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Resumo

O presente trabalho trata das contribuicbes dagfoje da simulagdo das principais
demonstracdes financeiras ao processo decisoria. tBato, apresenta-se uma visao das
principais demonstracdes financeiras elaboradasqueltabilidade. Em seguida, explicam-se
as principais variaveis endogenas e exodgenas. iRgréf apresentada a simulacdo das
principais demonstracdes financeiras. A fim deatwsrar com o trabalho bibliogréfico, foi
elaborada uma pesquisa junto aos gestores de diinstria quimica para analisar a percepcao
deles em relacdo as questdes deduzidas da bilfigogtéizada. A empresa pesquisada € do
ramo quimico e esta estabelecida no Brasil ha quiagaeenta anos. As respostas as pesquisas
foram tabuladas para melhor exemplificar a incig€ndas conclusdes apontadas. As
conclusdes apontam para a percepcdo de que adwopeptribui ao processo decisorio
gerando estabelecimento de resultados futuros, micagio de metas e objetivos num
determinado periodo de tempo, deciséo estratégitaberacdo de planos de acdo, medicdo e
controle de desempenho, alocacdo de recursos apaice decisbes de investimento de
capital. Com relacdo a simulacédo pode-se dizeregteegera o conhecimento das ameacas e
oportunidades da empresa através de uma mensuea@ii@ndo 0s possiveis impactos das
decisdes tomadas e a antecipacdo dos impactosathcagdes das variaveis enddgenas e
exdgenas no seu resultado.

1 Introducéo

As mudancas no ambiente internacional estdo acmeccom muito mais freqiiéncia
e isto faz com que todos os inseridos neste canterham que se adaptar a nova realidade.
Dentre os afetados, a gestdo empresarial se deparaovos desafios. Uma boa gestdo € um
dos diferenciais competitivos das empresas e ogipais pontos a serem observados séao a
qualidade, a transparéncia e a agilidade paraengdd das informacdes. Os gestores estao
sendo pressionados a tomar decisbes cada vez ampiitas, definindo o caminho que a
empresa deve seguir para alcancar suas metagawutiielhores estratégias e adaptar-se a
nova realidade.



Segundo Bernardinelli (2006, p. 18), a gestdo ané& com um planejamento e a
Figura 1 demonstra o processo de planejamento cmlanéficacdo dos resultados de cada
um deles na empresa desde a criacdo da estrat@gis@emonstracdes financeiras.
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FIGURA 1 — Processos e produtos da gestéo

FONTE: Bernardinelli (2006)

Para esclarecer a Figura 1 se tem que para a dabes@uais informacdes serdo
utilizadas como parametro, a empresa precisa elaporjecdes das demonstracdes contébeis
utilizando eventos enddgenos e exdgenos, ou sefdicas e premissas, que devem ser
estabelecidos pela controladoria em conjunto condexmais areas e demonstrados em
ferramentas que fornecam informacdes essencigisoaesso decisorio.

As projecdes podem ser alteradas ao longo do tecgmo,revisGes semestrais ou de
acordo com o tempo definido pelos gestores da esapforém, as variaveis endoégenas e
exdgenas sofrem alteracdes e, muitas vezes, exigéas dos gestores para resolver possiveis
problemas causados por estas modificagcbes e, mesteento, entram as simulacdes que
procuram levar em considera¢do as modificacdesatésveis envolvidas no processo, o que
leva a empresa a conhecer os impactos destas agdaificar possiveis necessidades de
mudancas nos planos de trabalho da empresa padeats resultado projetado e esperado
pelos acionistas. As modificacdes podem ser efatuath tempos estabelecidos pela gestao
ou de acordo com as necessidades por causa dascagiiis no mercado, pois, sabendo-se
que o0s eventos podem ser alterados a cada moraestapresa podera utilizar as simulagdes
para conseguir visualizar as apostas nos cenasegsreflexos no resultado da empresa.

A elaboragao das demonstragdes financeiras sinaiteata, portanto, da alteragéo das
variaveis envolvidas na projecdo e traducdo dasiysis acdfes a serem executadas em
valores, fazendo com que os gestores tenham comar tdecisdes verificando o quanto as
suas acoes podem impactar no negécio da empraeteEnqmwos gestores modificar as acoes e
corrigir rotas, em tempo habil, para atingir o ¢tk principal da empresa, definido
inicialmente no orcamento operacional.

Conforme abordado por Almeida, Parisi e Pereir€atelli (1999, p. 369), um dos
departamentos da empresa que mais contribui nestegso € a controladoria, pois gera
informacdes necessarias para a elaboracdo daggesjefetua a consolidagcédo das projecdes
de todas as areas e, quando necessario, efetumauacées para a visualizacado dos impactos
gue serao gerados pelas decisdes que estao sersilbecadas pelos gestores.

A controladoria, portanto, deve promover os prozesie planejamento, controle e
simulacdo dos principais acontecimentos externogeenos e seus impactos no resultado da
empresa. Os esforcos devem ser concentrados nadauparticipacdo da controladoria numa



gestdo pro-ativa, onde, através de ferramentaligiriées, esta area participe ativamente da
gestao corporativa, fornecendo informacgfes Utefgacesso de tomada de deciséo.

As demonstracdes financeiras projetadas com basenodificacbes previstas nas
variaveis enddgenas (internas a empresa — po)iteasxdgenas (externas a empresa —
premissas) trazem ao gestor uma visao antecipadesdttado da empresa, fazendo com que
haja possibilidade de avaliar o resultado da emapeeshaior facilidade de mudanca de foco
das areas para que se alcance 0 mesmo objetiverdeanteriormente tracado. Por meio das
simulag@es, sdo geradas as condi¢Oes para aléegatratégias, sendo antes dos concorrentes,
pelo menos em conjunto com eles, e esta agilidadé maior competitividade a empresa,
gerando maior facilidade de adaptacdo no ambienteddcios.

Neste contexto, apresenta-se esta pesquisa questisdar as contribuicbes geradas
pela projecdo e simulacdo das demonstracdes fimasckasicas ao processo decisorio,
segundo a percepcao dos gestores de uma indusin@Ecg multinacional que opera no
Brasil. O problema que se coloca € que ha uma agdamgcom o objetivo de resolver o
problema das informacdes tomadas pelo gestor. Agsmpde-se a investigacdo da seguinte
questao: De que forma a projecéo e a simulacéd@ldngo patrimonial e da demonstracao do
resultado do exercicio contribuem ao processo degjssegundo a percepcdo dos gestores
usuérios desses instrumentos?

Para a consecucdo dos objetivos deste estudo, faesenvolvidas pesquisas
bibliograficas e uma pesquisa de percepcdo de &mpipor meio de investigacdo por
questionario que, segundo Parasuraman (1991) apagia€ (2000), € um conjunto de
guestdes, feito para gerar os dados necessarias@atingir os objetivos do projeto. Além
dessa introducédo, o artigo esta estruturado dargediorma: fundamentacéo tedrica sobre
demonstracdes financeiras, politicas e premissag@(eis enddgenas e exdgenas), projecao e
simulacdo de demonstrativos financeiros, aspecaiedulogicos e andlise da pesquisa sobre
a percepc¢ao dos gestores e consideracoes finais.

2 Fundamentacédo Tedrica

Atualmente, para atender as necessidades dos egester fundamentacdo para a
tomada de decisdo e dos demais usuarios da infaor@ntabil, a contabilidade pode ser
vista sob diversos pontos de vista, tais como: &niEinanceiro, Gerencial e Econémico.

Do ponto de vista contabil, ludicibus (2000, p. ddma:

A contabilidade é uma ciéncia essencialmente ardif no sentido de que
responde, por mecanismos proprios, a estimulos al®sv setores da economia.
Portanto, entender a evolucdo das sociedades esnaspectos econdmicos, dos
usuarios da informagao contabil em suas necessidafiemativas, € a melhor forma
de entender e definir os objetivos da contabilidade

O principal objetivo da contabilidade é espelhaitaacdo da empresa em um dado
momento por meio de demonstrativos financeiros.d@sonstrativos elaborados deveréo
exprimir com clareza a situacao do patriménio damanhia e as mutacdes ocorridas no
exercicio. Sao eles: balanco patrimonial, demog&trado resultado do exercicio,
demonstracdo dos lucros ou prejuizos acumuladospriracao das origens e aplicacdes de
recursos e demonstracdo da mutagéo do patrim@yoiioldi.
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FIGURA 2 — O balango patrimonial e suas deriva¢des

FONTE: Elaborados pelos autores

Do ponto de vista gerencial, Horngren, Sundem &ttStr (2004, p. 4) comentam que
€ 0 processo de identificar, mensurar, acumulalisam, preparar, interpretar e comunicar
informacdes que auxiliam os gestores a atingirtoje organizacionais. Padoveze (2004, p.
39) escreveu que a contabilidade gerencial € mada com o fornecimento de informacdes
para os administradores, responsaveis pela diregcamntrole de suas operacbes. A
contabilidade gerencial influencia decisbes do tgueracional, de custeio do produto,
administrativa e estratégica. Portanto, ela devensss abrangente que a contabilidade
financeira, agregando informacdes Uteis aos gesfmea que estes possam apoiar as suas
decisbes que tém consequéncia a curto ou longo peaa a empresa.

Do ponto de vista econdmico, Catelli e GuerreirdO® p. 88) menciona algumas
criticas ao lucro contabil, em sua forma tradicibna

a) o conceito de lucro contabil ndo tém sido atldeamente formulado;

b) ndo existe base tedrica de longo alcance pad&colo e a apresentacdo do lucro
contabil;

c) as préaticas contdbeis geralmente aceitas penniiteonsisténcias na mensuracéao
do lucro periédico de empresas diferentes e mesitre diferentes periodos para a
mesma empresa;

d) mudancas nos niveis gerais de pregos tém maddio significado do lucro
mensurado em termos de valores historicos;

e) outra informacado pode ser mais (til para indestis e acionistas para a tomada de
decisdo de investimento como o reconhecimento ddwgitl .

Como ja foi mencionado anteriormente, o objetivingpal da contabilidade é
espelhar a situacdo da empresa em um dado momeotomeio de demonstrativos
financeiros. Os gestores precisam de informac¢Oes vificar as necessidades de expansao
da empresa, os ativos mais rentaveis, analise sldtados previstos e realizados para que
sejam tomadas medidas corretivas, a estruturacatsc® e retorno do investimento e a
aquisicao de fundos para financiar as atividadesndaresa. Observando as demonstracdes
financeiras projetadas os gestores estdo criand®d wisdo de futuro baseada nos dados
historicos da empresa e as demonstracfes simutadasm para o estudo de impactos das
acOes a serem efetivadas pelos gestores, a fitind@ a resultado esperado pelos acionistas.
Verifica-se, portanto, que a contabilidade temogpapéis com aspectos diferentes quer pela
Otica da economia, quer pela Gtica gerencial paretia de decisdo, quer pelo proprio papel
contabil que, interligados, podem servir para aaende decisdo visando atingir as metas e



objetivos da préopria empresa, unindo-se dados nerEntontabeis a variaveis de mercado e
internas a organizagdo, gerando informacdes Utmsadministradores e aos gestores das
areas envolvidas. A responsabilidade destes espmiies ser atribuida ao departamento de
controladoria que devera unir as variaveis conaihs pelas areas de negécio da empresa e
0S cenarios possiveis de mercado buscando geralasiies para a demonstracdo numérica
das influéncias das mudancas de politicas ou psasedotadas pela empresa.

Quanto as variaveis endogenas e exdgenas, elasgpossna grande participacdo na
elaboracdo da projecédo e da simulacdo das demgiesrdinanceiras, principalmente no
balanco patrimonial e demonstracdo do resultadexgocicio. Elas podem ser internas ou
externas a empresa. Sa e Moraes (2005, p. 59) omamcique as variaveis definidas pelos
gestores, quando se tratar de definicbes intermasmdpresa, podem ser denominadas
politicas. Barbosa, F. H ([2006?]) menciona que vasiaveis que tém seus valores
determinados pelo modelo, ou seja, sdo definid@snamente, sdo chamadas de variaveis
endogenas. Portanto, as variaveis endogenas dediwalecisdes dos gestores da empresa.

Moreira (2002, p. 45) define a variavel endogenaacaontrolavel pela empresa, em
sua maioria decorrente de suas proprias deciségsialaenvolve objetivos, politicas de
negocios, padrdes, previsdes e orcamentos preliesipa parametros de custos em geral.

Padoveze (2005, p. 56) observa que a empresa &lab@remissas de acordo com o
cenario econémico estudado, ou seja, os dadosdeenageral a serem utilizados que afetam
direta ou indiretamente, toda a empresa. Estasiggamsdo as variaveis externas, também
denominadas de variaveis exogenas. Para Barbobh,(2006?]) as variaveis exdgenas sao
aquelas determinadas fora do modelo. Considerawagéveis exdgenas aquelas que se
encontram externas a empresa, mas, no seu ambtemniegocio. A cada modificacdo nestas
variaveis, modifica-se o0 cenario no qual a empessa inserida.

Quanto maior for a percepcdo dos gestores da emmaanto as modificacdes
ocorridas nestas variaveis, e quanto maior forilalade para a adaptacdo a mudanca, menor
serd o impacto destas variaveis sobre a organiz&ciandlises destas variaveis devem ser
efetuadas através da consideracéo de ocorrénciaetasas, ou seja, caso a probabilidade de
ocorréncia da modificacdo da variavel seja quase, mdo h4 necessidade de medir o seu
impacto na organizacdo, porém, € de extrema impoaaque a andlise das possiveis
modificagOes sejam efetuadas quando a probabilidadecorréncia for alta. De qualquer
forma, a andalise dos acontecimentos externos @uegerar as modificacbes nas variaveis
exdgenas deve ser feita permanentemente, pois, ler@ externo é extremamente
dinamico.

Destarte, consideram-se variaveis endégenas aqdefasdas internamente pela
empresa e que afetam diretamente o alcance dengtas, podendo ser alteradas dependendo
das agcbes a serem tomadas. Estas variaveis tami@mpser denominadas politicas ou
variaveis internas.

Por este motivo as variaveis devem ser acompanlugdpsrto para que as projecdes
elaboradas e as possiveis simulacdes que seramddst procurem evidenciar a melhor
realidade possivel possibilitando, assim, acées g@arentes por parte da empresa. Pode-se
classificar as variaveis conforme o Quadro 1 aisegu
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VARIAVEIS EXOGENAS
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Preco Unitdrio de Venda
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Taxa de Financiamento
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Salarios e Despesas
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Comissdes sobre Vendas

Fretes

QUADRO 1 - Variaveis enddgenas (internas) e exégengexternas)

FONTE: Elaborado pelos autores

Normalmente, a modificacdo nas variaveis exogefeda, gositiva ou negativamente,
o desempenho de todas as empresas que estdo nawpsie ambiente concorrencial
gerando oportunidades ou ameacas iguais para todas.

Schubert (2005, p. xix) menciona sobre a projec&imerilacdo das demonstracoes
financeiras que:

Ao serem elaboradas as previsdes orcamentariaspiesa devera examinar
exaustivamente todas as variaveis que poderdoevcaor exercicio sob orgcamento.
Além das varidveis previsiveis poderdo ocorrer asos fortuitos, ou seja, aqueles
casos que estdo inteiramente fora de qualquer cionéeto. [...] E preciso ndo
confundir casos fortuitos com falhas de previsd@erem desconsideradas variaveis
ou mesmo considera-las de forma incorreta.

As variaveis sdo mensuradas e consideradas neste para que os gestores tenham
uma visdo do que estas podem causar na empresaeXsdem tanto internamente quanto
externamente. Todas as &reas da empresa devewrippartdo processo orgcamentario e o
orcamento de cada area deve ser aprovado porretaridi, trazendo assim, maior seguranca
as decisbes tomadas. A empresa também define dmaeagido serdo revisadas as projecoes
e como estas serdo comunicadas a empresa comalom to

Para a preparacdo do orcamento algumas etapas dmreseguidas. A missdo da
empresa e 0s objetivos corporativos devem ser cadee por todos os envolvidos no
processo para que 0s numeros gerados estejam qdamelm todas as necessidades basicas da
empresa. Aliado a este fato, a Controladoria detgdar os possiveis cenarios da conjuntura
econdmica visando a definicdo das premissas egaslih serem utilizadas pela area. A partir
deste ponto, ha necessidade de definicdo do fatdamhte para a elaboracdo do orcamento —
as vendas. ApOs esta definicdo iniciam-se as edgbes de todos 0s outros orgcamentos,
sempre os deixando ligados com o fator limitantera os objetivos a serem alcancados pela
organizacdo. Apos o preparo dos orgcamentos de @&ama e sua devida aprovacdo pela
diretoria de cada uma delas, estes sao enviaddspastamento de controladoria que ira fazer
a sintese de todas as informacdes e elaborar men¢a final. Deve ser observado se todos os
objetivos da corporacdo foram considerados. O cepéanfinal € submetido a aprovacao e,
caso nao esteja de acordo com a decisdo dos gestewe-se voltar a revisdo dos cenarios e
reelaborar todas as etapas do processo até acaoeita mesmo.

O processo orgcamentario € concluido com os denabivss financeiros basicos —
demonstracdo do resultado do exercicio e balangonpaial (PADOVEZE, 2005, p. 201),
0s outros entram como explicagdes e aberturassdesteeiros, conforme ilustra a Figura 2
na pagina 3. Ap0s o processo de aprovacao do ontarfinal devem ser monitorados o0s
resultados reais contra os resultados orcadosnéifidadas as possiveis variagdes, tomando



acOes corretivas para elimina-las ou revisar adeefsal para acomoda-las. Cada area €&
responsavel pelo acompanhamento das suas informag@abe a controladoria, sempre que
possivel identificar os pontos problematicos pama estes sejam revistos.

Buscando justificar os beneficios do orcamento parea determinada empresa,
Garrison e Noreen (2001, p. 262) mencionam quemgsesas se beneficiam muito com um
programa orcamentario e listam os seguintes beofic

a) Fornecem um meio de “transmitir’” os planos da adshicdo a toda a
organizacao;

b) Forcam os gerentes a “pensar” no futuro e plamejil falta da necessidade
de fazer orcamento, varios administradores gastardeu tempo cuidando
das situacdes do dia-a-dia;

c) Proporciona um meio de “alocacdo dos recursos’aaep da organizacao
em que eles podem ser empregados de maneira ficais; ef

d) Pode revelar potenciais “gargalos” antes que eleram;

e) “Coordenam” as atividades de toda a organizacaammio da “integracéo”
dos planos das diversas partes. A elaboracdo dmergo ajuda a assegurar
gue todos na organizacgéo estdo trabalhando na nussgao;

f) Definem metas e objetivos que podem servir de sigtei referéncia para a
subsequente avaliacdo de desempenho.

A medicdo e o controle operacional sédo elaborados gontribuir com o gestor e n&o
para destrui-lo por ndo ter conseguido alcancaoljetivo. Ambos propiciam estudos para a
verificagdo do resultado de uma possivel acdo tbhearee seu impacto no resultado da
empresa. Por este motivo, € necessaria a elabodagicimulacdes no intuito de gerar
melhores ferramentas para uma tomada de decis&ccoerente e melhor para o resultado da
empresa. As decisdes tomadas pelos gestores coen naas recomendacdes dos seus
colaboradores e em conjunto com 0s cenarios deagh@itornam-se uma contingéncia, pois,
existem diversos fatores que, por acontecerem nanla@n dos negocios, trazem uma
inseguranca para estas decisbes e devem ser agatiadstantemente para verificar qual a
posicdo da empresa com relacdo a estas mudancas.

Shannon (1975) apud Padoveze (2005, p. 255) conoprgaa simulacdo € um
processo de planejamento de um sistema real e ondugdo de experimentos com esse
modelo, com o0 objetivo tanto de entender o compwetdo do sistema quanto de avaliar as
varias estratégias (dentro dos limites impostosupocritério ou de um conjunto de critérios)
para a operacao do sistema.

A simulacdo empresarial, quando aplicada em relagd@alemonstrativos financeiros,
tem como objetivo principal possibilitar aos usogr visualizacdo dos inter-relacionamentos
das acdes passiveis de serem tomadas, bem comdirper@primoramento do processo
decisorio por meio da avaliagdo e quantificacdo ohopactos das principais decisdes
empresariais. (FOMM, 2004, p. 19)

Dessa forma, a simulacéo fornece ao gestor umalizagdo de como sera o futuro de
acordo com a acao que sera tomada e este podeificéta] antes de efetiva-la, de acordo
com o resultado demonstrado por este processo.

A simulacao busca estabelecer um conjunto de posgmra maximizar desempenho
e minimizar falhas no cenéario futuro. Para que presa possa simular o seu resultado faz-se
necessario um ponto de partida que, no caso atndas, inicia-se com a elaboracdo dos
cenarios possiveis dentro da realidade no qual presa estd inserida. Em seguida, a
elaboracdo das estratégias a serem adotadas estucédo de um modelo denominado



orcamento. Portanto, o processo de elaboracadrdatagdes existe a partir do momento em
gue a empresa ja possui uma visédo do seu futujetada.

Castro (2004 apud FOMM, 2004, p. 17) menciona que:

A prética da simulacdo como parte do processo dm@iaprendizado em
negécios pode se mostrar bastante eficaz quan@admsa utilizacdo de ferramentas
informatizadas bem estruturadas. [...] as simukg@mitem aos usuarios tomarem
decisGes complexas, integrando diferentes variaass®ciadas a areas distintas da
gestdo de empresas, e medir 0os seus impactos esbresultados em termos
financeiros.

ApoOs a verificacdo de como as variaveis podem enftiar a elaboracdo das
simulacdes por meio de uma comparacédo de comdoetan utilizadas nas projecdes e onde
elas estardo afetando na elaboracdo das demomstriigédnceiras simuladas, pode-se dizer
que, por meio das simulacdes, a empresa consague teelhor conhecimento das ameacas
e oportunidades, pois, ira determinar uma mensorpaéa este fim, fazendo com que seja
mais clara a identificacdo de sua possivel posigadmercado.

Evans e Olson (1998, p. 12) comentam que a simulpo&sui diversos beneficios,
porém, um deles é essencial — permitir que os tgesvaliem possiveis decisbes sem
implementa-las, ou seja, testa-las antes de efietsvdles chamam este testeVUldAT-1F?,
ou seja, qual é o impacto para a empresa se algteaer, e comentam que esta é uma
vantagem significante para o processo de decisdarffo, pode-se dizer que a deciséo
estratégica e a elaboracdo de a¢des ficam maisntesmuando estuda o futuro do mercado e
se criam cenarios para que se possa simular dadsuda empresa apos a efetivacdo destas
acoes, fazendo com que, se houver necessidadealtejacoes na estratégia, mudando as
acOes que seriam tomadas para aquelas que trar@oseguranca a empresa no alcance dos
objetivos pré-estabelecidos.

Harrel et al. (2002, p. 79) comentam que por meicidhulacdo varias alternativas
podem ser verificadas até se chegar a melhor esc@hviamente, a escolha da melhor
alternativa seré determinada por condi¢cdes quesnguiam aspectos técnicos, operacionais e
fisicos. Ainda em muitas organizacfes, as condig@8o efetivadas por limitacdes de
recursos financeiros disponiveis.

Por fim, conforme menciona Fomm (2004, p. 21) autagéo diminui 0 espaco para
decisbes tomadas a partir da intuicdo e feelingshmeque o empreendedor possua pleno
conhecimento do seu negécio e do mercado e que@deros os empreendedores que ainda
nao atentaram para a importancia do processo dademe decisdo baseado em numeros
representativos dos impactos das a¢fes a sereenirapladas.

Como o resultado do processo orgamentario a empameaos demonstrativos
financeiros projetados. Quando a empresa utilizainaulacdo, ela consegue gerar 0s
demonstrativos financeiros simulados recompondaramissas e politicas, s6 que desta vez
considerando as acfes que serdo tomadas e assesinréncias no mercado.

3 A Pesquisa

A empresaescolhida para o estudo de caso foi uma ind(mtiimica, estabelecida no
Brasil desde 1956, ha quase 50 anos, e seguinduitacgp mundial de diversificacdo, a
empresa atua nos segmentos alimenticio, de nutaigéoal, cosmético, farmacéutico e de
fertilizantes. Esta presente em 23 paises, senddablicas em 16 paises: 55 no Japao e 55
nos demais paises. Atualmente possui 30 mil fudcios e o0 seu faturamento anual mundial

! 0 nome nao foi divulgado devido a0 sigilo solicitado pela empresa em questéo.



estd em torno de US$ 10.8 bilhdes. No Brasil, esttalada no Estado de Sdo Paulo onde
possui 0 escritério na cidade de Sdo Paulo e atdieb industriais em 4 localidades no
interior do Estado. A empresa possui, em seu psocds gestdo, decisdes baseadas em
orcamentos de curto e longo prazos (10 anos) @dguaossui necessidade de tomar alguma
acao que envolva grandes montantes, a empresa sfetulacdes para mensurar 0s impactos
das acdes que serdo tomadas em seu negocio. Oeotgaemvolve todas as areas e todas as
unidades fabris sendo consolidado na Unidade de F&ido na Controladoria. Como
resultado deste processo tem-se o Balanco Patamera Demonstracdo de Resultado do
Exercicio e os indicadores que a empresa utilizalpgsdo de negocio.

Os gestores sao avaliados pelo desempenho e popaugipac¢ao nos resultados por
meio de alcances de metas pré-determinadas no méccada ano societario. Possuem uma
avaliacdo de desempenho revisada semestralmentéomee possivel o estabelecimento
destas metas e o acompanhamento do alcance oas&@redmas, visando a possibilidade de
modificar as acdes a serem tomadas para geramr® dstabelecido para o acionista. Com
base no Balanco Patrimonial, Demonstracdo do Rekultdo Exercicio projetados e
indicadores pré-estabelecidos — a empresa, antesrde algumas acdes, utiliza os mesmos
relatorios como resultado de simulacfes de mogifiea nas variaveis para mensurar as acoes
que serdo tomadas. A fim de investigar as posstesigibuicdes da projecdo e da simulacdo
do Balanco Patrimonial e da Demonstracédo do Rekutia Exercicio no processo decisorio
da empresa em questdo, e, baseado em Parasura®®dn &pud Chagas (2000), onde o
mesmo afirma que o questionario € muito importanratepesquisa cientifica, especialmente
nas ciéncias sociais, foi elaborado um questiondai@ os gestores da empresa no Brasil
responderem. O publico alvo desta pesquisa foramgestores de diversos niveis —
Conselheiros, Diretores, Gerentes, Coordenadorgspervisores, que sdo os considerados
cargos de confianca das diversas areas da empgtasa €e caso, incluindo os envolvidos na
area de controladoria. Inicialmente, buscou-setifigar o cargo dos respondentes conforme
mostra o Gréfico 1. A pesquisa foi realizada no de&slovembro/2005. No dia 07/11/2005 o
questionario foi enviado por e-mail para 35 gestal® empresa de diversos niveis incluindo
conselheiros, diretores, gerentes, coordenadosepervisores que sao considerados cargos
de confianca das diversas areas da empresa emo.e$tod dado um prazo até o dia
29/11/2005 para que os mesmos fossem retornadgestpisador e de um total de 35
gestores, 33 o responderam.

24%

F

2%

3%

Conselheiro © Diretor - Gerente © Coordenador I Supervisor

GRAFICO 1 - Qualificagéo dos respondentes do estudie caso
FONTE: Elaborado pela autora

As questdes foram respondidas através de uma dgmalbikert. Segundo Godoy e
Moura (2001) uma escala Likert, proposta por Rehikisrt em 1932, € uma escala onde 0s
respondentes sao solicitados ndo sO6 a concordavewdlisoordarem das afirmacdes, mas
também a informarem qual o seu grau de concorddisgardancia. A medicdo utilizada
para as questdes que possuem perguntas com respostgpo Discordo Plenamente ou
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Concordo Plenamente foi a de que para cada respostze uma classificacdo de Nao

Concordancia, Média Concordancia e Forte Concordafssta classificagdo servird como

medicao para a frequéncia das respostas, dadessugifitados para a elaboracao dos graficos
e tabelas com os devidos percentuais de aceitdg@®.na Tabela 1 como serdo medidas as
respostas obtidas. Deve ser lembrado que estehimaba limita a analise qualitativa da

relevancia do resultado de forma a confirmar quer@ecédo e a simulagcdo do balanco

patrimonial e da demonstracédo do resultado do Exerontribuem no processo de gestédo da
empresa.

TABELA 1 — Forma de medicao das respostas

ACTITACAO CLASSIFICACAO

NA0 APLICAVEL NA0 CONCORDANCIA
DISCORDO PLENAMENTE NAO CONCORDANCIA
DISCORDO NA0 CONCORDANCIA
DISCORDO LEVEMENTE MEDIA CONCORDANCIL
NEUTRO MEDIA CONCORDANCLL
CONCORDO LEVEMENTE MEDIA CONCORDANCLL
CONCORDO FORTE CONCORDANCIA

CONCORDO PLENAMENTE FORTE CONCORDANCIA

FONTE: Elaborado pelos autores

O questionario abrange questfes de visdo dasmaiges tanto do orgamento quanto
das simulacbes ao processo de gestédo, conforme.segu

OBJETIVO QUESTAO FONTE BIBLIOGRAFICA

ND

1 Determinar a visdo dos| Garrison e Noreen (2001, p. 262) mencionam quemgsesas se beneficiam com um prograrpa
gestores com relacdo a orcamentario. Estes beneficios podem ser desaittom: fornecem um meio de “transmitir” 0s
contribuicdo do | planos da administracdo a toda a organizagdo emiopa um meio de “alocacédo dos recursos| a
orcamento  para 0| organizacdo em que eles podem ser empregados d@ranarais eficaz; pode revelar potenciais
processo de gestdo da “gargalos” antes que eles ocorram; “coordenam”taédades de toda a organizacdo por meio da
empresa “integragdo” dos planos das diversas partes; defimetas e objetivos que podem servir de niveis

de referéncia para a subseqiente avaliacdo de pesem
2 Determinar a visdo dos{ Evans e Olson (1998, p. 12) comentam que a sinulpgénite que os gerentes avaliem possiveis

gestores com relacédo
contribuicédo da

decisdes sem implementa-las, ou seja, testa-las datefetiva-las. A simulag&o contribui, també
na alocagdo de recursos operacionais. Fomm (2004) menciona que a simulacdo pode s

aspecto que pode ser alcangado ¢é a verificaca@raaspais modificagdes de mercado e su
influéncias no resultado da empresa a curto pardprme menciona Padoveze (2005, p. 255) ¢
algumas vezes faz-se necessario a modificacdo Esigsas existentes ou incorporar nov
premissas. Para a medi¢éo e controle empresasiaiidacdo pode contribuir com as informacd
visando o acompanhamento da avaliacdo de desempandimpresa antes mesmo que a situél
seja concretizada, ou seja, consegue-se simulao sendio estes indices no futuro. Harrel et
(2002, p. 79) comentam que por meio da simulacéias/alternativas podem ser verificadas até
chegar a melhor escolha e Fomm (2004, p. 21) meaciue diminui 0 espaco para decisd

tomadas a partir da intuicéo e feeling.

m,
er

simulagdo para o empregada, também, na elaboracdo de projetos delidade econdmica e financeira para
processo de gestdo da investimentos de capital. O resultado desta sirAolgpde trazer o impacto de financiamentos [no
empresa resultado e, também, o quanto este investimente pader de retorno. Com a simulac¢éo, um oufro

as
ue
as
es
cao
al
se
es

QUADRO 1 — EXPLICAGOES QUESTOES E FONTE BIBLIOGRAFI CA

Fonte: Elaborado pelos autores

Uma das questfes trata da visdo do gestor comBeelagontribuicdo do orcamento
para o processo de gestdo da empresa. As respsiiasa seguir.

Letra A — Comunicacdo de metas num determinado periodawmte
TABELA 2 — Letra A — Medicao por concordancia — Prgecéao

LETRA A - MEDICAO POR CONCORDANCIA FREQUENCIA PERCENTUAL

NAO CONCORDANCIA o 0,00%

MEDIA CONCORDANCIA 1 3.03%

FORTE CONCORDANCIA 32 96,57%

TOTAL DE RESPONDENTES 33 100,00%
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Sabendo-se que o0s gestores conhecem que a feragpaeatcontrolar as suas metas é
0 orcamento, esta questdo foi criada para compkamee os gestores estdo utilizando a
ferramenta para a comunicacdo de metas para sbasdsados. Percebe-se que 1 gestor
concorda medianamente com este tipo de utilizagioomamento, portanto, a quase
totalidade dos gestores utilizam o orcamento parmaucicacdo de metas estabelecidas para
um determinado periodo de tempo.

Letra B — Decisao estratégica e elaboracdo de planos de acéo.
TABELA 3 — Letra B — Medig&o por concordancia — Prgecao

LETRA B - MEDICAO POR CONCORDANCIA FREQUENCIA PERCENTUAL
NAO CONCORDANCIA
MEDIA CONCORDANCIA 2 6.06%
FORTE CONCORDANCIA

w
b4

TOTAL DE RESPONDENTES 3 100,00%

Os gestores da empresa pesquisada utilizam o ang@anaeprojecdo da empresa, para
a elaboracédo de decisdes e planos de acdes. Nomwoune elaboracdo do orcamento, ou
seja, na projecdo, os gestores verificam quaisoasiyeis acdes que serdo tomadas no
exercicio e incluem-nas na elaboragédo do mesmo.

Letra C — Alocacao de recursos operacionais.
TABELA 4 — Letra C — Medicao por concordancia — Prgecéo

LETRA C - MEDICAO POR CONCORDANCIA FREQUENCIA  PERCENTUAL
MAO CONCORDANCIA 1 3.03%
MEDIA CONCORDANCIA
FORTE CONCORDANCIA 27 81.82%

TOTAL DE RESPONDENTES 33 100.00%

Observa-se que a maioria dos gestores considerangamento uma oportunidade
para o estudo da alocacao de recursos operacegais uma minoria ndo concorda com este
tipo de contribuicdo. Porém, na empresa pesquisadaioria utiliza a projecdo como um
meio de alocar recursos operacionais em busca desuttado melhor para a empresa. Se a
empresa buscar projetar a utilizacdo de seus mcoperacionais podera ter um ganho futuro
por ter aproveitado o0 maximo do seu recurso paia geresultado esperado pelos acionistas.

Letra D — Decisdes de investimento de capital.
TABELA 5 — Letra D — Medig&o por concordancia — Prgecéao

LETRA D - MEDICAO POR CONCORDANCIA FREQUENCIA  PERCENTUAL
MAO CONCORDANCIA 4
MEDIA CONCORDANCIA
FORTE CONCORDANCIA 24 72,73%

TOTAL DE RESPONDENTES 33 100.00%

Percebe-se que 72,73% dos gestores consideranamentp uma oportunidade para
decisbGes de investimento de capital e que exist=inigdes de utilizacdo do mesmo para
27,27% dos gestores que responderam ao questioroibe-se dizer que existe este
percentual de ndo concordantes por causa de sugdeR) ou seja, eles ndo sdo os
responsaveis por decisdes de investimento de tapiesconhecem a contribuicdo que pode
ser gerada pelo mesmao.

Letra E — Estabelecimento de resultados futuros.
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TABELA 6 — Letra E — Medicao por concordancia — Prgecao

QUESTAO 4 - LETRA E - MEDICAO POR CONCORDANCIA ~ FREQUENCIA  PERCENTUAL
WAD CONCORDANCIA
MEDIA CONCORDANCIA 1 3,03%
FORTE CONCORDANCIA 32

TOTAL DE RESPONDENTES 33 100,00%

Verifica-se que, aproximadamente, 100% dos gestmrsideram o orcamento uma
forma de estabelecer resultados futuros, ou sefameio do orgcamento sao estabelecidas
metas e 0s gestores buscam conferir o resultadsayaegerado futuramente desde que suas
acOes sejam as projetadas no momento da elabatac@@amento da empresa. Serve para
guiar os gestores sobre o que 0s acionistas esglrampresa num prazo determinado.

Letra F — Medicao e controle de desempenho operacional.
TABELA 7 — Letra F — Medig&o por concordancia — Prgecédo

QUESTAO 4-LETRA E - MEDICAO POR CONCORDANCIA ~ FREQUENCIA  PERCENTUAL
NAO CONCORDANCIA
MEDLA CONCORDANCIA
FORTE CONCORDANCLA 28 84.85%

TOTAL DE RESPONDENTES By 100,00%

O resultado demonstra que alguns gestores possuficuldade em utilizar o
orcamento para a medicdo e controle do desempegrdracional. Isto pode se dar em funcgéo
de que alguns deles n&o estdo familiarizados cisaofe com o resultado que o orgamento
pode gerar quando comparado com os dados reaisdfazsmm que haja uma utilizacéo
coerente do resultado dos fatos ocorridos coma@stpdos.

Outra questéo trata da visdo do gestor com relag@mtribuicdo das simulacdes para
0 processo de gestado da empresa. As respostasesgoir.

Letra A — Conhecimento das ameacas e oportunidades atrav@sadeensuracao.

TABELA 8 — Letra A — Medig&o por concordancia — Sinulagao

LETRA A - MEDIGAO POR CONCORDANCIA FREQUENCIA  PERCENTUAL
NAO CONCORDANCIA
MEDLA CONCORDANCLA 10 30.30%
FORTE CONCORDANCIA 23 69,70%

TOTAL DE RESPONDENTES 3 100,00%

O resultado demonstra que alguns gestores naoitaoneque a simulacédo forneca
conhecimento das ameacas e oportunidades por meima mensuragao. Isto pode se dar em
funcao de alguns deles ndo estarem participangwadesso de simulacéo, pois, nem todas as
areas possuem alteracdes relavantes que afeteemasstracoes financeiras da empresa.

Letra B — Decisao estratégica e elaboracdo de planos de acéo.

TABELA 9 — Letra B — Medig&o por concordancia — Simlacéo

LETRA B - MEDICAO POR CONCORDANCIA FREQUENCIA  PERCENTUAL
VA0 CONCORDANCIA
MEDIA CONCORDANCIA
FORTE CONCORDANCIA 26 78,79%

TOTAL DE RESPONDENTES 33 100,00%

Os gestores da empresa pesquisada utilizam a séoutera a elaboracéo de decistes
e planos de acdes e em conjunto com sua mensucagdeguem tomar decisdes mais
coerentes, pois, verificam quais as possiveis ap@eserdo tomadas e as variaveis que serao
alteradas e repassam para a controladoria para egtee departamento elabore os
demonstrativos simulados e verifique qual o impactoesultado esperado pelo acionista.

Letra C — Alocacao de recursos operacionais.
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TABELA 10 — Letra C — Medigéo por concordancia — Shulagéo

LETRA C - MEDICAO POR CONCORDANCIA FREQUENCIA  PERCENTUAL
NAO CONCORDANCIA 1 3.03%
MEDIA CONCORDANCIA 12 36,36%
FORTE CONCORDANCIA 20 60.61%

TOTAL DE RESPONDENTES 33 100,00%

Observa-se que a maioria dos gestores considesamucao uma oportunidade para
0 estudo do resultado da alocacao de recursosoipegiess antes da decisdo tomada para nao
prejudicar o resultado esperado pelo acionistasépa a simulacéo serve para verificar qual o
melhor caminho para a alocacéo destes recursos.

Letra D — Decisao de investimentos de capital.
TABELA 11 — Letra D — Medigéo por concordancia — Shulagéo

QUESTAO 9 - LETRA D - MEDICAO POR CONCORDANCIA ~ FREQUENCIA  PERCENTUAL
NAD CONCORDANCIA 3
MEDIA CONCORDANCIA 10 30,30%
FORTE CONCORDANCLA 20 60,61%

TOTAL DE RESPONDENTES 3 100,00%

Observa-se que 60,61% dos gestores consideramuéagédn uma oportunidade para
verificar o impacto das decisbes de investimentocaeital no resultado esperado pelos
acionistas, 30,30% concordam em parte e existetmciEs para 9,09% dos gestores. Pode-se
dizer que existe este percentual de ndo concoslaotecausa de suas fungdes, ou seja, eles
Nao sao o0s responsaveis por decisdes de investimemapital e desconhecem a contribuicéo
gue pode ser gerada pelo mesmo.

Letra E — Verificacdo das principais mudancas de mercadoas sfluéncias no
resultado da empresa a curto prazo.

TABELA 12 — Letra E — Medicao por concordancia — Snulacao

LETRAE - MEDICAO POR CONCORDANCIA FREQUENCIA  PERCENTUAL
NAO CONCORDANCIA 1 3.03%
MEDIA CONCORDANCIA 11 33.33%
FORTE CONCORDANCIA pil 63,64%

TOTAL DE RESPONDENTES 3 100,00%

A verificacdo das principais mudancas no mercadoas influéncias no resultado da
empresa a curto prazo € um aspecto importanteapamgpresa no momento de tomar alguma
decisdo para ndo alterar o resultado esperadoapglaista. Apos a elaboracdo da projecéo
sabe-se que existe um periodo de 6 meses pararefetevisdo da mesma, portanto, boa
parte dos gestores concordam com esta contribwjg&oé gerada pela simulagéo, pois, a
mesma antecipa o resultado das mudancas no mexqaopicia tempo habil para a correcao
dos principais problemas sem perder o alcance dtasmré-estabelecidas.

Letra F — Medicao e controle do desempenho operacional.
TABELA 13 — Letra F — Medigéo por concordancia — Shulagao

LETRA F - MEDICAO POR CONCORDANCIA FREQUENCIA  PERCENTUAL
A0 CONCORDANCIA 1 3.03%
MEDIA CONCORDANCIA 1 33,33%
FORTE CONCORDANCIA n 63.64%

TOTAL DE RESPONDENTES 3 100,00%

O resultado demonstra que alguns gestores possufcnldade em utilizar a
simulacdo para acompanhar a medicao e controleesientpenho operacional. Isto pode se
dar em funcéo de alguns deles nédo estarem farpddos o suficiente com o resultado que a
simulagédo pode gerar demonstrando que sua metagearao alcancada de acordo com 0s
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acontecimentos no mercado. Normalmente, utilizeste para comparacdo com as metas
estabelecidas pela projecao ou orgamento.

Letra G — A agilidade de elaboracdo das simulacbes contiduiuito para uma
decisdo mais rapida e coerente com as necessidadaspresa

TABELA 14 — Questédo 9 — Letra G — Medicao por conadancia — Simulagéo

LETRA C - MEDICAO POR CONCORDANCIA FREQUENCIA PERCENTUAL
NAO CONCORDANCIA 0 0.00%
MEDIA CONCORDANCIA 5 15,15%
FORTE CONCORDANCLA 28 834,85%

TOTAL DE RESPONDENTES 33 100,00%

A tabela demonstra que grande parte dos gestaeditacn que quanto mais agil for a
simulacdo mais beneficios ela trard para a tomadaleatisdo, pois, as respostas aos
acontecimentos de mercado ou as agfes que devardonsadas serdo conhecidas mais
rapidamente facilitando, dessa forma, o alcancesldtado esperado pelo acionista.

4 Consideragdes Finais

O presente trabalho buscou, por meio da revisdbogibfica e fundamentacdo
empirica baseada em pesquisa junto aos gestonasaendistria quimica, analisar de que
forma a projecao e a simulacdo do balanco patriash@ida demonstragédo do resultado do
exercicio contribuem ao processo decisorio.

Tomando como base as andlises realizadas da pegquis-se afirmar, por meio dos
graficos a seguir, respectivamente, a aceitacdo atedribuicbes das projecbes das
demonstracdes financeiras bésicas e das simulag@emesmas demonstracdes a empresa
pesquisada. Este percentual foi calculado pela anéldis respostas as contribuicdes
apresentadas.

e
2,63% e

)

87,88%

NAO CONCORDANCIA MEDIA CONCORDANCIA FORTE CONCORDANCIA
GRAFICO 2 - Aceitagédo das contribuiges geradas pes demonstracées financeiras projetadas ao procesdecisorio

FONTE: Elaborado pelos autores

2,60%

28,57%

68,83%

HAQ CONCORDANCIA MEDIA CONCORDANCIA FORTE CONCORDANCIA
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GRAFICO 3 - Aceitacdo das contribuicdes geradas pe$ demonstracgdes financeiras simuladas ao proces$ecisorio

FONTE: Elaborado pelos autores

Embora existam criticas aos processos de projecgmacdo das demonstracdes
financeiras que ndo foram objeto de estudo neatmltro, considera-se pela analise das
respostas que a maioria dos gestores — com umnpeatacima de 68% — concordam que 0s
processos de projecdo e a simulacdo das demoresragdanceiras basicas trazem
importantes contribuicbes ao processo decisorio.

Por meio da pesquisa efetuada fica evidente queogagestores ndo acreditam que a
simulagéo fornega conhecimento das amecas e optaties por meio de uma mensuracao,
pois, a empresa pesquisada, possui alguns gesfoeesao utilizam a pratica da simulagcao
para a tomada de decisfes. Isto se d& pelo mativue a simulagéo é efetuada pela area de
Controladoria e nem todos tem acesso a esta fentapy@orém, para a melhoria do processo
de gestédo e no intuito de uma melhor gestdo empmaksaempresa poderia disponibilizar a
ferramenta de simulacdo antes de qualquer tomadadigfo que possa afetar o resultado da
empresa. Dessa forma, 0s gestores teriam em m@&ssltado da simulagcéo para decidir se
efetivariam ou ndo a acao e até que modificacOesriden ser feitas nas suas a¢des para que
elas trouxessem um melhor resultado para a empresa.
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