capacitagdes
constantes aos membros da equipe de planejamento e
controle e um novo processo de acompanhamento das
prestacdes de contas.

continuagao
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Concluséo

Sistema Fénix-
Apex

A devolutiva do questionario demonstrou que um indice
altissimo de 92% precisa utilizar outras ferramentas auxiliares
ao sistema oficial da agéncia. Isso demonstra que o sistema
nao atende a demanda exigida pela prépria APEX. Assim,
como alternativa para esta questdo o primeiro passo esta
centrado em buscar respostas dos usuarios do Fénix-APEX
para descobrir quais as fragilidades do sistema. O inicio desse
processo pode ser através de um questionario elaborado por
um controller, que tem conhecimento do sistema e dos
projetos, isso é vital para que as questdes sejam relevantes. A
partir das respostas obtidas, iniciar-se-ia a reformulagdo do
sistema. Nesta questdo € importante ressaltar que um
programador de sistemas nao vai resolver o problema. Além
do guia obtido através das respostas do questionario, seria
imprescindivel o acompanhamento de pelo menos um usuario
do sistema Fénix-APEX. O objetivo é que passo a passo o
programador e o usuario construam juntos o novo sistema,
que deve atender as demandas necessarias e exigidas nos
processos de planejamento e controle dos projetos da APEX-
Brasil. Ao final, o novo sistema deve ser testado por alguns
profissionais ligados as entidades antes de ser
institucionalizado pela agéncia.

Fonte: Do autor (2014)
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Através da revisdo bibliografica foi possivel constatar a importancia dos
processos de planejamento estratégico, tatico e operacional, bem como pdde
averiguar-se que eles precisam estar em harmonia com o0 orgamento e com 0s
procedimentos de controle das empresas. A coeréncia desses processos tende a

dar maior confiabilidade e menos chances de desvios as organizagdes.

A revisao bibliografica e a analise dos dados empiricos obtidos através do
questionario enviado as entidades representativas de classe ajudaram a responder
ao problema desta pesquisa, que intencionava saber quais praticas de
planejamentos e controle permeiam os projetos desenvolvidos pelas entidades em
parceria com a APEX-Brasil. A partir deste questionamento, a pesquisa foi elaborada

e enviada as entidades através de e-mails e por contato telefonico.

Os resultados obtidos foram em geral positivos, e indicaram que as entidades
sdo organizadas e utilizam-se de métodos eficazes de planejamento, controle e

gestao orcamentaria para administrar os recursos publicos.

As perguntas sobre o perfil da entidade revelaram que o aporte de verba da
Apex é muito variado. Algumas organizagdes chegam a administrar mais de 20

milhdes de reais, e outras menos de 1 milhao.

O numero de pessoas separadas pelas entidades para cuidar exclusivamente
dos processos de planejamento e controle também oscila, dependendo do tamanho
da organizagcdo e da verba que esta recebe. O questionario indicou que esse
numero pode ser de 10 a 1 pessoa, sendo apenas 3% a porcentagem de entidades

que separam 10 profissionais ou mais, para este fim.

O perfil dos respondentes indicou profissionais em geral, capacitados
academicamente para exercer suas respectivas fungdes. Apenas 3% dos
respondentes ainda ndo tém o diploma de nivel superior, mas o estdo cursando.
Outros 16% estudam para obter o titulo de mestre ou doutor e 5% ja o possuem.
Entre os participantes 47% possuem uma especializagao.

Em relagdo as boas praticas de planejamento e controle 87% afirmam que

tém uma boa estrutura deciséria em suas entidades, 97% revisam o plano de agao
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sempre que desvios significativos sao identificados e 47% realizam as mudancgas

necessarias.

Para 97% a gestdo financeira contribui no processo de planejamento
estratégico. O relatorio de fluxo de caixa é regularmente emitido em 79% das

entidades e em 63% ele é pega chave no momento de tomar as decisoes.

Em contrapartida, os resultados identificaram algumas melhorias que

precisam ser repensadas.

Quanto a estrutura deciséria em 11% do universo pesquisado, ela precisa ser
revista, pois as respostas indicaram decisdes vindas de cima para baixo, sem a

possibilidade de contribuicbes dos membros de nivel hierarquico menor.

O controle serve para medir passo a passo se 0 planejamento esta sendo
seguido, e se ele estd dando certo. Em 42% das entidades que responderam as
mudangas necessarias durante o projeto ndo foram possiveis, apesar da
identificacdo de desvios significativos. Este fato pode comprometer os resultados

estabelecidos no planejamento inicial.

Outro tema que merece atencao diz respeito ao treinamento e capacitagao
dos usuarios do sistema Fénix-Apex. Mesmo ndo sendo um percentual muito alto,
5% dos respondentes, que lidam com verbas publicas, queixaram-se de nao receber
treinamento adequado para o uso do sistema. A capacitagdo dos sujeitos envolvidos
nos projetos precisa ser feita, bem como € necessario que seja feita com recursos

previstos no orgcamento do projeto ou com recursos proprios da entidade.

Por fim, uma das maiores dificuldades apontadas neste estudo cerceia a
funcionalidade do sistema Fénix, que é utilizado em 92% das entidades que
participaram desta pesquisa, merece atencéo. O sistema foi elaborado para atender
as demandas dos processos de planejamento e controle, entretanto dos que o
utilizam, 92% afirmaram necessitar de outras ferramentas como as planilhas
eletrbnicas e aplicagao especifica para planejamento, ou seja, o sistema ndo atende

as necessidades dos usuarios e as exigéncias da APEX.

Concernente aos problemas apontados nesta pesquisa, algumas
recomendacgdes como descentralizar a comunicagao através de reunides periddicas

e fazer maior uso dos recursos de comunicagao interna; cursos, treinamentos e
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capacitagdes regulares, e sempre que houver mudancgas; verificagdo dos desvios
por meio de auditores sem nenhum tipo de ligagdo com as entidades; reavaliagao,
reestruturacdo e divulgagdo dos manuais da APEX-Brasil; novo processo de
acompanhamento da prestagédo de contas e a reformulagdo do sistema Fénix-Apex
com a mediagcdo dos usuarios estdo entre as solugdes propostas por este
pesquisador para se ndo resolver, amenizar os indices negativos encontrados por

intermédio dos resultados do questionario.

E correto concluir que as alternativas eleitas para auxiliar na resolugdo dos
problemas expressos em percentuais descritivos nesta pesquisa sao possiveis,
tangiveis e executaveis, havendo, portanto a necessidade de ag&do imediata tanto

por parte da APEX-Brasil quanto das entidades conveniadas.

Estas agdes sdo necessarias para que de modo algum, as metas e 0s
resultados esperados e necessarios para a industria nacional sejam prejudicados
por ocasido de falhas administrativas, que podem ser corrigidas com rapidez e
eficiéncia.

Os resultados sao validos do ponto de vista do grupo que propbs-se
voluntariamente a responder o questionario e fornece informagdes que reforcam a
recomendacao do autor para que outros pesquisadores explorem e aprofundem o
assunto, a partir deste ponto.
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ANEXO A - ENTIDADES SETORIAIS CONVENIADAS A APEX - BRASIL

Alimentos, bebidas e agronegocios.

v
v
v
v
v
v
v
v
v
v

<\

ABIARROZ - Associacao Brasileira da Industria do Arroz

CULTIVERDE

ABIEC - Associagéao Brasileira das Industrias Exportadoras de Carne

ANIB - Associagédo Nacional da Industria de Biscoitos

UBABEF - Unido Brasileira de Avicultura

ABCZ - Associacao Brasileira dos Criadores de Zebu

IBRAF - Instituto Brasileiro de Frutas

ABHB - Associagéo Brasileira de Hereford e Braford

ABRA - Associagao Brasileira de Reciclagem Animal

ABCCMM - Associacdo Brasileira dos Criadores de Cavalos Mangalarga
Marchador.

BSCA — Associagao Brasileira de Cafés Especiais - Brazil Specialty Coffee
Association.

ABIPECS - Associacdo Brasileira da Industria Produtora e Exportadora de
Carne Suina

IBRAC - Instituto Brasileiro da Cachacga

UNICA - Unido da Industria da Cana-de-agucar

ABBA - Associagao Brasileira de Exportadores e Importadores de Alimentos e
Bebidas

ABEMEL - Associagao Brasileira dos Exportadores de Mel

IPD - Instituto de Promoc¢ao do Desenvolvimento

ABINPET - Associacao Brasileira da Industria de Produtos para Animais de
Estimacéao

OCB - Organizagao das Cooperativas Brasileiras

ABICAB - Associagdo Brasileira da Industria de Chocolates, Cacau,
Amendoim, Balas e Derivados

IBRAVIN - Instituto Brasileiro do Vinho
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Casa e Construgao

v

ABIESV - Associacado Brasileira da Industria de Equipamentos e Servigos
para Varejo

ABILUX — Associagédo Brasileira da Industria de lluminagao

ANFACER - Associagcdao Nacional dos Fabricantes de Ceramica para
Revestimentos

SINDIMAM - Sindicato das Industrias de Madeira e do Mobiliario do Distrito
Federal

SINDIVIDRO - Sindicato da Industria de Vidros e Cristais Planos e Ocos do
Estado de Sao Paulo

SIAMFESP - Sindicato da Industria de Artefatos de Metais Nao Ferrosos do
Estado de Sdo Paulo

SINDMOVEIS - Sindicato das Industrias do Mobiliario

ASBEA — Associagao Brasileira dos Escritérios de Arquitetura

Economia criativa e servigos

v

AN N N N N N U N NN

ANAFIMA - Associacao Nacional dos Fabricantes de Instrumentos Musicais
e Audio

ABRAL - Associagao Brasileira de Licenciamento de Marcas

ABRESE - Associagao Brasileira das Empresas Bens e Servigos do Esporte
ABACT — Associagao Brasileira de Arte Contemporanea

ABPITV — Associagao Brasileira de Produtores Independentes de TV

CBL — Cémara Brasileira do Livro

SIAESP — Sindicato da Industria Cinematografica do Estado de S&do Paulo
ABEDESIGN — Associagao Brasileira de Empresas de Design

APRO - Associagao Brasileira da Producado de Obras Audiovisuais

ABF — Associagao Brasileira de Franchising

BM&A — Brasil Musica & Artes
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Maquinas e Equipamentos

v

<

AN N NN

ABIMAIS - Associacao Brasileira da Industria de Maquinas e Acessorios e
Insumos para Sorvetes

ABRAVA — Associacdo Brasileira de Refrigeracdo, Ar Condicionado,
Ventilagao e Aquecimento.

ANIMASEG: Associagcao Nacional da Industria de Materiais de Seguranga e
Protecao ao Trabalho

ABIMDE - Associagao Brasileira das Industrias de Materiais de Defesa
ABIEPAN — Associagao Brasileira das Industrias de Equipamentos,
Ingredientes e Acessorios para Alimentos.

APLA - Arranjo Produtivo Local do Alcool

INP — Instituto Nacional do Plastico.

ABIFA — Associacao Brasileira de Fundicao.

ABIGRAF — Associacao Brasileira da Industria Gréfica

ABIROCHAS - Associagdo Brasileira das Industrias de Rochas
Ornamentais.

SINAEES — Sindicato da Industria de Aparelhos Elétricos, Eletrénicos e
Similares do Estado de Minas Gerais.

SINDVEL — Sindicato das Industrias de Aparelhos Elétricos, Eletrénicos e
Similares do Vale da Eletrénica.

SINDMEC - Sindicato da Industria Mecénica do Estado de Minas Gerais.
SINDIPECAS — Sindicato Nacional da Industria de Componentes para
Veiculos Automotores

ABRAMEQ — Associagdo Brasileira das Industrias de Maquinas e
Equipamentos para os Setores do Couro, Calgcados e Afins

ABIMAQ — Associacao Brasileira da Industria de Maquinas e Equipamentos
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Moda

v' ASSINTECAL — Associagao Brasileira de Empresas de Componentes para
Couro, Calgados e Artefatos.

v' ABIACAV - Associagao Brasileira da Industrias de Artefatos de Couro e

Artigos de Viagem.

ABICALCADOS — Associagao Brasileira das Industrias de Calgados

IBGM — Instituto Brasileiro de Gemas e Metais Preciosos

CICB — Centro das Industrias de Curtumes do Brasil

ABEST — Associagao Brasileira dos Estilistas

DN N N N

ABIT — Associagao Brasileira da Industria Téxtil e de Confecgao

Tecnologia e Saude

v" ANPRO Fundagéo BIO-RIO

v" ANPROTEC - Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de
Empreendimentos Inovadores

v SOFTEX - Associacdo para Promocgao do Software Brasileiro

v" BRASSCOM - Associagdo Brasileira de Empresas de Tecnologia da
Informagao e Comunicacao.

v" ABRAGAMES - Associagdo Brasileira dos Desenvolvedores de Jogos
Digitais.

v ABIMO — Associagdo Brasileira da Industria de Artigos e Equipamentos
Médicos, Odontoldgicos, Hospitalares e de Laboratérios.

v" ABIQUIF — Associagao Brasileira da Industria Quimica e Farmacéutica

v ABIHPEC — Associagado Brasileira das Industrias de Higiene Pessoal,

Perfumaria e Cosméticos.
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ANEXO B — MENSAGEM ELETRONICA RECEBIDA DA APEX - BRASIL

Em Sexta-feira, 13 de Junho de 2014 15:22, Mariana Ramos Araujo

<mariana.araujo@apexbrasil.com.br> escreveu:

Prezado Marcelo,

Agradecemos o seu contato. Recebemos sua demanda de apoio para realizacdo de pesquisa
académica “Praticas de Planejamento e Controle de Projetos Governamentais de apoio a
exportacdo”. A Agéncia Brasileira de Promocdo de Exportacdes e Investimentos (Apex-
Brasil) atua para promover os produtos e servicos brasileiros no exterior e atrair
investimentos estrangeiros para setores estratégicos da economia brasileira. Em resposta a
sua solicitacdo informamos que ndo sera possivel enviar o questionario mencionado acima
pelo CRM da Apex-Brasil ou em outro aplicativo de pesquisa (Survey Monkey e GoogleDocs)
e também ndo podemos indicar nomes e/ou cargos dos respondentes adequados das nossas
instituicdes conveniadas.

Somos uma pessoa juridica de direito privado sem fins lucrativos, de interesse coletivo e de
utilidade publica. Por isso, ndo podemos autorizar a inclusdo da marca da Apex-Brasil nesta
pesquisa académica e nem na divulgacdo aos nossos parceiros de que esta pesquisa esta
sendo conduzida sob chancela desta instituicdo.

Todas as informacGes sobre a agéncia que podem ajuda-lo nesta iniciativa estdo disponiveis
em nosso portal www.apexbrasil.com.br .

Desejamos sucesso em sua tese.

Atenciosamente,

Mariana Ramos Araujo

Geréncia de
Relacionamento com
Clientes

Tel: +55 61 2027-0579
Fax: +55 61 3426-0263
www.apexbrasil.com.br




ANEXO C — MENSAGEM ELETRONICA RECEBIDA DE UMA ENTIDADE
ASSOCIATIVA

De: Frederico Bernardo <frederico.bernardo@abit.org.br>
Enviado: quinta-feira, 17 de julho de 2014 11:06
Para: Marcelo Marques

Cc: heber; ivamrp; Rafael Cervone Netto

Assunto: RE: Estudo sobre as praticas de planejamento e controle de projetos
governamentais de apoio a exportacao

Prezado Marcelo, ndo entendi algumas questdes, entdo coloquei “sem opinido”.

Coloco-me a sua disposicdo caso queira informages complementares.

Aproveito para parabeniza-lo pela iniciativa e dizer que, se for possivel, gostaria muito de
receber sua dissertagdo no momento que julgar conveniente.

Desejo sucesso.

Abracos.
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APENDICE A - CARTA ELETRONICA DE APOIO A REALIZAGAO DE PESQUISA
CIENTIFICA E-MAIL

As Entidades de Classe

Prezados Srs.

Ref.: Pedido de colaboragao para participar de pesquisa académica em administracao.

O Sr. Marcelo Marques de Oliveira ¢ aluno do Programa de Mestrado Profissional
em Administracio da Fundacio Escola de Comércio Alvares Penteado — FECAP.

Estamos efetuando a pesquisa para sua dissertagdo intitulada “Estudo sobre as
praticas de planejamento e controle de projetos governamentais de apoio a exporta¢ao”,
cujo objetivo ¢ compreender as ferramentas utilizadas pelas empresas nesse processo de
gestao financeira.

Desta forma, queremos convida-lo a participar e a colaborar com esta produgdo
académica através do questiondrio, cujo linksegue com este e-mail. A pesquisa contém
perguntas sobre o perfil da entidade, do respondente e assertivas ligadas ao planejamento e
controle dos projetos.

Ressaltamos o compromisso de confidencialidade das informacdes prestadas por sua
entidade, divulgando apenas resultados estatisticos no capitulo de analise de resultados desta
pesquisa. Nao haverd de forma alguma a divulgacdo do nome comercial ou fantasia das

entidades que colaborarem com este estudo.

Além disso, remeteremos aos respondentes os resultados estatisticos e os utilizaremos

para conclusdo da pesquisa e redagao da dissertagao.

Estamos a disposi¢do para esclarecimentos adicionais. Esperamos sinceramente que os

Srs. colaborem conosco.

Receba nossas saudagdes académicas.
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Prof. Dr. Heber Pessoa da Silveira Prof. Dr. Ivam Ricardo Peleias
Coordenador do Programa Orientador da pesquisa
heber@fecap.br ivamrp@fecap.br

Marcelo Marques de Oliveira
Mestrando do Programa Profissional de Administracao
marcelo_marques1@yahoo.com.br

Fone / Cel. (11) 2013-0652 / 98529-9628

Se tiver problemas para visualizar este formulario, vocé podera preenché-lo on-line:
https://docs.google.com/forms/d/1taoMjoz-Xiyg--
gDyArp8hcGMSLR64NvVcqimMp9Umk/viewform?c=0&w=1&usp=mail form_link

~

\

Pesquisa sobre Praticas de
Planejamento e Controle de Projetos
Governamentais de apoio a exportacao

FECAP

Fundag&o Escola de Comércio Alvares Penteado

-

/

Nome da Entidade *

W

Nome do Respondente *

W

e-mail de contato *

*

T
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APENDICE B — CARTA DE APOIO A REALIZAGAO DE PESQUISA CIENTIFICA

Sao0 Paulo, 17 de Fevereiro de 2014.

A
Agéncia Brasileira de Promocao de Exportagdes e Investimentos - APEX BRASIL

Att.

Claudio Jose Anchieta de Carvalho Borges

Ref.: apoio para realizagao de pesquisa cientifica sobre planejamento e controle.

Corroborando o contato prévio do Sr. Marcelo Marques de Oliveira
(aluno do Programa de Mestrado Profissional em Administragdo do Centro
Universitario FECAP), em conformidade com o Capitulo IV, artigo 218 da
Constituicdo Federal e da Lei n° 10.973, de 2 de dezembro de 2004 de apoio e
incentivo a pesquisa cientifica, vimos mui respeitosamente buscar o amparo desta
agéncia por meio de Vossa Senhoria, no tocante a pesquisa que sera realizada.

A investigacéao visa identificar e analisar as praticas de planejamento
e controle que vem sendo utilizadas pelas entidades conveniadas a Apex-Brasil. Tal
pesquisa sera feita por meio de questionario, que contém perguntas sobre o perfil da
entidade, do respondente e assertivas diretamente ligadas aos processos de

planejamento e controle.

Em funcéo do exposto, solicitamos vossa colaboragao para:

1. Permitir que a Apex-Brasil apoie o envio deste questionario as entidades
conveniadas, por meio do CRM, estipulando prazo para a devolutiva das
questdes. Na impossibilidade do uso desta ferramenta, o questionario podera
ser formatado no surveymonkey ou googledocs pelo pesquisador, e apenas o
link precisara ser enviado do e-mail interno da agéncia diretamente aos

respondentes, consolidando assim, o apoio da Apex.
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2. Sendo possivel, indigue os respondentes adequados das conveniadas que

participarao;

O envio do questionario e a analise dos dados dever&do ocorrer no
inicio de fevereiro de 2014, logo apdés o exame de qualificagdo. Os dados serao
tratados de forma agregada e sigilosa, preservando o anonimato das empresas e
pessoas que colaborarem.

Certos de sua colaboragdo, agradecemos a atengdo. Estamos ao

dispor.

Saudac¢des académicas.

Marcelo Marques de Oliveira
Mestrando do Programa Profissional de Administragcéo

marcelo_marques1@yahoo.com.br

Prof. Dr. Heber Pessoa da Silveira Prof. Dr. Ivam Ricardo Peleias
Coordenador do Programa Orientador da pesquisa

heber@fecap.br ivamrp@fecap.br

Coordenador do Programa Orientador da pesquisa
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APENDICE C - DETALHAMENTO PARA A ESTRUTURAGAO DE UM CONVENIO

As parcerias consolidadas entre a Apex-Brasil, que representa o Governo
Federal, e iniciativas privadas precisam seguir um regulamento rigoroso por tratar-se
de aportes financeiros de bem comum. Para fins de formalizar o convénio,

consideram-se ainda:

01. Proponente: quem apresenta a proposta;

02. Responsavel pela coordenagéo do projeto: o nome do gestor responsavel
pelo projeto, escolhido pela Agéncia de Exportagao;
03. Detalhamento da instituicdo proponente: a entidade proponente deve

detalhar as seguintes informagdes:

a) Historico: Data de sua criagao de acordo com o CNPJ (Cadastro Nacional

da Pessoa Juridica) emitido pela Receita Federal do Brasil.

b) Abrangéncia / Representatividade: um breve descritivo sobre a
abrangéncia da entidade e os seus locais de atuagdo no Brasil e no

mundo, caso houver escritérios internacionais.
c) Atividades desenvolvidas: um breve relato sobre a atuagcéo da entidade
em acgdes que resultem em beneficios aos seus associados bem como a

comunidade e o seu pais.

d) Estrutura Organizacional: relagdo do corpo diretivo da entidade conforme
consta no estatuto da entidade.

e) Capacidade: informar o valor da receita bruta anual;

04. Analise setorial: compreende a apresentacao e analise de informagdes da

cadeia produtiva, incluindo o mercado internacional, atentando ao setor de atuacéo.
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a) Caracteristicas da cadeia produtiva: informag¢des gerais que diferem o
setor de atuacdo do projeto setorial dos demais setores da economia
brasileira, como por exemplo, geracdo de empregos, numero de
empresas, representatividade no mercado nacional e internacional,
representatividade no PIB, entre outros, bem como lista das posicoes
fiscais dos produtos representados pela entidade (NCMs).

b) Segmentos que compdem o setor: neste item s&o relacionadas as formas
pelas quais a entidade subdivide o setor. Geralmente o agrupamento é
feito por segmento, afinidade, complementaridade ou interesse;

c) Desempenho das exportagdes: apresentagdo de dados que referenciam o
desempenho do setor. Em geral, essas informagdes sao extraidas de
bancos de dados publicos (Portal Aliceweb da SECEX/MDIC) e tratadas

internamente pela equipe responsavel;

d) Quadro Analise SWOT: A entidade proponente necessita elencar os
Pontos Fortes (S), Pontos Fracos (W), Oportunidades (O) e Ameacgas (T)
referentes ao seu setor de atuagao. A partir dessas informacgdes, a Apex-
Brasil tem plenas condigbes de trabalhar em parceria para auxiliar a

entidade a obter os melhores resultados.

05. Publico Alvo: neste campo sao informados a que publico as agdes desses

projetos sao destinados, essa informacgao € dividida da seguinte forma:

a) Segmentos que compdem o projeto: serdo relacionados os segmentos da

entidade que receberao apoio da agéncia.

b) Perfil dos participantes do projeto: a entidade deve discriminar o tipo ou
porte das empresas que receberdo o beneficio que participacdo do

projeto.

06. Objetivo Geral: além do principal objetivo de um PS que & promover de
forma continua as exportagbes brasileiras, a entidade descreve outros objetivos
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mais especificos, tais como, a construgdo de uma imagem positiva do Brasil no
exterior; tornar o pais ativo no mercado global, competitivo e lembrado, dentre outras

pontuagdes sejam elas quantitativas, ou qualitativas.

07. Mercados-alvo: o0 objetivo é elencar dois grupos de mercados:
prioritarios e secundarios.

E um item tdo fundamental no projeto que, a agéncia desenvolveu uma
metodologia prépria de identificacdo e selecdo de mercados prioritarios e
secundarios, por meio de sua Unidade de Inteligéncia Comercial e Competitiva. Este
mecanismo conta com a participacdo das empresas associadas as entidades no
momento de sua validacio.

Apos a identificacdo e validacdo dos dois grupos de mercados, tanto a
entidade quanto a agéncia fazem um acompanhamento, avaliando resultados de
acgdes realizadas junto a esses mercados.

Na escolha dos mercados, o proponente deve relacionar os objetivos e os

critérios da escolha do pais que recebera as agdes do projeto.

08. Resultados: na preparagao do projeto o proponente deve planejar os
resultados que almeja alcangar. Essas informagdes precisam estar devidamente

descritas nos itens:

a) Indicador — a descri¢do do que se planeja;

b) Ano — 0 ano em que se planeja concluir a meta;

c) Meta — o resultado em numeros que se deseja alcangar.

09. Cronograma (periodo de execugao): o proponente informa o periodo de
vigéncia do projeto e a vigéncia total do convénio. Em geral, os convénios tem um
prazo regulamentar de 02 anos podendo se estender através de aditivos de

convénio, havendo variacbes determinadas pela necessidade da entidade ou da

agéncia.
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10. Gerenciamento do Projeto / Governanga: a entidade deve relacionar o
responsavel pela coordenagédo do projeto (na entidade) e de sua governanga, ou
seja, determinar a equipe que vai trabalhar em prol do andamento das ag¢des do
projeto. A definicdo desta equipe pode ser feita com membros da propria entidade, e
adicionar mais 03 profissionais que podem ser contratados e pagos com recursos do

projeto

11. Plano de agbes: a entidade descreve todas as agdes propostas com o
nome da agao, o periodo de execucio da acdo, o coordenador responsavel, o pais e

o local do evento.

12. Orgamento: com base nas informacgbes, esta é a ultima parte para
concretizar a montagem do projeto.

As informacgdes financeiras sdo imputadas no sistema analiticamente, ou seja,
despesa a despesa, a agéncia estabelece que seja preenchido uma série de

informagdes em cada despesa do orgamento como segue:

O proponente deve preencher:

- Tipo de item orgamentario: correspondente a relagéo criada pela agéncia;

- ltem orgamentario: nome do item orgamentario designado pelo proponente;

- Parcela: numero da parcela correspondente no projeto;

- Unidade: neste item o proponente escolhe a unidade de calculo da despesa
orcamentaria para a conversao unitaria de valores. A entidade pode optar por,
anuidade, diaria, empreitada, homem-dia, homem-hora, insercdao, KG, KW/H,
mensalidade, metro, m2, m3, pé quadrado, pessoa, R$ e unidade;

- Quantidade: é um numero a ser especificado para a quantidade de acdes

que vao se repetir naquela linha do orgamento;

Na parte monetaria séo inseridos os seguintes itens:

a) Moeda: pode ser em R$ (REAL), US$ (DOLAR) ou EUR (EUROS). A

escolha da moeda no sistema se faz necessaria, porque algumas dessas
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despesas sdo ordens de pagamentos de outros paises, ou seja, 0S seus
valores sdo em moeda estrangeira.
Cabe ao proponente inserir no sistema uma taxa na moeda US$ (DOLAR) e
EUR (Euros) e com base nessas informagdes o sistema converte os valores das

despesas internacionais em moeda corrente do pais R$ (Real).

b) Percentual Apex-Brasil: o proponente deve informar de acordo com a
despesa inserida no projeto, quanto deste custo é de responsabilidade da
agéncia e quanto € da contraparte. Essa base percentual realiza o calculo
entre a unidade multiplicando o valor da moeda a ser paga (EUR, US$,
R$) pelo valor da moeda original. O resultado disso é o valor total a fazer

parte da composi¢cao orgamentaria.

c) Contrapartida: contribuicdo financeira do proponente na execugao do

projeto.
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APENDICE D — QUESTIONARIO - PLANEJAMENTO FINANCEIRO / CONTROLE
ORGAMENTARIO

1.1 - Perfil da Entidade

1 — Qual o setor da economia representado por sua entidade?

() Alimentos, Bebidas e Agronegdcio.
( )Moda

() Tecnologia e Saude

() Casa e Construgao

() Economia Criativa ¢ Servigos

() Maquinas e Equipamentos

2 — Qual o numero de funcionarios da sua entidade?

() Menos de 20 funcionarios () Entre 20 — 40 funcionarios () Entre 40 - 60 funcionarios () Maior que 60 funcionarios

3 — Quantos membros fazem parte da equipe de Planejamento Financeiro/ Orgamentario do convénio com a APEX Brasil?

() Menos de 2 pessoas () Entre 2 — 5 pessoas () Entre 5 — 10 pessoas () Mais que 10 pessoas

4 — Qual o aporte total do projeto conveniado com a APEX Brasil atualmente?

() Inferior a R$ 1 milhdo

() Entre R$ 1 mi e R$ 5.999.999 mi
() Entre R$ 6 mi ¢ R$ 10.999.999 mi
() Entre R$ 11 mi e R$ 15.999.999 mi
() Entre R$ 16 mi ¢ R$ 19.999.999 mi
() Superior a R$ 20 milhdes

1.2 - Perfil do Respondente - Gestor de Projetos na Entidade

1 - Qual o nivel de graduagdo do Gestor de Projetos da entidade conveniada?
() Ensino médio / Técnico completo

() Superior cursando / incompleto

() Superior completo

() P6s Graduagao cursando / incompleto

() Pés Graduagao completa

() Mestrado / Doutorado cursando / incompleto

() Mestrado

() Doutorado

2 — Qual a sua fungdo / responsabilidade na entidade?
() CEO, VP, Diretor

() Controller ou Gerente

() Outros cargos (na area Financeira)

() Outros cargos (ndo relacionados a Finangas)

3 — Comparativamente com as suas outras responsabilidades desempenhadas na entidade, quao ¢ importante o processo de planejamento financeiro
/ controle or¢amentario para o sucesso do projeto com a APEX - Brasil?
() Nao ¢ importante () Pouco importante () Parcialmente importante () Importante () Muito importante

4 — Como vocé descreve o seu envolvimento no processo de planejamento financeiro e controle or¢amentario no projeto APEX?
() Nenhum () Pouco envolvido () Parcialmente envolvido () Envolvido () Totalmente envolvido

5 — Qual 0 % do seu tempo semanal ¢ utilizado com a gestdo do projeto conveniado com a APEX?
() Menor que 10%

() Entre 11% e 30%

() Entre 31% e 50%

() Entre 51% e 70%

() Maior que 70%

() Néao sabem

6 — Quantas horas por més vocé utiliza para gerenciar e revisar os resultados preliminares? (or¢ado x realizado).
() Menor que 10 horas
() Entre 10 — 20 horas
() Entre 21 — 30 horas
() Maior que 30 horas




114

7 — Como gestor, vocé adota uma politica de treinamento de seus colaboradores em relagao ao planejamento, execugéo e
controle?
() Sempre () Eventualmente (" )Nunca

2.1 - Assertivas - Percepc¢ao do Gestor

1 — Como vocé descreve a estrutura decisoria do processo de planejamento financeiro/ controle orgamentario do Projeto APEX?

() Top—Down (de cima para baixo) () Bottom—Up (de baixo para cima) () Colaborativo (Top-Down & Bottom-Up) () Nenhum

2 — Qual o ciclo de preparagdo ou ajuste para apresentagdo do planejamento financeiro / controle orgamentario?

() Bianual () Anual () Semestral () Trimestral () Mensal

3 — A defini¢do das metas tragadas no planejamento financeiro / controle or¢amento sao:

() Muito desafiadoras () Desafiadoras () Parcialmente conservadora () Muito conservadora () Conservadoras

4 — Quanto tempo leva o processo de planejamento financeiro do inicio até a sua finalizagdo?

() menos de 2 meses () Entre 2 — 3 meses () Entre 3 — 4 meses () Entre 4 — 5 meses () maior que 5 meses

5 — Qual software / aplicagdo vocé ou sua equipe utiliza para o processo de planejamento financeiro / controle de orgamento na montagem dos
projetos conveniados com a APEX Brasil?

() Planilhas Eletronicas

() Aplicagdo Especifica para Planejamento / Orcamento

() ERP (SAP, Oracle, etc)

() Fénix APEX

() Nenhum

6 — Existe mais algum instrumento usado em segundo plano ou como ferramenta auxiliar no que se refere ao planejamento financeiro e controle
or¢amentario de seu projeto com a APEX Brasil?

() Planilhas Eletronicas

() Aplicagdo Especifica para Planejamento Financeiro / Or¢gamento

() ERP (SAP, Oracle, etc.)

() Nenhum

7 - Existe algum curso / treinamento de reciclagem na operacionalizagdo do sistema Fénix para os colaboradores envolvidos no projeto?
() Sim ( ) Nao

8 — Qual 0 % do tempo mensal utilizado pelo profissional financista para a preparago / orgamento e as revisdes perioddicas?
() menos de 10%

() Entre 11% e 20%

() Entre 21% e 30%

() Entre 31% e 40%

() Entre 41% e 50%

() maior que 50%

() Nao sabe

09 - Quando ocorrem desvios significativos em relagdo ao que foi planejado financeiramente e pautado nos resultados finalisticos das agdes a
entidade:

() Continua usando o plano original apresentado a APEX.

() Faz uma revisdo parcial do plano original

() Faz revisdo geral do plano original

() Nao sabe

10 — Em relagdo ao processo de montagem planejamento financeiro e controle or¢amentario, qual seria o ponto de melhoria necessario em sua

estrutura de projeto?
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() Planejamento () Execugdo () Controle () Todos os itens anteriores () Nenhum dos itens anteriores

11 — Nos ultimos projetos gerenciados pela sua entidade foi proposto alguma mudanga significativa ao processo de planejamento financeiro /
controle orgamentario?

() Sim, a mudanga foi aceita e implementada

() Sim, foi aceita, mas ndo implementada

() Somente proposta

() Nenhuma proposta foi feita

12 — Durante a fase de planejamento estratégico o processo de gestdo financeira agrega para tomada de decisdo do gestor na discussdo com seus
pares na elaboragdo de um novo orgamento?

() Sim ( ) Ndo

13 — Sendo a questio de namero 13 positiva responda:

Durante a fase de planejamento estratégico, qual o % de colaboragdo que o processo de gestdo financeira agrega para tomada de decisdo na
elaboragdo de agdes de um novo orgamento?

() menos de 10%

() Entre 11% e 20%

() Entre 21% e 30%

() Entre 31% e 40%

() Entre 41% e 50%

() maior que 50%

() Nao sabem

14 — Qual é 0 % de colaboragdo que a gestdo or¢amentaria tem durante a tomada de decisdo do planejamento operacional a curto, médio e longo
prazo?

() Menor que 10%

() Entre 11% e 20%

() Entre 21% e 30%

() Entre 31% e 40%

() Entre 41% e 50%

() maior que 50%

() N&o sabem

15 — Em conformidade com toda a montagem do projeto, o orgamento ¢ consistente com os objetivos estratégicos?

( ) Sim () Néo

16 - A gestdo financeira de projetos ¢ feita por:

() Profissional CLT contratado da Entidade () Auténomo terceirizado pessoa fisica () Terceirizado pessoa juridica () Outros

17 - O controle de documentagao fiscal do projeto € feito:

() Na sede da entidade conveniada

() Em regional na entidade conveniada

() Em escritério terceirizado (ex. escritorio de contabilidade, administragdo e outros)

() Outros ndo especificados anteriormente

18 - O profissional de gestdo or¢amentaria remete relatorios de previsdo x execugdo para o seu eventual acompanhamento?

( )Sim ( ) Nao

19 - A equipe de gestdo trabalha com a geragdo de relatorios de fluxo de caixa?
() Sim ( ) Nao

20 - Caso a ultima questdo seja positiva, com que frequéncia esse relatorio ¢ atualizado?
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() Diariamente

() Semanalmente

() Quinzenalmente

() Mensalmente

() Bimestralmente

() Quadrimestralmente

() Semestralmente

21 - Para prestagdo de contas do projeto a equipe de gestdo utiliza:

() Apenas o sistema Fénix
() Sistema Fénix e planilhas acessorias
() Sistema Fénix e outro sistema de gestao de projetos

() Nao sabe
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Discordo Totalmente Discordo Parcialmente Sem opinidio Concordo Parcialmente Concordo Totalmente
1 2 3 4 5
2.2 - Assertivas — Metodologias 1123 |4|5

2.1.1 — A estratégia do projeto da sua entidade é efetivamente / claramente comunicada para todos os

individuos e grupos envolvidos no processo de planejamento.

2.1.2 — Qualquer desvio significativo em relagéo ao que foi planejado originalmente em seu projeto faz a

entidade programar mudangas rapidamente.

2.1.3 O sistema Fénix atende toda a demanda gestao de planejamento / controle.

2.1.4— O controle orgamentario de projetos de sua entidade é efetivamente / claramente comunicada

para todos os individuos e grupos envolvidos no processo de planejamento.

2.1.5 — A metodologia utilizada pela equipe responsavel pelo plano financeiro assegura ao gestor o
efetivo acompanhamento dos resultados realizados comparativamente ao que foi planejado

originalmente.

2.1.6 — As metas definidas em comparativo ao que foi orgado auxiliam os gestores na tomada decisao

para agdes de curto e médio prazo.

2.1.7- O conjunto de diretrizes estratégicas que visa como premissa orientar o plano financeiro, este,
pode assegurar um controle mais balizado da analise SWOT e o cumprimento das agdes propostas no

projeto.

2.1.8— A metodologia utilizada pela equipe de planejamento de projetos assegura ao gestor o efetivo

acompanhamento dos resultados realizados comparativamente ao que foi planejado.

2.1.9- O fluxo de caixa é uma ferramenta de uso como relatério suporte para tomada de decisao.

2.1.10 - O plano de agéo do projeto de sua entidade é efetivamente / claramente comunicada

exclusivamente para os lideres envolvidos.

2.1.11 - A entidade ¢ inflexivel em relagdo aos desvios do que foi planejado originalmente em seu

projeto.

2.1.12 - Algumas demandas de gestao de planejamento / controle necessitam de outras plataformas

além do sistema Fénix.

2.1.13 - O controle orgamentario de projetos de sua entidade é efetivamente / claramente comunicado

Exclusivamente para os lideres envolvidos.

2.1.14 - O gestor utiliza de meios proprios para o0 acompanhamento dos resultados do plano financeiro

comparativamente ao que foi planejado originalmente.

2.1.15 - A curto e médio prazo no projeto as metas estipuladas em alinhamento ao que foi orgado

auxiliam o gestor na tomada de decisao.

2.1.16 - O conjunto de diretrizes estratégicas que visa como premissa orientar o plano financeiro néo
atende a expectativa, e acaba por confundir os individuos envolvidos, prejudicando o cumprimento das

agdes propostas no projeto.




