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RESUMO

As empresas passam por diversas mudancas econdmicas, tecnoldgicas, politicas e
sociais ao logo do tempo. Para auxilid-las nesses momentos de transicdo, elas
contam com os artefatos da contabilidade gerencial dentre os quais se destaca o
planejamento. Segundo Leite et al. (2008, p.57), “o planejamento é a chave da
gestdo empresarial para as pequenas e grandes empresas, agéncias
governamentais, organizagcdes sem fins lucrativos ou para a vida pessoal dos
individuos”. O objetivo desta pesquisa foi verificar, sob a Gtica da percepcao dos
profissionais das unidades do sistema SEBRAE, descrever a relacdo entre o0s
artefatos da contabilidade gerencial e o grau de execucdo orcamentéria, e se essa
relacdo pode ser influenciada pelo modelo de gestdo adotado por essas unidades. O
estudo é quantitativo, empirico-analitico e implementado por um mecanismo de
survey. Foi proposto o método de equacgdes estruturais, que possibilitou investigar a
relacdo entre as variaveis latentes. Em seguida, aplicou-se o modelo de regressao
para testar a interacdo moderadora entre essas variaveis. Os resultados mostraram
gue o modelo de gestdo (MG) é considerado dentre as variaveis independentes a
que tem maior impacto (o coeficiente padronizado foi o maior) na execucao
orcamentdria. A relacdo entre os artefatos tradicionais e o planejamento e execucao
orcamentaria é negativa, ou seja, a utilizacdo desse artefato torna-se menos
eficiente  (estatisticamente) no planejamento e execucdo orcamentaria.
Diferentemente do artefato tradicional, o artefato moderno exibiu relacdo positiva
com planejamento e execucdo orgcamentaria, ou seja, a adocdo do artefato moderno

impacta positivamente o planejamento e execucdo orcamentaria.

Palavras Chaves: Contabilidade Gerencial. Execucdo orcamentaria do SEBRAE.

Modelo de equacéo estrutural.



ABSTRACT

Companies undergo various economic, technological, political and social changes
over time. To assist them in these times of transition, they rely on the artifacts of
managerial accounting, among which planning excels. According to Leite et al.
(2008, p.57), "Planning is the key to business management for small and large
enterprises, government agencies, non-profit organizations or individuals' personal
lives." The objective of this research was to verify, from the perspective of the
professionals of the units of the SEBRAE system, to describe the relationship
between the artifacts of managerial accounting and the degree of budget execution,
and whether this relationship can be influenced by the management model adopted
by these units. The study is quantitative, empirical-analytical and was implemented
by a survey mechanism. We proposed the method of structural equations, which
made it possible to investigate the relationship between latent variables. Then, the
regression model was applied to test the moderating interaction between these
variables. The results showed that the management model (MG) is considered
among the independent variables that has the greatest impact (the standardized
coefficient was the largest) in the budget execution. The relationship between
traditional artifacts and budget planning and execution is negative, that is, the use of
this artifact becomes statistically less efficient in budget planning and execution.
Unlike the traditional artifact, the modern artifact had a positive relation with budget
planning and execution, that is, the adoption of the modern artifact positively impacts
budget planning and execution.

Keywords: Managerial Accounting. Budget execution of SEBRAE. Structural
equation model.
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1 INTRODUCAO

O planejamento € peca fundamental para todo gestor de empresa, seja uma
instituicdo publica ou privada. Segundo Leite et al. (2009, p.57), “o planejamento é a
chave da gestdo empresarial para as pequenas e grandes empresas, agéncias
governamentais, organizacfes sem fins lucrativos ou para a vida pessoal dos
individuos”.

Em alguns momentos, os gestores recorrem a contabilidade gerencial para a
elaboracdo do planejamento. Soutes (2006, p.9) define a contabilidade gerencial
como “[...] o produto do processo de produzir informagao operacional e financeira
para os gestores dentro de uma organizagdo”. A contabilidade gerencial, por
intermédio de diversas ferramentas, produz informacfes relevantes para os seus
usuarios que permitem que eles tomem decisbes mais acertadamente. Borinelli
(2006, p.184-185) da o nome de artefatos a essas ferramentas/instrumentos

gerenciais.

Os artefatos tradicionais sédo as ferramentas utilizadas pela contabilidade
gerencial para medir e controlar o custo de uma empresa, endossando o
planejamento gerencial (SOUTES, 2006). Ja os artefatos modernos sao 0s
recursos utilizados pela contabilidade gerencial, que buscam mitigar as perdas de
recursos no processo operacional, bem como a criacdo de valor por meio da

utilizacéo eficiente dos recursos disponiveis em uma empresa (SOUTES, 2006).

Chenhall e Langfield-Smith (1998) realizaram um estudo para examinar como
combinacdes de técnicas de gestdo e préticas de contabilidade de gestdo melhoram

o desempenho das organizacdes, sob a forma de prioridades estratégicas. Os
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resultados apontaram que as praticas de contabilidade de gestdo, importantes na
assisténcia aos gestores, foram as técnicas de contabilidade de gestéo tradicional;
técnicas baseadas em atividade; desempenho equilibrado de medidas; medidas

baseadas em funcionario; benchmarking e planejamento estratégico.

Segundo Abdel-Kader e Luther (2008), as técnicas modernas influenciam todo
0 processo da contabilidade gerencial (planejamento, controle e tomada de deciséo)
e preconizam sair do foco de custos e controle financeiro para dar lugar a criacdo de
valor, subsidiando os gestores com relatérios que auxiliam na escolha da melhor

alternativa para a empresa alcancar sua missao.

A escolha do uso dos artefatos da contabilidade gerencial é influenciada pela
pratica gerencial do gestor. Conforme Espejo e Frezatti (2008, p.1), “os artefatos
contdbeis servem como facilitadores do alcance dos objetivos organizacionais, os
quais a priori baseiam-se na otimizacdo dos recursos numa perspectiva de

resultados de longo prazo”.

Dentre todos os artefatos que a contabilidade gerencial disponibiliza para os
usuarios da informacé&o contabil, o orcamento € apenas um desses instrumentos de
gestdo. Nascimento e Reginato (2013, p.160) enfatizam que “o orcamento € a
parcela mais detalhada do plano de negd6cios da empresa, iniciado a partir da
realizacdo do planejamento estratégico, quando sdo reavaliadas a missao e a visao

da empresa e estabelecidos os seus objetivos”.

O orcamento formal permite que a empresa enxergue sua poSICA0 no
ambiente no qual ela esta inserida. Consoante Espejo e Frezatti (2008, p.1), “o
orcamento € um artefato contabil relevante para a tomada de decisdo, pois
representa uma antecipacdo da visdo da empresa, traduzindo sua estratégia e

oferecendo diretrizes de conduta”.
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Klein (2014) realizou uma pesquisa que buscava identificar se havia relacao
entre a adocao das praticas de contabilidade gerencial conforme definido pelo IFAC
1998 e as caracteristicas empresariais em inddstrias paranaenses. A autora concluiu
gue o orcamento € utilizado principalmente para o planejamento e para o controle de
custos e despesas e, ainda, as industrias paranaenses pesquisadas estdo mais
interessadas no planejamento de longo prazo convencional e analises competitivas
do que em analises da industria, do ciclo de vida, retorno do acionista e de analises
contextuais. Portanto, os dados indicaram que as praticas de contabilidade gerencial
tradicionais ainda sdo mais utilizadas do que as técnicas mais sofisticadas, pelo

menos nas industrias paranaenses.

Mas ao elaborar o orcamento, o gestor precisa acompanhar e controlar a
execucdo orcamentaria buscando mitigar possiveis falhas na execucdo
orcamentaria, e a forma como isso é realizado tem uma relacdo possivel com o
modelo de gestdo empregado na empresa. O controle orgcamentario € necessario na
fase de execucdo do orcamento porque ele “é o espelho das decisdes realizadas
pela gestdo empresarial, em confronto com o planejamento [...]” (ZDANOWICZ,

2001, p. 115).

O modelo de gestdo e seu arcabouco de controle, definidos pela empresa,
devem disponibilizar informagdes que permitirdo o desenvolvimento do processo de

gestdo (FREZATTI, et al. 2009).

Os gestores, conscientemente ou ndo, segundo Reginato e Guerreiro (2009),
externam modelos que representam precisamente seu modo de pensar e de agir,
construidos a partir de suas crencas, seus valores, suas aspiragcdes e, também, suas
culturas. Para entender essa influéncia, os autores supracitados elaboraram um

estudo com o objetivo de investigar como as mudancas nas caracteristicas do
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modelo de gestdo podem influenciar no desempenho de uma empresa. Os autores
concluiram que a mudanca de gestdo, ou seja, nas caracteristicas do modelo de

gestao, contribuiu positivamente para o resultado da empresa.

As empresas buscam atender as necessidades do mundo econdémico, politico
e social, e elas investem em tecnologia da informacdo, técnicas modernas de
producdo, qualidade total e treinamento e desenvolvimento de pessoas, etc. Tudo
iSso para se manter competitiva no mercado, pois o ambiente influencia a forma de
atuar das organizacOes, e estas devem se adaptar por intermédio do planejamento

(NASCIMENTO; REGINATO, 2013).

Esta pesquisa analisa a possibilidade de relacionamento entre a percepcéo
de importancia dos artefatos gerenciais (tradicionais ou modernas) na execucao do
planejamento orcamentario no mesmo momento em que avaliar a interferéncia do
modelo de gestdo nesse possivel relacionamento. Desta forma, esta pesquisa
pretende responder a se: Existe relacdo entre a percepcdo de importancia dos
artefatos da contabilidade gerencial por parte dos colaboradores do SEBRAE e

a eficacia da execucao orcamentéaria em suas unidades no Brasil?

O objetivo desta pesquisa foi verificar, sob a oOtica da percepcdo dos
profissionais das unidades do sistema SEBRAE, descrever a relacdo entre o0s
artefatos da contabilidade gerencial e o grau de execucdo orcamentéria, e se essa

relacédo pode ser influenciada pelo modelo de gestdo adotado por essas unidades.
Além disso, espera-se contribuir para:

e Identificar a relevancia das préticas gerenciais tradicionais ou modernas da

contabilidade sob a 6tica dos profissionais do SEBRAE;
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e Identificar as caracteristicas dos modelos de gestdo utilizados nas

unidades do sistema SEBRAE.

A escolha dessa empresa para o desenvolvimento deste estudo se deu pelo
papel dessa instituicdo e o impacto que pode ser causado na sociedade brasileira
caso suas metas, de profissionalizacdo da gestdo das pequenas e médias empresas
do pais, sejam alcancadas. Isso tudo s6 pode ser feito se o seu plano de acéo, tiver
relacdo com esses objetivos e também se os mecanismos de acompanhamentos

forem eficazes.

O trabalho esta estruturado em cinco capitulos. No capitulo 1 apresenta-se a
introducéo, onde se encontram o problema, os objetivos e justificativa. No capitulo 2
€ exibido o referencial tedérico e as hipoteses. No capitulo 3, apresenta-se a
metodologia usada na pesquisa. Identifica-se o tipo de pesquisa, descreve-se a
populacdo e amostra e relata-se como foi realizada a coleta dos dados. No capitulo
4 sdo apresentados os principais resultados dos dados com o objetivo de responder
a questdo de pesquisa. No capitulo 5 sdo expostas as consideracdes finais sobre o
trabalho, as limitacbes da pesquisa, além de recomendacbes para futuras

pesquisas.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 A IMPORTANCIA DO PLANEJAMENTO PARA AS EMPRESAS

As empresas precisam atender as necessidades do mundo econdmico,
politico e social e, para tanto, necessitam investir em tecnologia, técnicas modernas
de producéo, qualidade total e treinamento e desenvolvimento de pessoas, etc. Tudo
iSso para se manter competitiva no mercado, pois o ambiente influencia a forma de
atuar das organizacdes; adaptar-se é uma questao essencial e, para que isSso ocorra

de forma adequada, é preciso planejamento (NASCIMENTO; REGINATO, 2013).

Segundo Reginato (2010, p.128), “o planejamento consiste em um processo
gue envolve o estabelecimento dos objetivos da empresa a serem alcancados pelos
seus gestores e a forma por meio da qual eles serao atingidos”. Frezatti (2015, p. 7)
corrobora dizendo que “planejar consiste em decidir antecipadamente o que deve
ser feito”. Leite, et al. (2009, p.57), respaldam isso ao afirmarem que “o
planejamento € a chave da gestdo empresarial para as pequenas e grandes
empresas, agéncias governamentais, organizacfes sem fins lucrativos ou para a

vida pessoal dos individuos”.

Portanto, uma empresa necessita elaborar um planejamento a fim de evitar a
estagnacado e projetar sua expansao no segmento em que atua, porque, se nao
planejar, possivelmente ndo sabera a direcdo certa a seguir (NASCIMENTO;
REGINATO, 2010, p. 129). Leite, et al. (2009), argumentam sobre a importancia do
planejamento formal uma vez que o planejamento informal ndo atende

completamente as necessidades das empresas:

Os planejamentos informais deixam de ser suficientes com o crescimento
das atividades empresariais, tornando-se necessario um planejamento
formal, ou seja, € preciso planejar as diretrizes, as estratégias, as metas, 0s
objetivos e as acBes que garantam a continuidade e o aumento da riqueza
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das organizacdes assim como a maximizagdo da riqueza dos acionistas ou
proprietarios (LEITE, et al., 2009, p.57).

Haja vista a necessidade do planejamento na vida das empresas, Anthony e
Govindarajan (2002, p.381) dizem que quando os gestores de uma empresa
elaboram planos sobre a direcdo que a empresa tomara no futuro e sao formalmente
elaborados, controlados e monitorados, eles sdo chamados de planejamento
estratégico. Ainda de acordo com esses autores, planejamento estratégico € o
processo pelo qual se decidem os programas que a empresa adotara e a quantidade
aproximada de recursos reservados por ela para cada um desses programas nos

anos seguintes.

Por conseguinte, o planejamento estratégico visa assegurar algumas
vantagens para a empresa, as quais Anthony e Govindarajan (2002, p.384)

destacam:
a) Uma estrutura para a elaboracéo de um orcamento anual,
b) Instrumento de aperfeicoamento de executivos;
c) Mecanismos para levar os gestores a pensarem em longo prazo;
d) Alinhamento dos gestores com as estratégias da empresa; e

e) Auxilio para as definicbes de providéncias em curto prazo para o

cumprimento de metas de longo prazo.

De acordo com Lunkes (2011, p. 2), o planejamento pode ser divido em trés
modalidades: planejamento estratégico, planejamento tatico e planejamento

operacional.

Para Borineli (2006, p. 146), o planejamento estratégico “compreende o

processo de definicdo das escolhas estratégicas da organizacdo, ou seja, seus
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grandes objetivos, acdes e diretrizes”. Ja o planejamento tatico proporciona aos
gestores objetivos quantitativos e qualitativos mensuraveis, e o planejamento

operacional “é um plano detalhado para as operagdes”, como afirma Lunkes (2011,
p. 3).

Logo, depreende-se que o planejamento é uma ferramenta de relevante
importancia para atingimento das metas das empresas dos setores publico e/ou
privado, porque sem ele os gestores terdo dificuldade para atingir objetivos da

empresa.

Segundo Teixeira (2014, p.6), os artefatos gerenciais de uma organizacao
fornecem informacdes relevantes para o planejamento, controle e tomada de
decisdo, corroborando no alcance dos objetivos das organizacdes e na criacao e
aumento de valor. Assim, o planejamento proporciona ao ambiente organizacional o
uso de artefatos gerenciais para auxiliar no alcance dos objetivos proposto pela

instituicao.

2.1.1 A importancia do cumprimento das metas de curto e longo
prazo

Ao elaborar um planejamento estratégico, a empresa ndo visa somente a
metas de longo prazo; as de curto e médio prazo também serdo previstas no

orcamento anual.

Ao elaborar uma meta, a empresa deve acompanhar e monitorar sua
execucdo. Para tanto, é prudente que ela faca uso de um sistema de controle
gerencial, o qual, segundo Aguiar et al. (2009, p. 6), “cumprira seu papel tradicional
de monitorar o desempenho organizacional e corrigir 0s desvios que ocorram em

relacdo as metas de desempenho”.
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As técnicas de planejamento estratégico, consoante Chenhall e Langfield-
Smith (1998, p. 258), sdo importantes para assegurar uma abordagem holistica,
dentre diferentes abordagens, para que o gerenciamento e a contabilidade estejam

coordenados e consistentes com 0s objetivos de longo prazo da organizacgao.

As metas estabelecidas pelas instituicbes publicas e/ou privadas devem
atender aos interesses das partes envolvidas e, conforme afirmam Atkinson, et al.
(2000 p. 567), “o planejamento estratégico, ou de longo prazo, consiste em
desenvolver uma conexdo de contratos inter-relacionados, explicita ou

implicitamente, entre a empresa e seus grupos de stakeholders]...]".

Uma empresa ndo tem somente por finalidade maximizar seus resultados. Ela
tem outras finalidades como melhoria da produtividade, satisfacdo do cliente,
responsabilidade publica, desenvolvimento de recursos humanos, dentre outros. Seu
propésito deve ser o de cumprir sua missao para garantir sua continuidade

(OLIVEIRA, et al. 2014).

Se a empresa deseja alcancar seus objetivos, ela tem de se munir de um

controle gerencial, o qual, segundo Santos et al. (2009), tem por finalidade:

Assegurar que as estratégias sejam obedecidas, de forma que as metas da
organizacgdo sejam atingidas com eficiéncia e eficacia. Portanto, a diferenca
na escolha dos artefatos de controle gerencial esta diretamente influenciada
pelo estilo gerencial do gestor, sendo caracterizado pela definicdo de
padrdes e formas de comunicacdo estabelecida (SANTOS, et al., 2009, p.
77).

Para Espejo et al. (2009, p. 26), devido ao aumento de competitividade, as
empresas estdo repensando suas praticas gerenciais e estratégias, pois a opgao por
uma determinada estratégia requer a adogdo de um artefato contabil gerencial para

atender as demandas especificas de informacao.
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A perspectiva de controle é necessaria uma vez que a abordagem do
planejamento e controle € parte de um todo, no qual o acompanhamento e controle

das variaveis garantem o resultado planejado (FREZATTI, 2004, p. 137).

2.1.2 O orgcamento como instrumento de planejamento e controle

O Orcamento € um importante instrumento para controle e planejamento de
curto prazo nas organizacdes (ANTHONY e GOVINDARAJAN, 2008). Nascimento e
Reginato (2013, p. 160) afirmam que “O orgamento € a parcela mais detalhada do
plano de negécios da empresa, iniciado a partir da realizacdo do planejamento
estratégico, quando sao reavaliadas a misséo e a visao da empresa e estabelecidos

0s seus objetivos”.

Segundo Borineli (2006, p.152):

Pode-se definir orcamento como o processo organizacional de
guantificacdo, detalhada, dos planos empresariais, em termos de recursos a
serem consumidos e produzidos, na forma de custos, despesas, receitas,
resultados e investimentos, para ser utilizado como direcionador das
atividades dos membros da organizagéo e, posteriormente, como elemento
de controle.

Para Atkinson et al. (2015, p. 316), a definicdo de orcamento é:

Uma expressdo quantitativa das entradas e saidas planejadas de dinheiro
gue revela se a operagdo ou plano de negdcio atual atenderdo aos objetivos
financeiros da organizacéo.

O orcamento € um meio eficaz de efetuar a continuacdo dos planos. Ele
fornece as medidas para avaliar a performance da empresa (Lunkes, 2011, p.29). O
orcamento € uma espeécie de guia. Ele direciona a empresa quanto ao seu
desempenho. Se a empresa dispfe de sistema de controle eficiente, ele podera

inibir os individuos a agirem contra o0s interesses primordiais da instituicdo

(ANTHONY e GOVINDARAJAN, 2008).
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O orcamento, segundo Zdanowicz (2001, p.22) “é o instrumento utilizado para
elaborar, de forma eficaz e eficiente, o planejamento e o controle financeiros das
atividades operacionais e de capital de uma empresa, auxiliando a tomada de
decisao’.

N&o se deve confundir orcamento com previsdo; sdo coisas diferentes em

varios aspectos. Para Anthony e Govindarajan (2008, p. 381):

Um orcamento € um plano de gestdo, no qual estd implicita a hipétese de
gue serdo tomadas medidas positivas pelo analista de orcamento — o
gerente que prepara 0 orcamento — para que o realizado seja compativel
com o plano; uma previsdo € simplesmente uma antecipacdo do que mais
provavelmente podera ocorrer, 0 que ndo significa que o responsavel pela
previsdo tentara tomar medidas para que ela se realize.

O orcamento formal permite que a empresa enxergue sua poSiCdo Nno
ambiente em que ela esta inserida. Segundo Espejo e Frezatti (2008, p.1), “o
orcamento € um artefato contabil relevante para a tomada de decisdo, pois
representa uma antecipacdo da visdo da empresa, traduzindo sua estratégia e

oferecendo diretrizes de conduta”.

O orcamento é um instrumento usado pela maioria das empresas. Nesse
sentido, a pesquisa realizada por Campos e Marques (2014), que tinha por objetivo
analisar os fatores os quais influenciam a utilizacdo de artefatos da contabilidade
gerencial nas 100 maiores empresas cearenses, segundo o Prémio Delmiro
Gouveia, confirmou-se que o orcamento e o benchmarking sdo dois dos artefatos

mais utilizados pelas empresas.

Segundo Sunarni (2013, p. 616), o orcamento é considerado uma das
ferramentas de gestdo mais importantes da contabilidade gerencial para empresas

de médio e grande porte.
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O orcamento influencia decisdes por causa de seu papel no desempenho
gerencial. Em alguns casos, o orcamento reflete na avaliagdo de desempenho do
gestor e do empregado. A partir dessa avaliacdo séo realizadas as recompensas

baseadas nos resultados organizacionais (COVALESKI et al., 2007).

2.1.3 A importancia do orcamento nas empresas do Sistema
SEBRAE

De acordo com a Cartilha de Entendimentos do Controle Interno Federal
sobre a Gestdo dos Recursos das Entidades do Sistema “S” (2011) elaborada pelo
Controle Interno da Controladoria Geral da Unido-CGU, o SEBRAE foi constituido
através da Lei n°® 8.029/90 e regulamentado pelo Decreto n°® 99.570/90, com o

objetivo de:

Planejar, coordenar e orientar programas técnicos, projetos e atividades de
apoio as micro e pequenas empresas (MPE), de acordo com as politicas
nacionais de desenvolvimento, particularmente as relativas as &reas
industrial, comercial e tecnol6gica (CGU, 2011).

Segundo a CGU (2011), o SEBRAE recebe mensalmente valores referente as
contribui¢cdes sociais de diversas empresas que estao obrigadas a contribuirem com
o Sistema “S”. Estes valores sdo destinados a atender programas e/ou projetos de
apoio as micro e pequenas empresas, coordenados pelo SEBRAE. Por se tratar de
uma verba publica, os gestores sao obrigados a prestarem contas dos valores

recebidos, aos 6rgaos de controle interno e externo.

O orgcamento anual do SEBRAE esta condicionado a aprovacédo do Ministro
de Estado do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior, conforme o Decreto

n® 715, de 29/12/1992 (CGU, 2011).
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De acordo com a Instru¢cdo Normativa INS 37 (2010), a elaboracédo do Plano
Plurianual (PPA) 2014-2017 do Sistema SEBRAE esta condicionado as diretrizes do
seu Direcionamento Estratégico 2022, que tem como objetivo fomentar o
crescimento das micro e pequenas empresas, ajudando no desenvolvimento de pais
mais justo, competitivo e sustentavel. Para a constru¢cdo do PPA anual, sdo tomados
como base a atuacao do Sistema SEBRAE nos préoximos 4 (quatro) anos, as regras
definidas para a elaboracdo do PPA sédo revisadas e aprovadas pelo Conselho

Deliberativo Nacional anualmente.

Segundo o SEBRAE (2014), a construcdo do PPA é o momento que a
empresa traca 0 seu direcionamento estratégico e tem a oportunidade de revisar
pontos de melhorias focando em estratégias eficientes e eficazes que atenderéo as

necessidades dos pequenos negocios.

De acordo com o Relatério de Gestdo (2014), a estratégia do Sistema
SEBRAE esta definida na identificacdo do foco de cada objetivo estratégico,
representado por um conjunto de indicadores e metas, que foram desdobrados nos
respectivos planos plurianuais do SEBRAE Nacional e dos SEBRAE estaduais.
Foram estabelecidos limites para o uso dos recursos que preveem a estratégia de

atuacao, nos niveis tatico e operacional.

Definido o planejamento estratégico, a empresa ira trabalhar para executar as
acOes estratégicas acordadas no planejamento bem como a aplicacdo dos recursos
orcamentarios. Segundo o Relatério de Gestao (2015), o Direcionamento Estratégico
orienta o Sistema SEBRAE para o cumprimento de sua missédo conforme preceitua o

Decreto n°® 99.570/90.

De acordo com o SEBRAE (2015), os seus objetivos estratégicos sao

definidos no Mapa Estratégico do Sistema SEBRAE (Figura 1), representados por
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um conjunto de indicadores e metas, que na elaboracdo do PPA séo estabelecidos
limites para a aplicacdo dos recursos conforme disponibilidade dos recursos

orcamentarios para cada acao e projeto.

Mamn‘ ividade e o desenvolvimento sustentivel mmnﬁduom
MissAo empreendedorismo para fortalecer a economia nacional.
visko Ter exceléncia no desenvolvimento dos pequencs negocios, contribuindo para a construgio
bup&mmm&iﬁnom

Para quem ja & ou mwmmomicmmbmom“mm
POSICIONAMENTO mbu:l‘nuo' wnmdnmmnommmnmm
DA MARCA & possui a maior rede de atendimento do pais.

Pequenos Negdcios VALORES Seciedade
romissa com o resultado
PARTES _Ser @ instituicdo de referéacia na Conhecimenta Contribuir para o desunvolvimento
INTERESSADAS  promogiio da compelitividade dos Inovagdo do pais por maia do fortslecimento
. pequenos negocios Sustentabilidade dos pequenos negocios

Transparéncia
Valorizagao humana

/_Solaqm para os empreendedores Atuagao no ambiente dos pequenas negécios——,
¢ para as empresas
Promover a
Ter exceléncia no atendimento, com Potencializar um ambiente educagio

dos pequesns negécios empreendedora
PROCESSOS » ) <
— da atuacio do Sebhras
Ter excaléncia no desaavolvimente Assegurar a ofetividode
Prover conbecimento  Adcutar ¢ fortateces de produtos, Servigos ¢ conais & transparéncia ua
sobre ¢ para o6 o rede de parceires de comumivagiio ¢ atendimento aplicagio dos recursos & na
pegquencs adequados sos segmentos de comanicagio de rsultados
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—
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Figura 1 — Mapa Estratégico do Sistema SEBRAE.
Fonte: SEBRAE (2016)
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O mapa estratégico ajuda o gestor a acompanhar o desempenho
orcamentario do SEBRAE e monitorar constantemente a execucao dos planos de

acOes e metas propostas.

2.2 A CONTABILIDADE GERENCIAL E SEUS ARTEFATOS

Para Soutes (2006, p.9), “por ‘contabilidade gerencial’ entende-se o produto
do processo de produzir informacao operacional e financeira para gestores dentro de
uma organizacdo”. Ja Crepaldi (2004, p. 20) define a contabilidade gerencial como

sendo:

[...] o ramo da Contabilidade que tem por objetivo fornecer instrumentos aos
administradores de empresas que 0s auxiliem em suas fungfes gerenciais.
E voltada para a melhor utilizacdo dos recursos econdmicos da empresa,
através de um adequado controle dos insumos efetuado por um sistema de
informacao gerencial.

Borinelli (2006, p. 184-185) chama as ferramentas/instrumentos da

contabilidade gerencial de artefatos, comentando da seguinte forma:

A Controladoria e a Contabilidade Gerencial, para desempenharem suas
atividades e funcgbes, especialmente no que se refere a mensurar e reportar
0s eventos econdmicos, precisam empregar métodos de mensuragéo etc., e
utilizar instrumentos (de avaliagdo de desempenhos, por exemplo). Esses
métodos, “filosofias” de gestéo e instrumentos vém sendo denominados, por
varios autores, de artefatos.

Nesse sentido, Soutes (2006, p. 9) corrobora dizendo que:

Por “artefatos” entende-se [...], atividades, ferramentas, instrumentos,
filosofias de gestao, filosofias de producéo, modelos de gestdo e sistemas
que possam ser utilizados pelos profissionais da contabilidade gerencial no
exercicio de suas funcgdes.

Mas Espejo (2008, p. 12) afirma que “[...] os artefatos contabeis servem como
facilitadores do alcance dos objetivos organizacionais, que a priori baseiam-se na

otimizacao dos recursos, numa perspectiva de resultados de longo prazo”.
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Diante exposto, observa-se que a contabilidade gerencial disponibiliza para os
gestores de organizacdo ferramentas de apoio para uma gestdo estratégica. A
contabilidade gerencial faz com que o gestor olhe para o ambiente interno e externo
da empresa. Nesse sentido, Andrade (2009, p. 43) corrobora com esse

entendimento afirmando que:

[...] ndo existe uma visdo Unica e, ainda, sugerem a existéncia de uma
contabilidade gerencial tradicional, direcionada a gerar informacdes para a
tomada de decisdo no ambiente tatico-operacional da empresa, e uma
contabilidade gerencial estratégica, voltada para o ambiente estratégico das
organizacdes.

Segundo Klein (2014, p.15), “...] a estrutura organizacional se modifica
adaptando-se [...], e as praticas gerenciais evoluem a fim de dar suporte a estrutura
organizacional”. Logo, com o surgimento de novos artefatos gerenciais, o “IMA”
(Institute of Management Accountants) identificou quatro fases de mudanca e
evolucdo nos artefatos da contabilidade gerencial, as quais foram denominadas
estagios e foram descritas de acordo com o foco de atuacdo e 0s objetivos da

contabilidade gerencial (KLEIN, 2014; SOUTES, 2016).

Para uma melhor compreensdo desses estadgios dos artefatos da
contabilidade gerencial, Soutes (2006, p. 24) apresenta no Quadro 1, a seguir, como

os artefatos séo segregados.
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1° Estagio 2° Estagio 3° Estagio 4° Estagio
Determinacao Informagéo Reducdo de Criacdo de
perdas de .
do custo e para controle valor através
Foco . recursos no .
controle e planejamento do uso efetivo
. . processo
financeiro gerencial ) dos recursos
operacional
Métodos e sistemas de custeio
Custeio por absorgéo X
Custeio Varidwvel X
Custeio Baseado em Atividades (ABC) X
Custeio Padréo X
Custeio Meta (Target Costing) X

Métodos de mensuracao e avaliagdo e medidas de desempenho

Precgo de transferéncia X

Moeda constante X

Valor presente X

Retorno sobre o Investimento X

Benchmarking X

EVA (Economic Value Added) X

Filosofias e modelos de gestao

Orgamento X

Simulagdo X

Descentralizagéo X

Kaizen

Just in Time (JIT)

Teoria das RestrigGes

Planejamento estratégico

Gestao Baseada em Atividades (ABM)
GECON X
Balanced Scorecard
Gestdo Baseada em Valor (VBM) X

Quadrol — Segregacédo dos artefatos de contabilidade gerencial.
Fonte: Soutes (2006)

XXX [X[X

x

Para Soutes (2006, p. 9), os artefatos modernos de contabilidade gerencial
sdo “[..] aqueles [..] que satisfacam o0s objetivos do 3° e 4° estagios da
contabilidade gerencial’. Consequentemente, aqueles que satisfagam os objetivos

do 1° e 2° estagios séo considerados tradicionais.

Segundo Klein (2014, p. 20-21), no primeiro estagio, a gestdo estava
preocupada principalmente com assuntos internos, especialmente a capacidade de

producdo. No segundo estagio, o principal foco eram as informacdes para o
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planejamento e controle gerencial. O terceiro foi marcado pela tentativa de reducéo
do desperdicio de recursos. No quarto, as empresas comecaram a implementar os
métodos de contabilidade gerencial que avaliam o valor econdmico. Ainda
consoante Klein (2014, p. 21), a diferenca fundamental entre o segundo estagio e 0s
estagios 3 e 4 é a mudanca de foco de fornecimento de informacfes para a gestao

de recursos, na forma de reducéo de residuos e criacao de valor.

A utilizacdo do uso dos artefatos da contabilidade gerencial deve ser alinhada
aos objetivos da empresa, portanto os gestores tém uma variedade de ferramentas

disponiveis para usar.

2.2.1 Artefatos tradicionais

Os artefatos tradicionais sdo as ferramentas utilizadas pela contabilidade
gerencial para medir e controlar o custo de uma empresa, endossando o

planejamento gerencial (SOUTES, 2006).

No entendimento de Martins (2010), os artefatos tradicionais constituem-se

das seguintes ferramentas gerenciais:

1. Custeio por absorcdo: é a alocacdo de todos os custos fixos e/ou
variaveis de producdo aos bens elaborados ou servicos prestados

(MARTINS, 2010).

2. Custeio Variavel: nesta metodologia de custeio, somente 0s custos
variaveis sdo apropriados aos produtos, ficando os fixos separados e
considerados como despesas do periodo, indo diretamente para o

Resultado (MARTINS, 2010).
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3. Custeio Padrdo: € o custo de referéncia de um determinado produto,
guanto ele deveria custar em condi¢cdes normais de eficiéncia (Bruni e

Fama, 2012).

4. Precgo de Transferéncia: Hansen e Mowen (2003, p. 333) afirmam que

Preco de Transferéncia:

S8o o0s precos cobrados pelos artigos produzidos por uma divisdo e
transferidos para uma outra. O preco cobrado afeta as receitas da divisao
gue esta transferindo e os custos da divisdo que esta recebendo. Como
resultado, a lucratividade, o retorno sobre o investimento e a avaliagdo do
desempenho gerencial em ambas as divisdes sdo afetados.

5. Moeda constante: “A contabilidade em moeda constante nada mais é do
gque uma contabilidade em moeda corrente com unidade de conta de

poder de compra estavel” (DUARTE, 1997, p. 17).

6. Valor presente: Segundo Atkinson et al. (2000, p. 805), € o “valor de um
fluxo monetério futuro no momento zero; valor no momento atual de uma
guantia a ser adquirida em n periodos contados a partir de agora a

determinada taxa de juros”.

7. Retorno sobre o Investimento: Conforme Atkinson et al. (2015, p. 410),

“indice do resultado liquido em relagao ao capital investido”.

8. Orcamento: Para Atkinson et al. (2015, p. 316), “¢ uma expressao
quantitativa das entradas e saidas planejadas de dinheiro que revela se a
operacdo ou plano de negdcio atual atenderdo aos objetivos financeiros

da organizagao”.

9. Descentralizacdo: € o processo de delegar autoridade de tomada de

deciséo para os gestores formadores de opinido (ATKINSON, et al. 2015).

Chenhall e Langfield-Smith (1998) realizaram um estudo para examinar como

combinacdes de técnicas de gestédo e praticas de contabilidade de gestdo melhoram
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o desempenho das organizacdes, sob a forma de prioridades estratégicas. Os
resultados apontaram que as praticas de contabilidade de gestdo, importantes na
assisténcia aos gestores, foram as técnicas de contabilidade de gestdo tradicional;
técnicas baseadas em atividade; desempenho equilibrado de medidas; medidas

baseadas em funcionario; benchmarking e planejamento estratégico.

2.2.2 Artefatos modernos

Os artefatos modernos sdo os recursos utilizados pela contabilidade
gerencial, que buscam mitigar as perdas de recursos no processo operacional, bem
como a criacdo de valor pelo meio da utilizacdo eficiente dos recursos disponiveis

em uma empresa (SOUTES, 2006).

Na visdo de Padoveze (2010), os artefatos modernos sdo compostos das

seguintes ferramentas gerenciais:

1. Custeio Baseado em Atividades (ABC): é o método de custeio que
aloca os custos para as atividades. O conceito fundamental dessa

metodologia € que os produtos consomem atividades, e atividades

consomem recursos (PADOVEZE,2010).

2. Custeio Meta ou Custeio Alvo (Target Costing): Segundo Martins
(2010, p.223), € “um processo de planejamento de lucros, precos e custos
gue parte do preco de venda para chegar ao custo, razdo pela qual se diz

que é o custo definido de fora para dentro”.

3. Benchmarking: é conhecer e adotar as melhores préaticas de outras

empresas para melhorar o desempenho da sua empresa e estabelecer
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um ponto de referéncia pelo qual o desempenho interno pode ser

mensurado (ATKINSON, et al. 2015).

EVA (Economic Value Added): consiste no lucro operacional apos o
imposto de renda, subtraindo o custo médio ponderado (apds imposto) do
capital, multiplicado o ativo total, menos o passivo circulante

(HORNGREN, FOSTER e DATAR, 2000).
Simulacao: Segundo Reginato (2010, p.164), a simulacéo é:

[...] uma técnica que possibilita, por intermédio de experimentos, estudar o
comportamento de um sistema ou de um modelo que o represente de forma
simplificada. Permite por meio de andlises, avaliar os resultados que serao
encontrados em situagbes reais, ampliando a compreensdo do
comportamento de sistemas ou mesmo avaliando estratégias ante os fatos
dos quais ndo se consegue vislumbrar os resultados finais ou a totalidade
de suas implicacdes.

Kaizen: Soutes (2006, p. 28) define kaizen como:

[...] uma expressdo usada para descrever um processo de gestdo e uma
cultura de negécios, que passou a significar aprimoramento continuo e
gradual, implementado por meio do envolvimento ativo e comprometido de
todos os empregados da empresa no que e como as coisas sao feitas.

Just in Time (JIT): Conforme Garrison e Noreen (2001, p. 6), just-in-time
significa que as matérias-primas irdo chegar no tempo certo de producéo,
serdo montadas e transformadas em produtos e estes serdo acabados no

tempo exato de serem entregues para os clientes.

Teoria das Restrigdes: Para Parisi e Megliorini (2011, p.178), “a teoria
das restrices pode ser entendida como uma ampliagcdo do pensamento
da tecnologia da produgdo otimizada”. De acordo com Soutes (2006, p.

28):

A teoria das restricdes é uma filosofia de gerenciamento cujo objetivo é a
programacdo da producdo rompendo as barreiras globais da empresa,
utiizando como medidas do alcance da meta global indicadores
exclusivamente financeiros como: Lucro Liquido, Retorno sobre o
Investimento e Fluxo de Caixa.
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9. Planejamento Estratégico: Segundo Reginato (2010, p.129-130):

Planejamento estratégico € a analise do ambiente externo a empresa
buscando-se determinar oportunidades e ameagas para 0 negdcio.
Abrange, também, a andlise do ambiente interno, na qual se buscam
identificar pontos fortes e pontos fracos da empresa em relacdo a seus
concorrentes, que possam ser inibidores ou estimuladores para o proveito
de oportunidades ou atenuantes de ameacas externas observadas. O fruto
dessa analise é a escolha de diretrizes estratégicas que possibilitem a
criacdo de objetivos a serem alcancados pela organizacdo, cujas
caracteristicas sdo qualitativas.

10.Gestdo Baseada em Atividades (ABM): Consoante Atkinson et al.

(2000, p. 53), gestdo baseada em atividades € o:

Processo administrativo que usa a informacdo fornecida por andlise dos
custos baseados em atividades para melhorar a lucratividade da empresa. A
ABM inclui a execucdo mais eficiente das atividades, eliminando a
necessidade de executar certas atividades que néo adicionam valor para o0s
clientes, melhorando o projeto dos produtos e desenvolvendo melhores
relagbes com clientes e fornecedores. A meta da ABM é atender as
necessidades dos clientes, deixando-os satisfeitos, ao mesmo tempo em
que reduz a demanda por recursos organizacionais.

11.GECON: o Sistema de Gestdo Econdbmica € um meétodo de gestéo
empresarial que visa promover a eficacia da empresa, por meio da
otimizagdo dos seus resultados econd6micos (PARISI; MEGLIORINI,

2011).

12.Balanced Scorecard: Soutes (2006, p. 29) escreve a seguinte definicao:

[...] também conhecido como “painel equilibrado de indicadores”, neste
modelo uma série de informacdes estratégicas sdo organizadas em um
conjunto de indicadores que permitem localizar problemas, definir rumos,
prever turbuléncias e entender para onde vai a empresa. Basicamente, 0
balanced scorecard apresenta o relacionamento de quatro perspectivas: a
financeira, a do cliente, a do processo interno e a de aprendizado e
crescimento. O peso atribuido a cada uma destas perspectivas depende,
em cada empresa, dos objetivos que estas esperam obter com o balanced
scorecard e de sua estratégia.

13.Gestdo Baseada em Valor (VBM): € uma ferramenta gerencial que

busca envolver toda a gestéo organizacional, leva os gestores a repensar

0s processos, desde o desenvolvimento de estratégias até a definicdo de
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indicadores de desempenho, objetivando maximizar os resultados

(PARISI e MEGLIORINI, 2011).

Segundo Abdel-Kader e Luther (2008), as técnicas modernas influenciam todo
0 processo da contabilidade gerencial (planejamento, controle e tomada de deciséo)
e preconiza sair do foco de custos e controle financeiro para dar lugar a criacdo de
valor, subsidiando os gestores com relatérios que auxiliam na escolha da melhor

alternativa para a empresa alcancar sua missao.

2.3 PESQUISAS ANTERIORES

Chenhall e Langfield-Smith (1998) realizaram uma pesquisa com 140 grandes
de manufatura da Austrélia e tinham por objetivo verificar a adocdo e beneficios
relativos ao uso das praticas de contabilidade de gestdo tradicionais e técnicas
recentemente desenvolvidas. Os resultados indicam que, em geral, as taxas de
adocéao de praticas de contabilidade de gestéo tradicional foram maiores do que as

técnicas recentemente desenvolvidas.

Sulaiman et al. (2004), mediante uma revisdo da literatura que tinha por
objetivo identificar e destacar a utilizacdo dos artefatos de contabilidade gerencial
em empresas de quatro paises asiaticos (Singapura, Maléasia, China e india),
chegaram a conclusdo de que existe uma auséncia de utilizacdo dos artefatos
sofisticados de contabilidade gerencial — esses paises fazem o uso das ferramentas

tradicionais da contabilidade gerencial.

Soutes et al. (2010, aplicaram uma pesquisa para as empresas listadas entre
as 500 maiores empresas do caderno Melhores e Maiores da Revista Exame de

Julho de 2005 (ano base 2004) e dentre o rol de empresas que foram indicadas ao
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Prémio ANEFAC-FIPECAFI-SERASA, Troféu Transparéncia, nos anos-base de

1996 a 2004.

A pesquisa dos autores tinha como objetivo verificar se empresas brasileiras
gue se destacam pelo seu porte na economia brasileira utilizam artefatos modernos
de contabilidade gerencial. O resultado da pesquisa mostrou que nao ha
diferenciacdo entre as empresas indicadas para o prémio ANEFAC-FIPECAFI-
SERASA e as demais empresas no que tange o uso dos artefatos modernos de

Contabilidade Gerencial.

Teixeira et al. (2011) realizaram uma pesquisa nas 200 maiores empresas do
estado do Espirito Santo constantes no ranking publicado pela revista Findes, edicédo
de 2007 e 2008, com informacdes do periodo de 2008 e 2009. Os autores
investigaram se as empresas usadas na amostra faziam uso de artefatos modernos
de contabilidade gerencial e ainda se existam relacao entre a utilizacao dos artefatos
tradicionais e modernos e o desempenho financeiro das empresas pesquisadas. Os
resultados da pesquisa evidenciaram que as empresas usadas na amostra, fazem
uso dos artefatos tradicionais bem como 0s modernos, e ainda existia uma interacao
ndo aleat6ria, mas baixa, entre desempenho econdmico e os artefatos tradicionais

de contabilidade gerencial.

Em relacdo ao uso do orcamento como ferramenta gerencial, Hansen e Van
der Stede (2004) realizaram uma pesquisa com 57 (cinquenta e sete) gestores
responsaveis pela preparacdo do orcamento para a sua unidade organizacional. A
pesquisa buscou investigar a influéncia do orcamento organizacional no
planejamento operacional, na avaliagdo de desempenho, na comunicagdo das
metas e na formacéo da estratégia. Os resultados mostraram que o planejamento

operacional, a avaliacdo de desempenho, a comunicacédo de metas e a formacao da
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estratégia estdo associadas positivamente com a maior satisfacdo como sistema de

orcamentacao.

Cervo (2012) realizou uma pesquisa no Instituto Chico Mendes de
Conservacdo da Biodiversidade, e um dos objetivos era avaliar os resultados
obtidos, com a finalidade de demonstrar a importancia do planejamento
orcamentario para a maquina publica, transformando-o num instrumento efetivo de
controle das acbes governamentais. Os resultados apontaram que a falta de um
planejamento adequado e de um sistema de controle eficiente, bem como a
indefinicho dos objetos e metas, pode ocasionar inimeras suplementacfes de

créditos e acaba por provocar distorcfes no orcamento da entidade.

2.4 HIPOTESES DE PESQUISA

A gestdo de uma empresa é construida a partir do planejamento, da execucao
e do controle de acBes que tém como foco atingir os objetivos definidos pela

organizacao, seja eles percebidos como financeiro ou ndo (FREZATTI, et al. 2009).

7

O papel da gestdo empresarial € conduzir a empresa rumo aos Sseus
objetivos. O alcance das metas organizacionais depende da gestédo e da forma como
ela estrutura a administracdo, o sistema de informacgdes, a tecnologia, e da forma
como as decisbes sdo tomadas e seus controles mantidos (NASCIMENTO;

REGINATO, 2013).

A escolha pelo uso do artefato gerencial € livre, cada gestor define a sua
metodologia. Klein (2014, p. 77) realizou uma pesquisa com as empresas
paranaenses, cadastradas em 2012 na FIEP (Federacdo das Industrias do Estado

do Parand). O objetivo foi investigar se havia relacdo entre a adocéo das praticas de
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contabilidade gerencial, conforme definido pelo IFAC (1998), por industrias
paranaenses, e as caracteristicas empresariais (externas e organizacionais). A
autora concluiu que o orcamento é utilizado principalmente para o planejamento e

para o controle de custos e despesas.

Elaborado o orcamento, 0s gestores precisam acompanhar e controlar a
execucao orcamentaria. O controle orcamentario € necessario na fase de execucao
do orgcamento porque ele “¢ o espelho das decisbes realizadas pela gestao

empresarial, em confronto com o planejamento [...]” (ZDANOWICZ, 2001, p. 115).

Nascimento e Reginato (2013) afirmam que a chave para a boa gestao
empresarial esta em combinar os objetivos por meio de seu processo de
planejamento, execucdo e controle de forma a otimizar desempenhos e maximizar
resultados, contudo condiciona tudo isso ao modelo de gestdo das empresas que

nasce das crencas e valores dos proprietarios e dos seus principais executivos.

Portanto, 0 modelo de gestdo e seus instrumentos de controle definidos pela
empresa devem disponibilizar informac¢des que permitirdo o desenvolvimento e

implantac&o do processo de gestdo (FREZATTI, et al. 2009).
Diante disso, avaliamos neste trabalho as seguintes hipoteses:

(H1) - O artefato tradicional influencia o planejamento e execucdo do

orcamento;

(H2) - O artefato moderno influencia o planejamento e execucdo do

orcamento;

(H3) - O modelo de gestdo influencia o planejamento e a execucao

orcamentaria;
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(H4) - O modelo de gestao interfere na forma como os artefatos gerenciais se

relacionam com o planejamento e execucao orcamentaria;

(H4a) - O modelo de gestéo interfere na forma como os artefatos gerenciais

tradicionais se relacionam com o planejamento e a execucao orcamentaria;

(H4b) - O modelo de gestéo interfere na forma como os artefatos gerenciais

modernos se relacionam com o planejamento e a execuc¢ao orcamentaria;

(H4c) - O modelo de gestéo interfere na combinacdo de uso de artefatos
gerenciais tradicionais e modernos e como eles se relacionam com o planejamento e

a execucao orcamentaria.

Espejo (2008, p. 12), afirma que “[...] os artefatos contabeis servem como
facilitadores do alcance dos objetivos organizacionais, que a priori baseiam-se na

otimizagao dos recursos, numa perspectiva de resultados de longo prazo”.

Zdanowicz (2001, p. 22) assevera que o orcamento “é o instrumento utilizado
para elaborar, de forma eficaz e eficiente, o planejamento e o controle financeiros
das atividades operacionais e de capital de uma empresa, auxiliando a tomada de
decisdo”. O orcamento ndo € uma ferramenta exclusiva de empresas do setor
privado, as empresas que administram recursos publicos também tém o orcamento
como um direcionador da gestdo publica, e em certas circunstancias isso a torna
mais crucial para a gestdo desse tipo de instituicdo. Segundo Pagliarussi et al.,
(2005, p. 34), “o orcamento anual é uma etapa do planejamento de longo prazo e
deve refletir o programa de trabalho do governo, compatibilizando as metas com os

recursos financeiros disponiveis”.

O orcamento do Sistema SEBRAE é construido mediante o Plano Plurianual

(PPA) pautado pelo seu direcionamento estratégico, que define sua visdo de longo
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prazo de ter exceléncia no desenvolvimento dos pequenos negocios, colaborando

para fomentar um pais mais justo, competitivo e sustentavel (SEBRAE, 2016).

Segundo o SEBRAE (2016), em 1985, o IBGE calculou em 21% a
participacdo dos pequenos negocios no PIB (Produto Interno Bruto). Como nao
havia uma atualizacdo desse indicador desde entdo, o SEBRAE contratou a
Fundacao Getulio Vargas (FGV) para, utilizando da mesma metodologia, avaliar a
evolucdo desse indicador. O resultado foi muito positivo: em 2001, o percentual
cresceu para 23,2% e, em 2011, atingiu 27%, ou seja, mais de um quarto do PIB

brasileiro € gerado pelos pequenos negocios.

Em conformidade com o SEBRAE (2016), as micro e pequenas empresas ja
sao as principais geradoras de rigueza no comeércio no Brasil (53,4% do PIB desse
setor). No PIB da industria, a participacdo das micro e pequenas (22,5%) ja se
aproxima das médias empresas (24,5%) e, no setor de Servi¢cos, mais de um terco

da produc¢édo nacional (36,3%) tem origem nos pequenos negoécios.

O SEBRAE ¢é uma entidade privada que promove a competitividade e o
desenvolvimento sustentavel dos empreendimentos de micro e pequeno porte. A
instituicdo oferece solugdes desenvolvidas que atendem desde o empreendedor que
pretende abrir seu primeiro negécio até pequenas empresas que ja estdo

consolidadas e buscam um novo posicionamento no mercado.

O SEBRAE é uma empresa respeitada nacionalmente, ela tem um papel
importante para a sociedade brasileira, visto que a sua missdao € promove a
competitividade e o desenvolvimento sustentavel dos empreendimentos, fomentar o
crescimento do empreendedorismo em todo o pais independentemente do

segmento.



3 METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 TIPO DE PESQUISA

Esta pesquisa pode ser classificada como descritiva, que “tem como objetivo
a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo” (GIL, 2010, p.27).
Classifica-se também como pesquisa quantitativa, pois “permite a mensuracao de
opinides, reacdes, habitos e atitudes em um universo, por meio de uma amostra que

o represente estatisticamente” (TERENCE e ESCRIVAO FILHO, 2006).

Segundo Martins (2000, p.26), a metodologia empirico-analitica constitui:

[...] abordagens que apresentam em comum a utilizacdo de técnicas de
coleta, tratamento e andlise de dados marcadamente quantitativas.
Privilegiam estudos praticos. Suas propostas tém carater técnico,
restaurador e incrementalista. Tém forte preocupacao com a relacdo causal
entre variaveis. A validagédo da prova cientifica é buscada através de testes
dos instrumentos, graus de significancia e sistematizacdo das definicdes
operacionais.

A pesquisa foi implementada por intermédio de um survey que, para Martins
(2000, p.28), “trata-se de levantamento junto as fontes primérias, geralmente através

de aplicacdo de questionarios para grande quantidade de pessoas”. “Os surveys sao

chamados estudos de conjuntos”.

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

Segundo informagdes coletadas no site do SEBRAE (2016), o SEBRAE foi
criado em 1972, mas em 1964 o Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico
(BNDE) hoje chamado de Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social
(BNDES), fundou o “Programa de Financiamento a Pequena e Média Empresa

(Fipeme) e o Fundo de Desenvolvimento Técnico-Cientifico (Funtec), atual
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Financiadora de Estudos e Projetos (Finep)” este programa tinha o objetivo de dar

apoio gerencial as micro e pequenas empresas.

Ainda conforme o site (SEBRAE, 2016):

Em 1967, a Superintendéncia de Desenvolvimento do Nordeste (Sudene)
instituiu, nos estados da regido, os nucleos de assisténcia industrial (NAI)
com o objetivo de prestar consultoria gerencial as empresas de pequeno
porte. Os NAI foram embrides do trabalho que futuramente seria realizado
pelo SEBRAE. Em 17 de julho de 1972, por iniciativa do BNDE e do
Ministério do Planejamento, foi criado o Centro Brasileiro de Assisténcia
Gerencial a Pequena Empresa (CEBRAE), e essa instituicdo atuava com
programas especificos para as pequenas e médias empresas. No ano de
1979, a instituicdo ja havia formadol mil e 200 consultores especializados
em micro, pequenas e médias empresas.

De acordo com as informacfes coletadas no site do SEBRAE (2016), em
1990, o CEBRAE passou a ser chamado de SEBRAE de acordo com o Decreto n°
99.570 e da Lei Complementar n° 8.029. Apés a mudanca de nomenclatura a
empresa deixou de fazer parte da administracdo publica, se tornando uma empresa
privada que administra recursos publicos, oriundos de contribuicdes sociais de
empresas. Diante da nova estrutura, o0 SEBRAE passou a ter pontos de

atendimentos em todos o pais visando fortalecer os pequenos negocios.

O SEBRAE Nacional é responsavel pelo direcionamento estratégico do
sistema, definindo diretrizes e prioridades de atuacdo. As unidades
estaduais desenvolvem acdes de acordo com a realidade regional e as
diretrizes nacionais. Em todo o pais, mais de 5 mil colaboradores diretos e
cerca de 8 mil consultores e instrutores credenciados trabalham para
transmitir conhecimento para quem tem ou deseja abrir um negdcio
(SEBRAE, 2016).

O SEBRAE (2016), ndo é uma instituicdo financeira, logo ndo realiza
empréstimos. A empresa busca fomentar a criacdo de linhas de créditos que
atendem as necessidades das micro e pequenas empresas, bem como, orientar o
empreendedor na capitacdo de recursos buscando de maximizar os resultados dos

pequenos negocios.
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O atendimento do SEBRAE é realizado de forma individual ou coletiva, e sdo

ofertadas diversas solu¢cdes para o seu publico-alvo.

O SEBRAE desenvolve acdes coletivas com pequenos negdcios industriais,
reunidos em arranjos produtivos locais, ndcleos setoriais, encadeamentos
com grandes empresas e outras formas de cooperacao. A instituicdo atua
na capacitacdo dos empresarios e na integracdo cooperativa que
proporcionam qualificacdo, modernizacdo e aumento da competitividade de
polos e redes de pequenos empreendimentos comerciais com interesses
comuns. O SEBRAE atua no agronegécio priorizando o atendimento
coletivo de empreendedores rurais, com enfoque na profissionalizacdo da
gestdo das empresas cujas atividades se concentram no campo. O objetivo
€ elevar a cooperacao, a produtividade, a competitividade, a qualidade dos
produtos e o acesso aos mercados (SEBRAE, 2016).

Portanto, optou-se por aplicar a pesquisa na empresa de denominacao
Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) por se tratar
de uma entidade privada que promove a competitividade e o desenvolvimento

sustentavel dos empreendimentos de micro e pequeno porte.

O SEBRAE (2016), atua no mercado brasileiro ha mais de 40 anos com o
objetivo de fomentar e fortalecer as micro e pequenas empresas. Para tanto séo
ofertados aos empreendedores capacitacfes voltadas para o seu negocio, bem
como orientacdo de acesso ao crédito junto as instituicdes financeiras. O SEBRAE
trabalha em parceria com os Governos na buscando articular politicas de publicas
para atender as necessidades das micro e pequenas empresas, uma vez que elas

compdem o resultado do Bruto Interno Bruto -PIB.

O SEBRAE conta com uma sede em Brasilia/DF e 27 (vinte e sete) pontos de

atendimento nas Unidades da Federacao.

Segundo a CGU (2011), o SEBRAE recebe mensalmente valores referente as
contribui¢cdes sociais de diversas empresas que estdo obrigadas a contribuirem com
o Sistema “S”. Estes valores sdo destinados a atender programas e/ou projetos de

apoio as micro e pequenas empresas, coordenados pelo SEBRAE. Por se tratar de



43

uma verba publica, os gestores sdo obrigados a prestarem contas dos valores

recebidos, aos 6rgaos de controle interno e externo.

Segundo a INS 37/2010, para a construcdo dos Planos Plurianuais e do
Orcamento, na execucdao orcamentaria e na financeira, sdo norteados pelos
“principios da transparéncia, da simplicidade e da flexibilidade sem prejuizo, no caso
do orcamento, dos principios da unidade, da universalidade, da anualidade e do

equilibrio”.

3.3 COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi realizada por intermédio de questionario (apéndice B, p.
76). Segundo Vergara (2012, p. 39), “questionario € um método de coletar dados no
campo, de interagir com o campo composto por uma série ordenada de questdes a

respeito de variaveis e situacfes que o pesquisador deseja investigar”.

Os dados relacionados a percepcdo da importancia dos artefatos de
contabilidade gerencial foram coletados por meio de questionario eletrbnico com
perguntas fechadas, enviado para o e-mail corporativo de 2.830 empregados do

Sistema SEBRAE, das 27 (Vinte e Sete) unidades federativas.

Inicialmente foi apresentado o projeto de pesquisa ao gerente da unidade de
contabilidade e financas e a gerente da unidade estratégica, planejamento e
orcamento do SEBRAE/ES, os quais se interessaram pelo projeto, aprovando-o.
Posteriormente, o projeto foi apresentado ao Diretor Superintendente do
SEBRAE/ES. Diante das aprovagbes do SEBRAE/ES, o gerente da unidade
estratégica, planejamento e orcamento do SEBRAE Nacional tomou ciéncia do

projeto de pesquisa, e 0 questionario foi enviado para os empregados do Sistema
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SEBRAE. O endereco de e-mail desses empregados foi disponibilizado pelo

SEBRAE/ES.

O questionario foi disponibilizado por meio do link do programa “Google
Docs”, enviado em 01 de agosto de 2016 e ficou disponivel para respostas até 31 de
agosto de 2016. Finalizado o periodo de respostas, obtiveram-se 542 respostas
validas. Durante o periodo de respostas, foram reenviados e-mail nos dias 10, 17, 24

e 29 de agosto, solicitando a participacdo dos empregados na pesquisa.

Elaborou-se o questionario somente com “perguntas fechadas, sao aquelas
guestdes que apresentam categorias ou alternativas de respostas fixas (Martins,
2000, p. 43”), e ele foi estruturado em blocos, compostos das questdes
desenvolvidas por Soutes (2006) e Borineli (2006), com adaptaces definidas pela
autora. No primeiro bloco foi tratado o perfil do respondente, composto por 6 (seis)
perguntas fechadas. No segundo foi tratado o modelo de gestdo, composto por 10
(dez) perguntas fechadas. O terceiro tratou das préaticas da contabilidade gerencial,
composto de 24 (vinte e quatro) perguntas fechadas. Por fim, o quarto bloco, no qual

se tratou do orgcamento, composto de 11 (onze) perguntas fechadas.

Segundo Miller (1956), o individuo consegue manifestar de forma mais
assertiva sua escolha de opc¢éo, quando disponibilizado o uso de aproximadamente
sete categorias de resposta. Neste sentido, no questionario aplicado foi solicitado
aos respondentes que assinalassem, em uma escala de Likert, o seu grau de
concordancia de 1 a 7, onde 1 representou o grau de discordancia maxima (discordo
totalmente) e 7 representou 0 grau de concordancia maxima (concordo totalmente).
Na analise descritiva dos dados e estimacdo dos modelos, foi utilizado o software

Stata® 13.0.



3.4 METODO DE ANALISE

3.4.1 Structural Equation Modeling (SEM)

O Structural Equation Modeling (SEM) utilizado neste estudo foi introduzido
por Sewall Wright em 1921. Ele investigava padrées de covariancia entre inimeros
atributos (variaveis ou caracteristicas) de porcos Guinea, desenvolvendo naquele
momento, um método de avaliava correlagcdes por meio de sistema de equacdes
matematicas que permitia descrever as hipoteses de relagcdes causais entre 0s
atributos. O método denominado “path analysis”, traduzido como “diagrama de

caminho”, representa o estudo de relacao entre variaveis (IRIONDO et al., 2003).

Conforme registrado por Iriondo et. al. (2003), de modo independente, o
método foi redescoberto pelos economistas e sociélogos Jéreskog (1973; 1977,
1981) e por Joreskog e Sorbom (1982). Eles transformaram o “path analysis” de
Sewall Wright em uma nova metodologia chamada de “Structural Equation
Modeling”, que possibilitava testar as hipéteses das relagdes causais, até entdo com
um carater simplesmente descritivo, combinando a Analise Fatorial com a Andlise de

Caminho.

O SEM junta uma familia inteira de modelos conhecidos, como analise de
estrutura de covariancia, andlise de variavel latente, andlise fatorial confirmatéria,
modelagem de caminhos (path modeling), analise de caminhos (path analysis) ou
simplesmente analise LISREL — este ultimo € o nome do primeiro software para

esse fim (HAIR JR. et al., 2005; KLINE, 2011).

Duas caracteristicas béasicas que diferenciam o SEM de outros métodos

estatisticos sdo: (i) estimacdo de mudltiplas e inter-relacionadas relagbes de
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dependéncia; e (ii) a habilidade para representar conceitos ndo observados nessas
relacdes e explicar erro de mensuracéo no processo de estimacdo (HAIR JR. et al.,

2005).

Ha dois tipos de variaveis em um modelo SEM: as observadas e as latentes.
As variaveis observadas séo representadas por dados, ou seja, variaveis para as
quais sejam possiveis coletar os dados. As variaveis latentes sao representadas por
constructos ou fatores hipotéticos, que sdo varidveis explicativas hipotéticas que
assumem valores continuos e ndo sao diretamente observadas (KLINE, 2011). No
presente estudo, o SEM é util devido a necessidade de se estimar a percepcao da

importancia dos artefatos de contabilidade gerencial (fatores ndo observados).

Sendo assim, em funcdo do planejamento e da coleta de dados
estabelecidos, a metodologia SEM é aderente para avaliar a presente questdo de
pesquisa e, consequentemente, as hipéteses, em virtude de as variaveis propostas

serem latentes, derivadas do questionario (Apéndice B), conforme o Quadro 2 a

sequir.
s L Indicadores do e
Cédigo Variavel questionario Classificacéo
MG Modelo de Gestéo Bloco 2 Latente (Explicativa)
AM Praticas da Artefato Moderno Bloco 3 Latente (Explicativa)
AT Contabilidade Gerencial | Artefato Tradicional Latente (Explicativa)
PCO Planejamento e Execu¢do do Orcamento Bloco 4 Latente (Dependente)

Quadro 2 - Fatores latentes da contabilidade gerencial.
Fonte: Elaborado pela autora.

Um dos dois modelos tedricos propostos nesta pesquisa € apresentado
conforme a Figura 2 Modelo Estrutural Proposto, onde constam quatro fatores
latentes relacionados a contabilidade gerencial: modelo de gestéo, artefato moderno,
artefato tradicional e planejamento e execucao orcamentaria, bem como as relacdes

e hipbteses propostas entre eles.
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H1

Figura 2— Modelo Estrutural Proposto
Fonte: Elaborado pela autora

Coligadas ao modelo da Figura estrutural, tém-se as trés hipoteses ja citadas

na secao 2.4:

e (H1) - O artefato tradicional influencia o planejamento e execucéo do

orcamento;

e (H2) - O artefato moderno influencia o planejamento e execuc¢do do

orcamento;

e (H3) - O modelo de gestao influencia o planejamento e a execucao

orcamentaria;

O Structural Equation Modeling (SEM) é fundamentado em relacdes causais,
nas quais a mudanca assumida em uma variavel resulta em uma variacdo da outra.
Essa relacdo de dependéncia € a mesma verificada nos modelos de regressao
(HAIR JR., et al., 2005). Nesse sentido, estad sendo proposto o diagrama de caminho

da Figura 2, representado pela equacgao (1):

PCO = alAT + azAM + a3MG + o (Eq. 1)
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Por meio dele, tem-se como objetivo verificar a relacdo entre os artefatos
(modernos e tradicionais) e o planejamento e execucdo orcamentaria, assim como a

relacdo do modelo de gestéo e planejamento e execucao orcamentaria.

Os fatores de um diagrama de caminhos podem assumir uma entre duas
classes possiveis: exdgenos ou enddégenos. Os fatores exdgenos, também
conhecidos como variaveis fonte ou independentes, ndo sdo previstos por quaisquer
outras variaveis no modelo, ou seja, ndo ha seta apontando para esses fatores. Os
fatores enddgenos sdo previstos por um ou mais fatores (HAIR JR. et al., 2005;
KLINE, 2011). No modelo estrutural da Figura 2, os fatores MG, AT e AM séao
classificados como exégenos e PCO como enddgenos. A avaliacdo e ajuste do SEM

serdo analisados nas discussfes dos resultados na secéo 4.

3.4.2 Teste de moderacéo

O SEM é definido como uma relagéo linear entre as variaveis latentes. Mas,
em algumas situacdes, a teoria recomenda uma relacdo entre os fatores exégenos,
ou seja, o fator enddgeno é influenciado, além da relacao independente dos fatores
exdgenos, e também pode ser impactado pela interacdo entre eles. Com isso, um
terceiro termo caracterizado pelo produto das variaveis exdgenas devera ser
incluido, modelando assim o efeito de interacdo. Esse efeito € denominado
moderador (MOOSBRUGGER et al. 1997). O moderador é definido com uma
variavel qualitativa ou quantitativa que afeta a direcdo e/ou a forca da relagdo entre a

variavel independente e a variavel dependente (BARON e KENNY, 1986).

Esses autores propdem quatro situacées envolvendo a mensuragao de
interacdo, e uma dessas se adapta totalmente a este estudo, que é o caso no qual

se tem uma variavel independente continua e uma variavel moderadora, sugerido
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por ele a fazer analise de regresséao utilizando as interacdes entre as variaveis. Esse
efeito interagcado é caracterizado como “moderador”, e ele respondera as seguintes

hipoteses:

e (H4) - O modelo de gestdo interfere na forma como os artefatos
gerenciais se relacionam com o0 planejamento e execucao

orcamentaria:

e (H4a) - O modelo de gestédo interfere na forma como os artefatos
gerenciais tradicionais se relacionam com o planejamento e a

execucao orcamentaria;

e (H4b) - O modelo de gestdo interfere na forma como os artefatos
gerenciais modernos se relacionam com o planejamento e a execucao

orcamentaria;

e (H4c) - O modelo de gestdo interfere na combinacdo de uso de
artefatos gerenciais tradicionais e modernos e como eles se relacionam

com o planejamento e a execucdo orcamentaria.

Para verificar-se o efeito de interacdo entre os fatores latentes e
consequentemente responder as hipdéteses acima, optou-se inicialmente pela

equacdao estrutural representada pela Figura 3 a seguir:
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Figura 3 — Modelo Estrutural Proposto com Moderador
Fonte: Elaborado pela autora

No caso do SEM proposto com moderador, a acdo do modelo de gestao é
medido diretamente por meio da comparacao dos valores de estimacao dos modelos
empiricos propostos demonstrados nas figuras 2 e 3, ou seja, se houver alteracéo
do coeficiente padronizado associado as hipoteses H1 e H3 no modelo com
moderador, de algum modo, o modelo de gestdo interfere na forma como os
artefatos AT e AM influenciam o planejamento e a execucdo orcamentaria,
individualmente e na combinacdo deles. O processo de estimacdo do modelo
estrutural com moderador foi executado em dois estagios, conforme descrito por Hair

et al (2014, p.275).
Na sequéncia, optou-se pela andlise de regressdo representada pelas
equacdes a sequir:

PCO = ay + a1 AT + a,AM + azMG + € (Eq.2)

.3
+ Bs(AMMG) + Bs(ATAMMG) + € (F4-9)
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Para mensuracdo dos modelos de regressao, foram extraidas as estimativas
dos fatores latentes do modelo estrutural associadas a figura 2 e, em seguida, foi
aplicado o produto dois a dois (AT.MG e AM.MG), e trés a trés (AT.AM.MG), dos

fatores, obtendo assim a variavel latente moderadora.

De posse dos dados referente aos fatores e moderadores, estimam-se os dois
modelos de regressdo com objetivo de testar o efeito de interacdo: a equacao 1,

sem considerar interacfes (moderadores), e a equacgao 2, com 0os moderadores.

Tipo de Moderador Resultado esperado

Ocorre quando a correlacdo entre 0 Moderador e a Variavel dependente e,
entre Moderador e a Variavel independentes, sdo ambas nao significativas.

Ocorre quando a correlagédo entre 0 Moderador e a Variavel dependente é
Homologizer nao significativa, e entre o Moderador e a Variavel impendente é
significativa.

Ocorre quando a correlagédo entre 0 Moderador e a Variavel dependente é
Quasi-moderadora | significativa e afeta a forma, e entre o Moderador e a Variavel independente
€ significativa.

Ocorre quando a correlacdo entre o Moderador e a Variavel dependente é
Pura ndo significativa, e entre o Moderador e a Varidvel independente é
significativa, afetando a forca.

Quadro 3 — Resultado esperado

Fonte: Adaptado por Sharma, Durand e Gur-Arie (1981).

Interveniente

A ideia central dessa metodologia € que, apds estimar ambas as equacoes,
avaliam-se e comparam-se as estatisticas a elas pertinentes, por exemplo, R-
qguadrado, significancia dos coeficientes (p-valor) e a magnitude dos parametros
estimados, permitindo entédo classificar o efeito moderador proposto por Sharma,

Durand e Gur-Arie (1981), conforme demonstrado no Quadro 3.



4 RESULTADOS DOS DADOS

4.1 ESTATISTICA DESCRITIVA

A Tabela 1 permite distinguir o perfil dos 542 respondentes quanto aos dados
sociodemogréficos, nos quais predomina o sexo feminino com 48,2%. Em relacdo a
faixa de idade, 35,8% dos respondentes tém entre 31 a 40 anos, e 25,6% tém entre
41 e 50 anos. Quanto ao nivel de escolaridade, 73,9% tém no minimo o curso de
pos-graduacdo. Com referéncia a regidao de atuacdo, um pouco mais de um tergo
dos respondentes pertence a regido Sudeste. Em relacdo ao tempo de servico
(ocupacéo), 76,5% tém menos de 10 anos de servico; e, por fim, apenas 13,9% dos

entrevistados ocupam cargo de gerente ou cargo similar.

Tabelal - Estatistica Descritiva Variavel Sociodemografica

Variavel Categoria N° Percentual
Género Feminipo 281 51,8%
Masculino 261 48,2%
De 21 a 30 anos 113 20,8%
De 31 a 40 anos 194 35,8%
Faixa ldade De 41 a 50 anos 139 25,6%
De 51 a 60 anos 80 14,8%
Acima de 60 anos 16 3,0%
Ensino Médio 30 5,5%
Superior completo 109 20,1%
Grau de Instruc&o® Pos-Graduagéo 317 58,6%
Mestrado 77 14,2%
Doutorado 6 1,1%
Outros 2 0,4%
Centro-Oeste 113 20,8%
Nordeste 108 19,9%
Regiéo Norte 43 7,9%
Sudeste 196 36,2%
Sul 82 15,1%
Menos de cinco anos 262 48,3%
De seis a dez anos 153 28,2%
Tempo de Ocupacéo Onze a quinze anos 45 8,3%
Dezesseis a vinte anos 34 6,3%
Mais de vinte anos 48 8,9%
Assistente 124 22,9%
Analista Técnico 308 56,9%
Posicao Hierarquica Ocupada® | Coordenador 34 6,3%
Gerente 62 11,5%

Gerente Adjunto 4 0,7%
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| Assessor 9 | 1,7%

Total 542 100,0%

Nota: @ - o tamanho da amostra é 541.
Fonte: Dados da pesquisa.

4.2 ESTATISTICA DESCRITIVA E ALFA DE CRONBACH POR FATOR

Em funcdo do objetivo da presente pesquisa, os respondentes foram
submetidos ao questionario (Apéndice B), englobando um total de 45 perguntas
segmentada pelos fatores: Modelo de Gestdo, Artefatos Tradicionais, Artefatos
Modernos e Planejamento e Controle orcamentario. As perguntas foram
estruturadas de acordo com escala de Likert, da seguinte forma: 1 — discordo
totalmente, 2 — discordo muito, 3 — discordo pouco, 4 — ndo concordo nem discordo,
5 — concordo pouco, 6 — concordo muito, e 7 — concordo totalmente. Nas Tabelas 2
a 4 é possivel observar a média, o desvio-padrdo e a mediana para cada indicador,

como também a estatistica geral das métricas para o fator.

Além das estatisticas citadas, comumente o pesquisador tem de garantir se
os indicadores delineados para representar e mensurar 0s respectivos fatores sao
“precisos” e “coerentes” aos conceitos Artefatos tradicional, Artefatos Modernos,
Modelo de Gestdo e Planejamento e execucdo do orcamento. A “precisdo” esta
associada com o termo validade enquanto a “coeréncia” estd liga ao termo

confiabilidade (HAIR JR. et al., 2005, p.197).

O indice Alfa de Cronbach é medida comumente empregada para analisar a
confiabilidade para um conjunto de dois ou mais indicadores de fatores. Esse indice
varia de 0 a 1 e, quanto mais proximo de um (1), maior a confiabilidade entre os
indicadores (HAIR JR. et al., 2005). No que diz respeito a confiabilidade, aplicou-se
o indice Alfa de Cronbach por fator na amostra total, onde este representa a

confiabilidade de coeréncia interna. A validade de contelddo incidiu selecionando
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uma subamostra aleatoria que representasse 10% da amostra total e, em seguida,

estimou a estatistica Alfa de Cronbach para verificar a confiabilidade dos

indicadores.

Tabela 2 — Estatistica descritiva dos indicadores que formam o fator Modelo de Gestao (MG)

Perguntas

Média

Desvio
padrao

Mediana

Alfa de Cronbach |

Confiabilidade Validade

2.1 A missao do SEBRAE esta
claramente definida.

6,37

0,93

7,00

2.2 O planejamento estratégico é
uma ferramenta usualmente utilizada
no SEBRAE.

5,79

1,25

6,00

2.3 Todos os gestores participam
ativamente no estabelecimento dos
objetivos estratégicos.

5,09

1,42

5,00

2.4 Os objetivos estratégicos
orientam os gestores nas suas
atividades operacionais.

5,40

1,35

6,00

2.5 Os objetivos estratégicos das
areas sao objetivamente
materializados em metas
operacionais.

5,29

1,42

6,00

2.6 As metas estabelecidas no
planejamento operacional séo
utilizadas para avaliagéo de
desempenho.

5,24

1,52

6,00

2.7 Séo realizadas reunibes formais
periédicas pelos gestores para
avaliacdo e replanejamento das
estratégias do SEBRAE.

514

1,54

5,00

2.8 Séo realizadas reunibes formais
para analise e avaliagdo de
desempenho dos gestores em
relagéo aos planos estabelecidos.

4,97

1,52

5,00

2.9 O pagamento de remuneragéo
varidvel aos gestores esta
condicionado ao cumprimento das
metas operacionais.

5,81

1,63

6,00

2.10 Os fatores criticos de sucesso
do SEBRAE estao formalmente
determinados.

4,88

1,58

5,00

0,90 0,88

Média Geral

5,40

1,02

5,60

Fonte: Dados da pesquisa.

No que diz respeito as medias dos indicadores que representam o Modelo de

Gestao, os indicadores com as maiores médias foram: o indicador 2.1 (a missao do

SEBRAE esta claramente definida), o indicador 2.2 (O planejamento estratégico &

uma ferramenta usualmente utilizada no SEBRAE) e o indicador 2.9 (O pagamento

de remuneracéo variavel aos gestores esta condicionado ao cumprimento das metas
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operacionais). O resultado mostrou que a maioria dos respondentes concordam

totalmente com a afirmacao desses indicadores.

Os indicadores 2.8 e 2.10 apresentaram médias proximo de cinco (concordo
pouco). A média geral do fator modelo de gestdo resultou em 5,40, e a mediana em
5,60. A mediana informa que, do total de 542 entrevistados, 271 deles disseram que

concordam no minimo “pouco” com 0 modelo de gestdo da empresa.

O indice alfa de Cronbach esta acima do minimo aceitavel (HAIR JR. et al.,
2005), indicando uma confiabilidade interna e validade entre os indicadores

formadores do fator modelo de gestéo.

Ao examinar as estatisticas dos indicadores que constituem os artefatos
tradicionais, na Tabela 3, nota-se que as perguntas 3.1 e 3.6 apresentaram as

maiores médias desse fator.

No indicador 3.1, 50% dos profissionais concordam “muito” ou “totalmente”
guando questionados se o orcamento pode ser utilizado para tomada de deciséo, e
também com esse percentual, eles disseram que é possivel calcular a rentabilidade

por cliente, canal de distribuic&o, regido, entre outros.

No outro extremo, a pergunta com menor média, foi do item 3.9, no qual o
profissional foi indagado quanto a confianca (acreditar) se os gestores poderiam ser
cobrados pelas variagbes entre custo padrdo e custo real. A média geral para os
artefatos tradicionais incidiu em 4,97, e a mediana em 5,00. Ou seja, na média 0s
entrevistados concordam pouco com a utilizacdo dos artefatos tradicionais, e 50%

deles no minimo concordam pouco quanto a utilizacdo dos artefatos tradicionais.
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Tabela 3 — Estatistica descritiva dos indicadores que formam o fator Artefatos Tradicional (AT)

. ... | Desvio . Alfa de Cronbach |
Perguntas Média | drao | Mediana o aobiidade | Validade

3.1 Vocé acredita que possa ser
utilizado o orgamento como base para | 5,87 | 1,21 6,00
tomada de deciséo.

3.4 Vocé acredita que o SEBRAE
possa calcular o custo dos produtos
com base no método de Custeio por
Absorcéo.

4,76 | 1,36 4,00

3.5 Vocé acredita que o SEBRAE
possa calcular o custo dos produtos
com base no método de Custeio
Variavel.

491 | 1,31 5,00

3.6 Vocé acredita que o SEBRAE
possa calcular a rentabilidade por
cliente, canal de distribui¢éo, regido
entre outros.

538 | 1,37 | 6,00

3.7 Vocé acredita que possa ser
utilizado o conceito de margem de
contribui¢do (receita menos custos e
despesas variaveis dos produtos).

522 | 1,43 5,00

3.8 Vocé acredita que possa ser
utilizado o Custeio Padrédo como 4,85 1,32 5,00
instrumento de controle de custos. 0,88 0,88

3.9 Vocé acredita que os gestores
possam ser cobrados pelas variacdes
registradas entre o custo padrdo e o
custo real obtido.

4,46 | 1,57 4,00

3.16 Vocé acredita que possa ser
utilizado os indices econdmico-

financeiros tais como ROI, Retorno 4,71 | 1,46 5,00
sobre PL, indices de liquidez entre

outros.

3.17 Vocé acredita que possa ser

utilizado o conceito de valor presente | 4,94 | 1,30 5,00

para custos e despesas.

3.18 Vocé acredita que possa ser
utilizado relatérios gerenciais em 513 | 1,33 5,00
moeda constante.

3.19 Vocé acredita que possa ser
utilizado o preco de transferéncia 4,68 | 1,23 4,00
baseado em custos.

3.20 Vocé acredita que possa ser

utilizado o preco de transferéncia 4,68 | 1,29 5,00
baseado em precos de mercado.
Média Geral 497 | 0,88 5,00 - -

Fonte: Dados da pesquisa.

Analisando a estatistica referente aos artefatos modernos, exibida na Tabela

4, é possivel verificar que os itens 3.2 e 3.11 sucederam com as maiores médias, ou
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seja, 50% dos entrevistados acreditam que a simulacdes de rentabilidade de produto

€ importante para empresa, como também eles acreditam que o0s relatérios

originados de Business Inteligence séo uteis.

Ao verificar o indicador com a menor média, destaca-se o “3.23 Vocé acredita

gue possa ser utilizado o conceito de custeio-meta.”. A sua mediana informa que

50% dos respondentes tém dudvidas ou ho maximo discordam em algum momento.

Na analise descritiva geral do fator se verifica uma média de 5,30 (no minimo

concordando pouco) e mediana de 5,33. Os indices de alfa de Cronbach também

apresentaram uma estatistica acima do nivel aceitavel.

Tabela 4 — Estatistica descritiva dos indicadores que formam o fator Artefatos Modernos (AM)

Perguntas

Media

Desvio
padrao

Mediana

Alfa de Cronbach

Confiabilidade

Validade

3.2 Vocé acredita que simulagBes de
rentabilidade dos produtos (Receitas,
Custos e Margem) possam ser
importantes para o SEBRAE.

5,95

1,21

6,00

3.3 Vocé acredita que possa ser
importante para o SEBRAE utilizar um
software especifico para fazer simulagao
de resultados.

5,85

1,28

6,00

3.10 Vocé acredita que possa ser utilizado
0 custeio baseado em atividade (ABC).

4,92

1,29

5,00

3.11 Vocé acredita que possa ser utilizado
relatérios através de ferramentas de BI
(Business Inteligence).

5,94

1,16

6,00

3.12 Vocé acredita que o SEBRAE
acompanha a evolugdo dos indicadores
NAO financeiros da empresa.

4,87

1,55

5,00

3.13 Vocé acredita que o SEBRAE possa
comparar alguns de seus indicadores com
0s de outros SEBRAE UF's
(Benchmarking).

5,90

1,19

6,00

3.14 Vocé acredita que possa ser utilizado
0 Balanced Scorecard.

5,70

1,20

6,00

3.15 Vocé acredita que possa ser utilizado
0 EVA (Economic Value Added) para
avaliar seu desempenho econdémico.

4,90

1,36

5,00

3.21 Vocé acredita que possa ser utilizado
0 conceito de Just-in-time.

4,81

1,52

5,00

3.22 Vocé acredita que possa ser utilizado
a filosofia Kaizen.

4,83

1,38

4,00

3.23 Vocé acredita que possa ser
utilizado o conceito de custeio-meta.

4,77

1,17

4,00

3.24 Vocé acredita que possa ser utilizado
0 calculo dos custos logisticos.

5,10

1,29

5,00

0,83

0,84
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Média Geral | 530 | 0,77 | 533 - |

Fonte: Dados da pesquisa.

Por fim, avaliando a Tabela 5, depara-se com os resultados descritivos
referentes aos indicadores que configuram o planejamento e controle orcamentério

(PCO). Destaca-se com a maior média e a mediana igual 6,00, o indicador 4.1.

Esse resultado representa que, na média, os profissionais “concordam muito”
quanto a elaboracdo do planejamento estratégico por parte da empresa. JaA com as
menores médias e mediana igual 5,00 destacam-se o indicador “4.9 O SEBRAE
realiza Andlise do Ambiente Interno, para identificacdo dos pontos fortes e pontos
fracos de cada uma das areas da organizagdo.” e o indicador “4.11 O SEBRAE

realiza processo de mensuracgdo e analise de custos para fins gerenciais”.

A média geral do PCO, quando comparada as médias dos demais fatores

(MG, AT e MG), apresenta-se com o maior valor.

Tabela 5 — Estatistica descritiva dos indicadores que formam o fator Planejamento e Controle
Orgamentério (PCO).

. Alfa de Cronbach |
.. | Desvio .
Perguntas Média | odrao | Mediana| o kabilidade | Validade

4.1 O SEBRAE elabora o Planejamento

. L 6,18 1,04 6,00
Estratégico da organizacao.

4.2 O SEBRAE controla e monitora o
Planejamento Estratégico da 590 | 1,21 6,00
organizacéo.

4.3 O SEBRAE elabora o Planejamento

L o 5,15 1,51 5,00
Tético da organizag3o.

4.4 O SEBRAE controla e monitora o

Planejamento Tético da organizacao. 5121 1,50 5,00

450 SEBRAE elabora 0 ~Or(;amento 570 | 1.39 6.00
Empresarial da organizacéo.

4.6 O SEBRAE contrqla e monitora o i 566 | 1.36 6.00 0,92 0,92
Orgamento Empresarial da organizagao.

4.7 O SEBRAE dispde de modelo de

gestdo da estratégia. 579 | 134 6,00

4.8 O SEBRAE realiza Andlise do
Ambiente Externo para identificacdo de
oportunidades e ameacas das variaveis
ambientais.

504 | 1,67 5,00

4.9 O SEBRAE realiza Andlise do
Ambiente Interno, para identificacdo dos
pontos fortes e pontos fracos de cada
uma das &reas da organizagéo.

4,90 | 1,69 5,00
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4.10 O SEBRAE realiza Avaliacdo de
Desempenho, da organizacdo como um
todo, bem como de cada uma das areas
da organizacao.

527 | 1,58 6,00

4.11 O SEBRAE realiza processo de
mensuracao e analise de custos para fins | 4,96 | 1,53 5,00
gerenciais.

Média Geral 542 | 1,08 5,64 - -

Fonte: Dados da pesquisa.

Em uma avaliagdo geral dos indicadores, dada por meio das medidas
descritivas e pelo indice alfa de Cronbach, conclui-se que, na média, nenhum dos
indicadores apresentou uma escala abaixo de 4,0 (n&o concordo nem discordo) e o

nivel de confiabilidade interna foi considerado alto em todos os fatores.

4.3 ESTIMACAO DO MODELO ESTRUTURAL

Nesta secdo sdo apresentados os critérios de ajustes do modelo estrutural e

0s respectivos resultados evidenciados de acordo com a questao de pesquisa.

Os critérios e avaliacdo do modelo estrutural proposto sdo 0os mesmos
tratados por HAIR JR. et al. (2005), mas em uma dimensao reduzida com quatro
perspectivas consideradas relevantes: 1) estimativas transgressoras; 2) ajuste geral

do modelo; 3) ajuste do modelo de mensuracao; e 4) ajuste do modelo estrutural.

As estimativas transgressoras sao 0s coeficientes do SEM que excedam
limites aceitaveis, por exemplo, variancia negativa ou coeficiente padronizado com
valores acima de um (1). A partir das estimativas de ambos os modelos, foram
avaliados os coeficientes padronizados e ndo houve estimativas transgressoras

assumindo valores superiores a um (1).

O ajuste geral do modelo foi avaliado pela estatistica qui-quadrado da razao
de verossimilhanca (X?), pelo indice de ajuste comparativo (CFl) e pela raiz do

residuo quadratico médio (RMSEA). O p-valor associado ao valor qui-quadrado
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(X? = 4753,28) foi significativo ao nivel de 1%. O CFI resultou em 0,712. HAIR JR.
et al. (2005) informam que essa estatistica varia entre 0 e 1. Quanto mais préximo
de um (1), melhor é a qualidade de ajuste. A estatistica da raiz do residuo quadratico
médio (RMSEA) foi 0,086, resultado pouco acima do limite maximo aceitavel, que é

0,08.

O ajuste do modelo de mensuracdo € o0 processo que avalia os fatores
separadamente. No primeiro momento foram examinados os coeficientes (ou
cargas) dos indicadores coligados aos fatores latentes e suas respectivas
significancias estatisticas, e, em seguida, mediu-se a confiabilidade composta e

variancia extraida. Todos os indicadores foram significativos ao nivel de 1%.

As confiabilidades compostas dos fatores incidiram em: 0,90 — MG; 0,88 — AT;
0,83 — AM; e 0,92 — PCO. Essas medidas avaliam a consisténcia interna dos
indicadores dos fatores, medida similar ao Alfa de Cronbach. Ja a variancia extraida
resultou em 48,22% para MG, 39,17% para o AT, 44,23% para o AM e 67,87% para
PCO. Essas medidas informam a quantia geral da variancia nos indicadores

(perguntas) sendo explicado pelo fator latente.

Por fim, o ajuste do modelo estrutural deriva basicamente da significancia dos
coeficientes, os sinais das estimativas (positivo ou negativo), e o coeficiente geral de
determinacdo R-quadrado (R?). A Figura 4 apresenta os coeficientes estimados

padronizados do modelo estrutural proposto e suas respectivas relacées causais.
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?

-0,172%*
0,286*** R?> =68,0%

?

Nota: ***Significativo ao nivel de 1%.
Figura 4 — Modelo Estrutural Proposto — Estimativas
Fonte: Elaborado pela autora

A Figura 4 aponta que os coeficientes da equacdo estrutural foram
significativos ao nivel de 1%. A variabilidade do planejamento e controle orcamento
explica os fatores latentes estimados em quase 70%. No que se refere as hipbteses

de pesquisa, chega-se as seguintes evidéncias estatisticas:

e O artefato tradicional influéncia de modo significativo e negativo o
planejamento e execucdo do orcamento, sendo menos importante

dentre os trés fatores latentes definidos.

e O artefato moderno influéncia de modo significativo e positivo o
planejamento e execucdo do orcamento, sendo 0 segundo mais importante

dos fatores.

e O modelo de gestdo influéncia de modo significativo e positivo o
planejamento e execugdo do orgcamento, considerado o fator mais

importante para explicar o PCO.



62

Como explicado na secdo 2.4, foram apresentadas mais trés hipdteses de
uma possivel interacdo entre 0 modelo de gestao e os artefatos. Na secdo seguinte,
além do modelo estrutural com moderador proposto, esta sendo desenvolvido o
teste de moderacdo proposto por Sharma, Durand e Gur-Arie (1981), onde seréo
estimados dois modelos de regressdo: no primeiro, equacdo é idéntica ao modelo
estrutural, e, se aceitam os fatores latentes estimados, derivados do modelo
estrutural proposto como valores conhecidos; no segundo, estima-se a mesma

equacao, mas incluidas todas as interacdes entre os artefatos e o modelo de gestao.

4.4 RESULTADO DO TESTE DE MODERACAO

A Figura 5 apresenta as estatisticas do modelo estrutural cujos artefatos
tradicionais (AT) e modernos (AM) sdo moderados pelo modelo de gestdo (MG). No
que se refere as estatisticas de ajustes, p-valor associado ao valor qui-quadrado
(X? =6013,92) foi significativo ao nivel de 1%. O CFI resultou em 0,659. A
estatistica da raiz do residuo quadratico médio (RMSEA) foi 0,092, resultado acima

do limite maximo aceitavel, que € 0,08.

*
0,266***

Nota: *** ** * Significativo ao nivel de 1%, 5% e 10% respectivamente.
Figura 5 — Modelo Estrutural Proposto com Moderador — Estimativas
Fonte: Elaborado pela autora
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Por fim, como ja descrito no modelo sem moderador, o ajuste do modelo

estrutural foi avaliado pela significancia dos coeficientes, os sinais das estimativas

(positivo ou negativo), e o coeficiente geral de determinacdo R-quadrado (R?).

Observou-se significancia de todos os coeficientes estimados, exceto a interacao

trés a trés. A variabilidade do planejamento e controle orcamento € explicada pelos

fatores latentes estimados em 72,1%.

No que se refere as hipOteses de pesquisa associadas ao teste de

moderacdo, chega-se as seguintes evidéncias estatisticas por meio do modelo

estrutural:

O modelo de gestdo se destaca como importante na forma como 0s
artefatos gerenciais tradicionais influenciam o planejamento e
execucao do orcamento. Com a presenca do moderador, a relacdo
entre AT e PCO se manteve negativa, e o artefato em questéo
apresentou uma estatistica (valor absoluto) inferior quando comparado

ao modelo sem moderador.

O modelo de gestdo se destaca como elemento importante na forma
como os artefatos gerenciais modernos influenciam o planejamento e
execucdo do orcamento. Com a presenca do moderador, o artefato
moderno (AM) apresenta relacdo positiva com uma representatividade

menor (de 0,286 para 0,266).

Os artefatos tradicionais combinados com modelo gestdao — ATMGAM,
interferem no planejamento e execucdo do orcamento, pois, ao avaliar

a influéncia do modelo de gestdo nos artefatos, notou-se que o0s
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coeficientes a eles associados foram significativos ao nivel de 10%

com associacdo negativa.

Nas Tabelas 6, 7 e 8 sdo apresentados os resultados alcancados por meio do
modelo de regressdo. A ideia central do teste de moderacdo é avaliar como o
planejamento e controle orcamentario (MG) determinam o uso dos artefatos. De
modo geral, todos os modelos foram significativos. A variavel dependente teve sua
variacdo explicada em 76,42% no modelo sem interacédo (Tabela 6) e 77,30% com

interacdo (Tabela 7).

Tabela 6 - Estatistica dos Modelos sem Moderador

.. Erro Coeficiente Intervalo de
ScorePCO Coeficiente Padrdo Padronizado t P>|t] Confiancga (95%)
ScoreMG 1,282 0,035 0,801 36,692 0,000*** 1,213 1,351
ScoreAT -1,225 0,151 -0,293 -8,136 0,000*** -1,520 05;29
ScoreAM 0,727 0,067 0,397 10,877 0,000%** 0,595 0,858
Constante 0,000 0,021 0,000 1,000 -0,041 0,041
Number of obs 542
F( 3, 538) 585,28
Prob> F 0,000
R-squared 76,55%
Adj R-squared 76,42%

Nota: *** Significativo ao nivel de 1%.
NlOde|OZ PCO = ﬂo + BIAT + BzAM + B3MG + &
Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados da Tabela 6 permitem a inferéncia de que os resultados
encontrados dessa regressao foram idénticos aos do modelo estrutural. As
estatisticas desse modelo de regressdo permanecem inalteradas quanto a

significancia estatistica e relagfes causais.

Sendo assim, ao avaliar a Tabela 6, nota-se que o modelo de gestdao (MG) &
considerado dentre as variaveis independentes a que tem maior impacto (0
coeficiente padronizado foi 0 maior). A relacdo entre os artefatos tradicionais e o
planejamento e execucdo orcamentaria € negativa, ou seja, a utilizacdo desse

artefato torna-se menos eficiente (estatisticamente) no planejamento e execucao
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orcamentaria. Diferentemente do artefato tradicional, o artefato moderno exibiu
relacdo positiva com PCO, ou seja, a adocdo do artefato moderno impacta

positivamente o planejamento e execucao orcamentaria.

Tabela 7 - Estatistica dos Modelos com Moderador

. Erro Coeficiente Intervalo de Confianca
ScorePCO Coeficiente Padrio Padronizado t P>[t] (95%)
scoreMG 1,326 0,038 0,828 34,835 0,000*** 1,251 1,400
scoreAT -1,127 0,152 -0,270 -7,408 0,000%** -1,426 0 5;28
scoreAM 0,708 0,066 0,387 10,749 0,000%** 0,579 0,837
ModMGXxAT 0,674 0,232 0,119 2,908 0,004*** 0,219 1,129
ModMGxAM -0,204 0,101 -0,078 -2,020 0,044** -0,401 0 0_06
ModMGXATXAM -0,289 0,133 -0,060 -2,172  0,030** -0,551 0 (;28
Constante -0,003 0,021 -0,158 0,875 -0,045 0,038
Numberofobs 542
F( 3, 538) 308,062
Prob> F 0,000
R-squared 77,55%

Adj R-squared 77,30%
Nota: ***, ** * Sjgnificativo ao nivel de 1%, 5% e 10% respectivamente.

Modelo: PCO = By + B1AT + B, AM + B3MG + B4,(ATMG) + B5(AMMG) + B4(ATAMMG) + &
Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme se observa nas Tabelas 7 e 8, todas as variaveis de interacao
foram significativas e sofreram impacto moderador. De acordo com Quadro 3
(Resultado esperado), da secdo 3.4.2, a classificacdo evidenciada na presente
pesquisa foi de “quase moderador”, ou seja, ocorre quando a correlagdo entre
moderador e a variavel dependente € significativa (p-valor significativo) e entre o
moderador e a varidvel independente também é significativa. Neste caso, 0

moderador sdo as interacdes; a varidvel dependente, o PCO; e as variaveis

independentes, os score MG, AT e AM.

Tabela 8 Coeficientes estimados sem e com moderador

Coeficiente
ScorePCO
Sem Moderador Com Moderador
scoreMG 0,801 0,809 (a)
scoreAT -0,293 -0,211 (b)
scoreAM 0,397 0,249 (c)
Adj R-squared 76,42% 77,30%

Nota: (@) = B1+ By + s+ Be; (0) =B+ Pa+ Beie (©) =Ps + Bs + Be
Fonte: Dados da pesquisa.
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Por meio do teste de moderacdo, chega-se as seguinte conclusdes: (i) o
modelo de gestéo influencia a forma como os artefatos tradicionais se relacionam
com o planejamento e execucao orcamentaria, e o coeficiente estimado reduziu em
valor absoluto na presenca do moderador; (i) o modelo de gestdo se mantem
importante no planejamento e execucdo orcamentaria (saindo de 0,801 chegando a
0,809); e, (iii) o modelo de gestéo influencia na forma como os artefatos modernos
se relacionam com o planejamento e execucdo orcamentaria, e o coeficiente

estimado reduziu de 0,397 para 0,249.

O resultado encontrado no teste de moderacdo alinha-se a afirmacdo dos
autores: “o0 modelo de gestdo e seu arcabouco de controle, definidos pela empresa,
devem disponibilizar informacdes que permitirdo o desenvolvimento do processo de

gestdo (FREZATTI, et al. 2009).”

O modelo de gestdo (MG) é considerado dentre as variaveis independentes a
que tem maior impacto no planejamento e execucdo orcamentaria, corroborando

com o resultado encontrado na pesquisa de Reginato e Guerreiro (2009).

O resultado da pesquisa encontrou evidencias que mostram que ferramentas
modernas de contabilidade gerencial quando aplicadas junto modelo de gestao
melhoram o desempenho da execucdo orcamentaria, logo quando a empresa tem
gestores que aplicam técnicas modernas de contabilidade gerencial, ha uma forte
tendéncia de a execucdo orcamentaria ser eficiente. Este resultado corrobora com
Abdel-Kader e Luther (2008), quando afirmam que as técnicas modernas influenciam
todo o processo da contabilidade gerencial (planejamento, controle e tomada de
decisdo) e preconizam sair do foco de custos e controle financeiro para dar lugar a
criacao de valor, subsidiando os gestores com a melhor alternativa para a empresa

alcancar sua misséao.



5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta pesquisa foi verificar, sob a O6tica da percepcédo dos
profissionais das unidades do sistema SEBRAE, descrever a relacdo entre o0s
artefatos da contabilidade gerencial e o grau de execucdo orcamentaria, e se essa

relacdo pode ser influenciada pelo modelo de gestdo adotado por essas unidades.

A pesquisa revelou que o modelo de gestdo (MG) é considerado dentre as
variaveis independentes a que tem maior impacto (o coeficiente padronizado foi o
maior) na execucdo orcamentaria. A relacdo entre os artefatos tradicionais e o
planejamento e execucdo orcamentaria € negativa, ou seja, a utilizacdo desse
artefato torna-se menos eficiente (estatisticamente) no planejamento e execucao
orcamentaria. Diferentemente do artefato tradicional, o artefato moderno exibiu
relacdo positiva com planejamento e execucdo or¢camentaria, ou seja, a ado¢ao do

artefato moderno impacta positivamente o planejamento e execu¢ao orcamentaria.

Foi possivel observar nos resultados da pesquisa que a percep¢do quanto a
relevancia das praticas gerenciais tradicionais ou modernas da contabilidade sob a
Otica dos profissionais do SEBRAE ficou pulverizada. Na média geral, os indicadores
de artefatos tradicionais alcancaram maior pontuacdo em relacdo aos indicadores de
artefatos modernos, porém o desvio-padrao dos indicadores de artefatos modernos
foi menor quando comparado com o desvio-padrdo dos indicadores de artefatos

tradicionais.

O Modelo de Gestéao utilizado nas unidades do sistema SEBRAE evidenciou
uma presente participacdo dos gestores na elaboragdo e monitoramento dos

objetivos estratégicos da instituicdo, além de os fatores criticos de sucesso do
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SEBRAE estarem formalmente disseminado entre os empregados, de acordo com a

percepcao dos respondentes desta pesquisa.

Foi possivel constatar também que o modelo de gestéo interfere na forma
como os artefatos da contabilidade gerencial se relacionam com o planejamento e a
execucao orcamentaria. E por meio do modelo estrutural, foi possivel observar que o
modelo de gestdo influéncia de modo positivo o planejamento e execucdo do
orcamento, sendo o fator mais importante para explicar o planejamento e controle

orcamentario sob a 6tica dos funcionarios do SEBRAE.

Os resultados apurados reforcam a afirmacéo de Reginato e Guerreiro (2009)
de que as caracteristicas do modelo de gestdo contribuem positivamente para o

resultado da empresa.

Cabe ressaltar as limitacfes desta pesquisa. Como a pesquisa foi realizada
mediante questionario enviado por e-mail, pode ter havido o ndo entendimento
parcial ou total de algumas questdes. Outra limitacdo que pode ter influenciado no
resultado da pesquisa € o fato de o perfil dos respondentes ser similar e estar em
um nivel muito alinhado a estratégia da organizacao, o que ndo pode representar 0
que pensam todos os funcionarios da instituicdo, e grandes desvios podem de

alguma forma influenciar na eficacia da realizacao orgamentéria.

Para futuras pesquisas sobre o tema, sugere-se aplicar a mesma metodologia
desta pesquisa para as empresas de todo o Sistema S em nivel nacional, pois se
supde que os respondentes das empresas tenham perfis e direcionamento

estratégicos diferentes.
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APENDICES

APENDICE A — CARTA DE APRESENTACAO

Carta de apresentacdo da pesquisa enviada por e-mail para os empregados do
Sistema SEBRAE.

Prezado,

Queremos saber a sua opinido sobre apercep¢cao de importancia dos artefatos da
contabilidade gerencial e a eficacia da execucdo orcamentaria nas unidades do
Sistema SEBRAE.

O Prof. Dr. Francisco A. Bezerra (Fucape Business School), juntamente comigo, esta
realizando uma survey de carater nacional com os empregados do Sistema
SEBRAE. Os resultados forneceréo subsidio para compreendermos melhor algumas
questdes relativas a execucdo orcamentaria.

A sua participacdo, como importante integrante dessa comunidade de pesquisa, é
muito importante para nos.

O formulario € de preenchimento rapido e pode ser encontrado no seguinte link:

https://docs.google.com/forms/d/1Gg8BC2htFbwW79cpx1qNFJu7L7Sg2PT3z90BSd
dg2BY/edit?usp=sharing

O link ficar& disponivel para respostas de 01 a 31 de agosto de 2016.
Desde j4, agradecemos a sua ajuda!
Cordialmente,

Jumara Aparecida Ferreira Martins.
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APENDICE B— QUESTIONARIO APLICADO

As informacdes aqui contidas sdo de carater estritamente confidencial, estando
vedada a divulgagéo ou acesso aos dados individuais da fonte informante.

BLOCO 1 - Informagdes sobre o respondente

1.1 Sexo do Respondente
( ) Masculino
( ) Feminino

1.2 Faixa de Idade

) Até 20 anos

) De 21 a 30 anos

) De 31 a 40 anos

) De 41 a 50 anos

) De 51 a 60 anos

) Acima de 60 anos

~ AN N~~~

1.3 Regido do Respondente
( ) Norte

( ) Nordeste

( ) Centro-Oeste
( ) Sul

( ) Sudeste

1.4 Posicao Hierarquica Ocupada
) Gerente

) Assessor

) Gerente Adjunto

) Coordenador

) Analista Técnico

AN N AN N N N

) Assistente



1.5 Tempo Ocupado no Cargo
) Menos de cinco anos
) De seis a dez anos

(

(

( ) Onze a quinze anos

( ) Dezesseis a vinte anos
(

) Mais de vinte anos

1.6 Formacdo Académica
) Ensino Médio

) Superior completo
) P6s-Graduacéo

) Mestrado

) Doutorado

) Outro:

e e e T

BLOCO 2 — Modelo de gestéao
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Questdes

Discordo
Totalmente

Discordo Muito

Discordo Pouco

N&o concordo Nem

Discordo

Concordo pouco

Concordo Muito

Concordo

Totalmente

1- A missdo do SEBRAE esta claramente definida.

2- O planejamento estratégico é uma ferramenta
usualmente utilizada no SEBRAE.

3- Todos os gestores participam ativamente no
estabelecimento dos objetivos estratégicos.

4- Os objetivos estratégicos orientam os gestores nas
suas atividades operacionais.

5- Os objetivos estratégicos das areas sao
objetivamente materializados em metas operacionais.
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Questdes

Discordo
Totalmente

Discordo Muito

Discordo Pouco

N&o concordo Nem

Discordo

Concordo pouco

Concordo Muito

Concordo

Totalmente

6- As metas estabelecidas no planejamento
operacional sdo utilizadas para avaliacédo de
desempenho.

7- Sao realizadas reunides formais periddicas pelos
gestores para avaliacdo e replanejamento das
estratégias do SEBRAE.

8- Sdo realizadas reunifes formais para analise e
avaliacdo de desempenho dos gestores em relacdo
aos planos estabelecidos.

9- O pagamento de remuneracédo variavel aos
gestores esta condicionado ao cumprimento das
metas operacionais.

10- Os fatores criticos de sucesso do SEBRAE estéo
formalmente determinados.

BLOCO 3 - Praticas da Contabilidade Gerencial

Questdes

Discordo
Totalmente

Discordo Muito

Discordo Pouco

N&o concordo Nem

Discordo

Concordo pouco

Concordo Muito

Concordo

Totalmente

1- Vocé acredita que possa ser utilizado o orgamento
como base para tomada de decisao.

2-Vocé acredita que simulacdes de rentabilidade dos
produtos (Receitas, Custos e Margem) possam ser
importantes para o SEBRAE.

3- Vocé acredita que possa ser importante para o
SEBRAE utilizar um software especifico para fazer
simulagéo de resultados.

4- Vocé acredita que o SEBRAE possa calcular o custo
dos produtos com base no método de Custeio por
Absorcéo.

5- Vocé acredita que o SEBRAE possa calcular o custo
dos produtos com base no método de Custeio
Variavel.
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Questdes

Discordo
Totalmente

Discordo Muito

Discordo Pouco

Nao concordo Nem

Discordo

Concordo pouco

Concordo Muito

Concordo
Totalmente

6- Vocé acredita que o SEBRAE possa calcular a
rentabilidade por cliente, canal de distribuicdo, regido
entre outros.

7-Vocé acredita que possa ser utilizado o conceito de
margem de contribuicdo (receita menos custos e
despesas variaveis dos produtos).

8-Vocé acredita que possa ser utilizado o Custeio
Padrao como instrumento de controle de custos.

9-Vocé acredita que os gestores possam ser cobrados
pelas variag6es registradas entre o custo padréo e o
custo real obtido.

10-Vocé acredita que possa ser utilizado o custeio
baseado em atividade (ABC).

11-Vocé acredita que possa ser utilizado relatérios
através de ferramentas de Bl (Business Inteligence).

12-Vocé acredita que o0 SEBRAE acompanha a

evolucao dos indicadores NAO financeiros da empresa.

13-Vocé acredita que o SEBRAE possa comparar
alguns de seus indicadores com os de outros SEBRAE
UF's (Benchmarking).

14-Vocé acredita que possa ser utilizado o Balanced
Scorecard.

15-Vocé acredita que possa ser utilizado o EVA
(Economic Value Added) para avaliar seu
desempenho econémico.

16-Vocé acredita que possa ser utilizado os indices
econdmico-financeiros tais como ROI, Retorno sobre
PL, indices de liquidez entre outros.

17-Vocé acredita que possa ser utilizado o conceito de
valor presente para custos e despesas.

18-Vocé acredita que possa ser utilizado relatérios
gerenciais em moeda constante.

19-Vocé acredita que possa ser utilizado o preco de
transferéncia baseado em custos.
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20-Vocé acredita que possa ser utilizado o preco de
transferéncia baseado em precos de mercado.
21-Vocé acredita que possa ser utilizado o conceito de
Just-in-time.
22-Vocé acredita que possa ser utilizado a filosofia
Kaizen.
23-Vocé acredita que possa ser utilizado o conceito de
custeio-meta.
24-Vocé acredita que possa ser utilizado o calculo dos
custos logisticos.
BLOCO 4 — Orcamento
o o g o o
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1- O SEBRAE elabora o Planejamento Estratégico da
organizagao.

2- O SEBRAE controla e monitora o Planejamento
Estratégico da organizagéo.

3- O SEBRAE elabora o Planejamento Tatico da
organizacao.

4- O SEBRAE controla e monitora o Planejamento
Tético da organizacao.

5- O SEBRAE elabora o Or¢gamento Empresarial da
organizacao.
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Questdes

Discordo
Totalmente

Discordo Muito

Discordo Pouco

N&o concordo Nem

Discordo

Concordo pouco

Concordo Muito

Concordo

Totalmente

6- O SEBRAE controla e monitora o Orcamento
Empresarial da organizagéo.

7- O SEBRAE disp6e de modelo de gestédo da
estratégia.

8- O SEBRAE realiza Andlise do Ambiente Externo para
identificacao de oportunidades e ameacas das variaveis
ambientais.

9- O SEBRAE realiza Analise do Ambiente Interno, para
identificacdo dos pontos fortes e pontos fracos de cada
uma das &reas da organizagao.

10- O SEBRAE realiza Avaliacdo de Desempenho, da
organizagdo como um todo, bem como de cada uma das
areas da organizacgéo.

11- O SEBRAE realiza processo de mensuragéo e
analise de custos para fins gerenciais.




