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RESUMO

Em uma realidade econémica que esta em constante mudanca, possuir informag6es adequadas
para apoio a gestdo econdmica e financeira de empresas se faz necessario e relevante dentro
de qualquer setor da economia. A informacdo contabil gerencial fornecida pela Contabilidade
Gerencial e presente em ferramentas de gestdo como o orgamento empresarial, busca auxiliar
as empresas tornando-se um dos principais instrumentos no que tange a tomada de decisao.
Neste contexto, o objetivo deste estudo é investigar como a informagao contébil gerencial e o
orcamento empresarial auxiliam a tomada de decisdo das empresas do setor sucroenergético
da regido do Vale de S&o Patricio no Estado de Goias. Para isto, foi realizado um estudo de
caso multiplo em dois grupos empresarias do setor sucroenergetico da regido do Vale de Séo
Patricio no Estado de Goids. Os dados foram coletados por meio de entrevistas semi-
estruturadas, realizadas com um assessor/diretor e dois gerentes envolvidos na elaboracdo do
orcamento e na divulgacdo de relatorios gerenciais. Os resultados demonstraram que: (i) ha
demanda por informagdes contabeis gerenciais, como custos e volume de producéo, por parte
de diretores e gerentes das diversas areas da empresa; (ii) as informag6es contabeis gerenciais
nessa atividade econdmica reside em orientar decisdes voltadas para o planejamento das
safras e a continuidade do negdcio nas entressafras e (iii) as empresas dos grupos empresariais
entrevistados realizam todo o processo orcamentario que envolve desde o planejamento, a
definicéo e a formalizacdo do plano de acdo até o seu acompanhamento e controle. Conclui-se
com base nas informacdes provenientes do estudo de caso multiplo que a informacao contabil
gerencial e o orcamento empresarial sdo utilizados nas organizagdes, considerados essenciais
e que auxiliam a tomada de decisdo quanto ao planejamento das safras e entressafras das

empresas do setor sucroenergético da regido do Vale de Sdo Patricio no Estado de Goiaés.

Palavras-chave: Informacdo Contédbil Gerencial. Tomada de Decisdo. Orgcamento

Empresarial. Setor Sucroenergético.
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1 INTRODUCAO

A necessidade de perpetuacdo de uma organizacdo, em uma realidade econdémica em
constante mutacdo, vai além de investimentos financeiros e de cumprir com as obrigacfes
fiscais. A empresa precisa de mecanismos de controle e gestdo que assegurem que a
organizacdo siga na direcdo definida e esperada pelos proprietérios, a fim de atingir os
resultados desejados (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2006).

Um destes mecanismos, segundo Atkinson et al. (2000), é a informacdo produzida
pela Contabilidade Gerencial que atende as necessidades estratégicas e operacionais de uma
empresa ao ser utilizada em atividades de decisdo, aprendizagem, planejamento e controle.

Para Ferreira Junior, Silva e Lima Filho (2011) o processo de analise e escolha de
alternativas mais eficientes dentro de uma organizacgao ndo é uma tarefa simples e facil de ser
executada. Logo, a Contabilidade, sobretudo por meio da Contabilidade Gerencial, busca
auxiliar as empresas tornando-se um dos principais instrumentos no que tange a tomada de
decisdo e ao controle gerencial (FERREIRA JUNIOR; SILVA; LIMA FILHO, 2011;
OLIVEIRA; BOENTE, 2012).

Dentre os inimeros artefatos (métodos, filosofias, modelos de gestdo, ferramentas,
sistemas, instrumentos) da Contabilidade Gerencial que apoiam o gestor na execucao de suas
atividades, nas decisfes gerenciais, no planejamento e no controle de resultados encontra-se o
orcamento empresarial (SOUTES; GUERREIRO, 2007; CASTANHEIRA, 2008;
GUERREIRO; CORNACHIONE; SOUTES, 2010).

Segundo Fernandes, Klann e Figueredo (2011, p. 113), o orcamento € "importante para
a visualizacdo da situacdo futura da empresa e para a sua conducdo para um estado futuro
desejado”. Assim, a ideia é que 0 orcamento empresarial seja visto como um mecanismo de
auxilio na execucdo das funcbes administrativas (CASTANHEIRA, 2008). Neste contexto,
possuir informacdes adequadas para apoio a gestdo econémica e financeira de empresas se faz
necessario e relevante dentro de qualquer setor da economia.

Logo, em relacdo a um setor especifico do agronegdcio, o sucroenergético, Naves
Junior e Belle (2011) destacam que o Brasil € o maior produtor mundial de cana-de-acUcar e o
maior defensor da producdo e expansdo de etanol nas diversas economias, visto que a matriz
energética que deriva do etanol de cana-de-acuUcar € destaque nacional e internacional e tem
como um dos maiores incentivadores e aliados o governo brasileiro.

Diante desse cenario e por conta da representatividade das empresas sucroenergéticas

para a economia do pais, torna-se necessario e relevante destacar a importancia do uso de



ferramentas gerenciais nesse setor em seu processo de gestdo e tomada de decisdes, e ainda,
verificar se 0 orgamento empresarial é considerado relevante como artefato de apoio a gestdo

nestas empresas.

1.1 PROBLEMA

O estudo busca responder a seguinte questdo de pesquisa: Como a informacao contabil
gerencial e o orgcamento empresarial auxiliam a tomada de decisdo das empresas do setor

sucroenergético da regido do Vale de Séo Patricio no Estado de Goias?

1.2 OBJETIVOS

Na sequéncia serdo apresentados os objetivos do estudo. Inicialmente o objetivo geral

e posteriormente, 0s objetivos especificos da pesquisa.

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo principal deste estudo consiste em: Verificar como a informacéo contabil
gerencial e o orcamento empresarial auxiliam a tomada de decisdo das empresas do setor

sucroenergético da regido do Vale de Sdo Patricio no Estado de Goias.

1.2.2 Objetivos especificos

Com a intencdo de alcancar o objetivo principal do estudo, delinearam-se 0s seguintes
objetivos especificos:
I.  Verificar se ha demanda por informacao contabil gerencial;
I1.  Identificar qual a finalidade do uso de informagdes contabeis gerenciais; e

1. Verificar como se d& o processo or¢camentario nas empresas do estudo.
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1.3 JUSTIFICATIVA

Segundo informacdo divulgada pelo Ministério da Agricultura (2015) o Brasil é o
maior produtor de cana-de-agUcar, além de ser o primeiro no mundo em producdo de agucar e
etanol, destacando-se no mercado externo, com o uso do biocombustivel como alternativa
energética. Na Ultima safra apurada (2014/2015), a &rea cultivada com cana-de-acgucar que foi
colhida e destinada a atividade sucroenergética foi de 9.004,5 mil hectares, deste total 56,9%
se transformou em alcool e 43,1% em aglcar (CONAB, 2015).

Em relacdo ao Estado de Goias, de acordo com dados fornecidos pela Companhia
Nacional de Abastecimento (CONAB) no levantamento de safras referente ao periodo
2014/2015, o estado tem a segunda maior area plantada (9,5% - 854,2 mil hectares) e € 0
segundo maior produtor de cana-de-agucar (10,4%) e de etanol (14,6%) do pais, fica atras
apenas do Estado de Sao Paulo.

Normalmente, estes numeros tendem a crescer nas proximas safras, conforme
estimativas realizadas pela CONAB em 2015. Isso ocorre pelo fato do constante
amadurecimento e aprimoramento do setor, por meio de incentivos governamentais
fornecidos, da realizacdo de investimentos em pesquisas genéticas, da capacitacdo
agroindustrial e comercial, da utilizacdo de tecnologias de ponta, e de acdes visando a
preservacdo ambiental (LIMA, 2006).

O aumento do percentual de etanol na gasolina em 2% dos atuais 25% para 27% a
partir de 16 de marco de 2015, conforme Resolucdo CIMA N° 1 de 04 de mar¢o de 2015,
também contribuiu no incentivo as usinas de etanol para expandir a producdo (AMATO,;
MATOSO, 2015).

Em contrapartida, apesar desse segmento ter tendéncias de crescimento na sua
producdo ao longo dos anos, outro fato que se observa em relag¢éo ao setor sucroenergético, €
a competitividade produtiva e as desigualdades de producéo regional (LIMA, 2006). Segundo
dados da CONAB em 2015 percebe-se a vantagem competitiva da regido Centro-Sul em
relacdo as regides Norte e Nordeste. De acordo com Lima (2006, p. 23) essa disparidade
ocorre devido a alguns fatores, como por exemplo, as "desigualdades tecnoldgicas, variacdes
no nivel de eficiéncia e facilidade de acesso ao mercado consumidor”.

Além dos fatores citados por Lima (2006), tantos outros como a crise na Petrobras, os
periodos de estiagem e as entressafras, também contribuem na formagdo de um cenario

competitivo e mutavel, no qual o setor sucroenergético passa a requisitar cada vez mais
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ferramentas que daréo suporte aos gestores no processo de tomada de decisdes e nas formas
de explorar os recursos disponiveis, de modo a obter o maximo de aproveitamento possivel.

De acordo com Albuguerque (2004), conhecer as variaveis ambientais (externas e
internas) de uma empresa é uma exigéncia para os administradores, visto que as informac6es
obtidas poderdo ajudar as empresas a minimizarem 0s riscos e permitir sua sobrevivéncia.

E por meio da posse de informacdes relevantes que gestores deliberam de forma mais
precisa e eficaz. A Contabilidade Gerencial, como uma ferramenta que participa ativamente
deste processo, coleta, interpreta e transforma dados contdbeis em algumas dessas
informacGes que sdo fornecidas a fim de auxiliar as empresas em suas fungdes gerenciais
(FREZATTI; AGUIAR; GUERREIRO, 2007).

Entretanto, existe uma lacuna entre as expectativas e necessidades das empresas
quanto as informacdes precisas, oportunas e pertinentes; e a efetiva importancia dada pelos
profissionais contabeis na producdo destas informac6es, assim como, pelos gerentes-gerais
que controlam empresas e/ou chefes de departamentos na geracdo e uso deste mecanismo
gerencial no exercicio da administracdo (ATKINSON et al., 2000).

Diante da influéncia do ramo sucroenergético sobre a economia do pais e da
necessidade dos gestores em garantir um desempenho profissional adequado, torna-se
relevante saber qual o grau de importancia atribuida ao uso de ferramentas gerenciais e como
essas ferramentas auxiliam no processo de gestdo e tomada de decisdes.

Outro fator preponderante para a realizacdo desta pesquisa, é o fato da pequena
quantidade de trabalhos cientificos e bibliograficos nacionais, no ramo analisado, na questao
relacionada a Contabilidade Gerencial. Constam poucos registros nas revistas eletrdnicas
contabeis e anais de congressos e eventos, demonstrando ainda mais a necessidade de
pesquisas nesta area.

Desta forma, a realizacdo desta pesquisa tem a possibilidade de contribuir com os
estudos relacionados a Contabilidade Gerencial e ao orcamento empresarial como ferramenta
gerencial, evidenciando o papel e uso das ferramentas gerenciais em um setor especifico da
economia, o sucroenergético. Util ainda, como fonte de conhecimento aos profissionais
contabeis que atuam ou pretendem atuar como controllers no setor sucroenergético, por
evidenciar a participacdo e a manifestacdo concreta da Contabilidade Gerencial. Por fim, visa
instigar a realizacdo de novos estudos, quanto ao auxilio destas ferramentas em outros setores

da economia, que também sdo influentes no pais.
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1.4 ESTRUTURA DA PESQUISA

A pesquisa foi estruturada em cinco partes. A primeira configura-se na presente
introducdo onde foram delimitados o problema, os objetivos, a justificativa e a contribuicdo
do estudo. Ja na segunda parte, destinada a situar o tema, encontra-se o referencial tedrico
sobre a Contabilidade Gerencial, a relevancia da informagéo produzida por ela, o orgamento
como ferramenta de apoio ao processo decisorio e a caracterizagdo sintética do setor
sucroenergético da regido do Vale de Sdo Patricio em Goias. A metodologia do estudo
encontra-se na terceira parte, enquanto a quarta e a quinta foram destinadas a analise dos

dados e a concluséo, respectivamente.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial teérico é a etapa onde se integra 0s conceitos e as teorias de outras
pesquisas e estudos ja elaborados com o tema da pesquisa a ser desenvolvido (LAKATOS;
MARCONI, 2003).

Assim, este capitulo, a fim de dar consisténcia e fundamentar o estudo, se dividira em:
Contabilidade Gerencial, relevancia da informacdo contabil gerencial para o processo

decisério, orcamento empresarial e setor sucroenergético.

2.1 CONTABILIDADE GERENCIAL

Com a Revolugédo Industrial no século XVIII e a globalizagdo, 0 mundo empresarial
progrediu por meio de uma evolucédo social, econdmica e tecnologica; tornando-o competitivo
e submetido a pressées de clientes, fornecedores e governo (FERREIRA JUNIOR.; SILVA;
LIMA FILHO, 2011; OLIVEIRA; BOENTE, 2012). Como forma de sobrevivéncia nessa
realidade, as empresas sdo obrigadas a se adaptarem as mudancas, exigindo dos gestores
ferramentas eficientes que os ajudem a gerir as organizacfes (OLIVEIRA; BOENTE, 2012).

Neste ambiente que se torna a cada dia mais complexo, a Contabilidade Gerencial vem
se desenvolvendo com o objetivo de fornecer aos administradores e gestores praticas tidas
como especificas, adequadas e necessarias na criacdo de informacGes que os auxiliem no
processo de tomada de decisdo (SOUZA; LISBOA; ROCHA, 2003).

Pesquisa como de Camim et al. (2014), que objetiva demonstrar a visdo dos
profissionais contabeis atuantes nas empresas do ramo sucroalcooleiro do interior do estado
de Sdo Paulo sobre a importancia do uso da Contabilidade Gerencial no processo de gestdo e
tomada de decisdo, confirma que a Contabilidade Gerencial é percebida como indispensavel a
gestdo dos negocios, sendo considerada como vital para a sobrevivéncia das organizaces.

Ja Ferreira Junior, Silva e Lima Filho (2011) ao buscar elucidar o fato da existéncia de
contribuicdo significativa da Contabilidade Gerencial na administracdo das empresas que
atuam no setor de cerdmica vermelha numa cidade do interior da Bahia, corroboram a
relevancia da Contabilidade Gerencial ao concluirem que o uso das ferramentas da
Contabilidade Gerencial pode estimular o desenvolvimento e a continuidade das entidades

empresariais.
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Ainda, diante da importancia atribuida a Contabilidade Gerencial, Soutes e Guerreiro
(2007) identificaram que ha o uso de artefatos da Contabilidade Gerencial em 90 empresas
brasileiras de diversos setores contidas na relacdo das 500 Maiores e Melhores do ano de 2005
da revista Exame.

Por ndo ser normativa, a Contabilidade Gerencial pode ser vista e entendida de varias
maneiras especificas (FREZATTI et al, 2009). Frezatti, Aguiar e Guerreiro (2007)

sintetizaram no Quadro 01 as diferentes visdes de alguns autores:

Quadro 1. Comparagédo de conceituacdes disponiveis

AUTORES CONCEITO/OBJETIVO DE CONTABILIDADE GERENCIAL
Processo de identificacdo, mensuracdo, acumulacdo, analise, preparacdo,
Anderson, Needles e interpretacdo e comunicagdo da informacdo financeira usada pelos gestores
Cadwell (1989) para planejamento, avaliagdo e controle. Possibilitando aos gestores, de um

lado, o uso apropriado de recursos, de outro lado, a prestagdo de contas
(accountability) decorrente desse uso.

Louderback et al. (2000) Prover informac@es para dar apoio as necessidades dos gestores internos da
organizacao.

Fornecer informacBes Uteis para os gestores, que sdo pessoas que estdo
dentro da organizacdo.

Identificar, coletar, mensurar, classificar, e reportar informac@es que sdo
Uteis para 0s gestores no planejamento, controle e processo decisoério.

Anthony e Welsch (1981)

Hansen e Mowen (1997)

Horngren, Foster e Datar Medir e reportar as informacdes financeiras e ndo-financeiras que ajudam os
(2000) gestores a tomar decisdes, para atingir os objetivos da organizacdo.

Horngren, Sundem e Processo de identificar, mensurar, acumular, analisar, preparar, interpretar e
Stratton (2004) comunicar informacbes que auxiliem os gestores a atingir objetivos

organizacionais.
Fonte: Frezatti, Aguiar e Guerreiro (2007, p. 12)

Diante destas diversas interpretacdes, Frezatti, Aguiar e Guerreiro (2007),
resumidamente, definiram em sua pesquisa que a Contabilidade Gerencial representa um
processo composto por identificagdo, mensuracdo, acumulacdo, analise, preparacao,
interpretacdo e comunicacdo de informacdes. E que as informacdes produzidas deste conjunto
de medidas s@o destinadas a apoiar aos gestores responsaveis pelos processos decisorios, a
atingir os objetivos organizacionais (FREZATTI; AGUIAR; GUERREIRO, 2007).

Para Fernandes, Klann e Figueredo (2011) apesar do alvo da Contabilidade Gerencial
ser o nivel estratégico onde se encontram as mais altas camadas de gestdo, ela também
abrange todos os outros niveis organizacionais, beneficiando e suprindo as necessidades de
toda uma organizagéo.

Assim, percebe-se que a Contabilidade Gerencial est4 voltada a fornecer informacdes

e dados econdmicos para usuarios internos de uma empresa, sejam eles funcionarios em
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niveis operacionais ou gerentes intermediarios e executivos (FERNANDES; KLANN E
FIGUEREDO, 2011; FREZATTI; AGUIAR E GUERREIRO, 2007; FREZZATI et al., 2009;
ATKINSON et al., 2000).

A diferenca estd em como ela é utilizada. Na operacionalizagcdo de uma organizacdo
ela é demandada para controlar e melhorar as operagdes, e recebida de forma desagregada
(ATKINSON et al., 2000). J& em niveis intermediarios, os gerentes a utilizam para verificar
se 0s planos de acdo implementados estdo dentro da expectativa e para criar novos e melhores
planos (ATKINSON et al., 2000). Enquanto, os executivos dos mais altos niveis
organizacionais usam a Contabilidade Gerencial para sustentar as decisdes com
consequéncias a longo prazo, recebendo informagdes que resumem eventos das operacdes em

execucdo em toda a empresa e como estas sdo supervisionadas (ATKINSON et al., 2000).

2.2 RELEVANCIA DA INFORMAGCAO CONTABIL GERENCIAL PARA O PROCESSO
DECISORIO

A falta de informacdo relevante e adequada pode representar uma ameaca a
continuidade de qualquer empresa inserida em qualquer ramo de atividade. Para que as
empresas mantenham o desempenho ideal de suas operacbes e alcancem os resultados
esperados, 0os gestores na administracdo dos recursos da entidade devem dispor de um
conjunto de informacgdes importantes que revelem a real situacdo econémica - financeira da
organizacdo (CAMIM et al., 2014).

As informacGes produzidas propiciam conhecimento da complexidade interna da
empresa e do ambiente em que ela atua, permitindo um posicionamento destes gestores e a
criacdo de elementos de acdo diante de um problema ou de uma situacdo qualquer que se
apresente dentro do meio empresarial (FERNANDES; KLANN; FIGUEREDO, 2011). Para
Jones, Ribeiro e Silva (2009, p. 21) “a informagdo tem o seu papel de destaque como
instrumento fundamental para garantir um processo de tomada de decisdo eficaz”.

Camim et al. (2014) aponta a Contabilidade como peca chave em transformar dados
organizacionais em relatérios contdbeis que apresentam informacdes indispensaveis ao
continuo aperfeicoamento de produtos/servigcos e processos.

Especificando e restringindo, Garrison, Noreen e Brewer (2013) afirmam que € a
Contabilidade Gerencial que fornece informacdes contabeis gerenciais que auxiliam o0s

administradores e 0s gestores no controle das operagdes do dia a dia.
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ATKINSON et al. (2000, p. 36) define informacdo contébil gerencial como "dados
financeiros e operacionais sobre atividades, processos, unidades operacionais, produtos,
servicos e clientes da empresa [...]". Afirma ainda que ela "[...] é uma das fontes primarias
para tomada de deciséo e controle nas empresas”.

Para Frezatti (2009) quando se fala de informagdes gerencias espera-se que estas
sejam relevantes, confiaveis, abrangentes permitindo uma ideia ampla da situagcdo econémico-
financeira das empresas, comparaveis e tempestiva. Ele ainda atesta que os relat6rios
gerencias devem ter credibilidade, sem a qual se tornam inuteis.

A responsabilidade pela elaboracdo das informacdes de cunho gerencial, segundo
Ferreira Janior, Silva e Lima Filho (2011) quanto a posicdo contabil nas organizacdes, é do
controller. E este profissional que prepara e disponibiliza relatérios contendo informacdes
para o planejamento, o controle e o processo decisorio (FERREIRA JUNIOR; SILVA; LIMA
FILHO, 2011).

Para Anthony e Govindarajan (2006) o controller além de preparar relatorios
financeiros e de desempenho, auxilia gestores na interpretacdo destes, analisa programas e
propostas de orcamento, supervisiona 0s procedimentos contabeis a fim de assegurar a
validade das informacg6es e opera o sistema de controle gerencial.

Como exemplos destas informacgdes gerenciais contabeis produzidas e que séo
utilizadas na tomada de decisdo podemos destacar o relatorio de despesas de uma secédo
operacional, os célculos de custo e lucratividade, a elaboracdo de orgcamentos, os relatorios de
avaliacdo de desempenho, os planos de compensacdo por incentivos, entre outros
(ATKINSON et al., 2000; ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2006).

Estudos como de Feliciano e Leal (2012), Reis e Teixeira (2013), Fernandes, Klann e
Figueredo (2011), Nunes e Serrasqueiro (2004) e Cardoso, Silva e Ambrozini (2011), por
exemplo, buscam verificar na pratica, qual o papel e a importancia da informacdo contabil
gerencial dentro das empresas.

Feliciano e Leal (2012), indicaram que os sindicos de condominios da cidade de
Uberlandia no estado de Minas Gerais, adotam e utilizam a informacdo contabil gerencial,
principalmente, para auxilia-los no processo de decisdo e na evidenciacdo das atividades
desenvolvidas no condominio. E que os relatérios de folha de pagamento, o controle de
recebimentos de condominios, o balancete de movimentacdo mensal e o controle de fluxo de
caixa sdo os principais relatorios utilizados para a gestdo dos condominios.

J& Reis e Teixeira (2013) no estudo para verificar a utilizacdo dos artefatos

tradicionais e modernos da Contabilidade Gerencial pelas cooperativas agropecuérias de
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Minas Gerais, foi apontado que como principal beneficio da implantacdo de ferramentas de
Contabilidade gerenciais, 0 apoio a tomada de decisdo vem em primeiro lugar, seguido de
melhoria no controle de gerenciamento de custos, melhoria nas medidas de desempenho,
suporte para preparacdo de relatdrios financeiros, melhoria no controle orcamentario e, por
ultimo, melhoria no processo de engenharia de valor.

Em relagdo a atribuicdo de importancia, Nunes e Serrasqueiro (2004) constataram que
empresarios e gestores de pequenas empresas portuguesas com menos de 50 trabalhadores
atribuem uma maior relevancia a informacdo contébil produzida pela prépria empresa e que
estas tém mais peso nas decisdes de investimento e operacionais do que nas decisdes de
financiamento e distribuicdo de dividendos.

Na mesma linha de pesquisa, mas com uma amostra diferente, Fernandes, Klann e
Figueredo (2011), também constataram que, de forma geral, as informagdes contéabeis
gerenciais sdo consideradas importantes no processo decisorio por gestores de diferentes tipos
de organizac6es que simultaneamente se dedicam ao estudo académico da Administragéo e da
Contabilidade no ambito de graduacgéo e pos-graduacao.

No setor sucroalcooleiro Cardoso, Silva e Ambrozini (2011) buscam analisar o0s
reflexos dos precos finais sobre os custos de producdo de uma usina de agucar e alcool do
Triangulo Mineiro, pois, acreditam que em uma unidade sucroalcooleira os precos dos
produtos finais e os custos de producdo refletem nas tomadas de decis6es dos gestores.

Estes trabalhos demonstram que aplicacdo da Contabilidade Gerencial e de suas
ferramentas para geracdo de informacéo sdo relevantes para a melhoria do processo decisorio,
a continuidade dos negdcios e o desenvolvimento de vantagens competitivas, inclusive em

atividades relacionadas ao objeto de estudo desta pesquisa, 0 agronegacio.

2.3 O ORCAMENTO EMPRESARIAL

Segundo Frezatti et al. (2007) a Contabilidade Gerencial, ao fornecer informacdes
Uteis aos gestores, além de se apresentar como um recurso importante ao processo decisorio,
proporciona condi¢des para implantacdo e utilizacdo do orcamento nas entidades.

Para Castanheira (2008) o orcamento empresarial representa uma ferramenta de apoio
a tomada de decisdo para 0s gestores que sdo chamados a definir metas para alcangar 0s

objetivos empresariais e a elaborar planos de como essas metas serdo atingidas.
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O orcamento é elaborado com base em previsdes e detalha as receitas e gastos de uma
organizagdo no futuro (BOLSON; SILVA, 2014). Ainda segundo, Bolson e Silva (2014) seu
processo de elaboracdo envolve a utilizagdo de dados fornecidos pela Contabilidade Gerencial
e a participacdo de toda a estrutura hierarquica da uma entidade com responsabilidade
orcamentaria.

Leite et al. (2008), afirmam que o orgcamento funciona como um instrumento que
indica de e para onde a empresa esta caminhando, focando a atencdo nas operacdes e financas,
antecipando problemas, salientando quais metas e objetivos merecem a atengédo dos gestores e
contribuindo para a tomada de decisdo visando ao cumprimento da missdo e estratégias da
empresa.

Logo, como ferramenta de gestdo, o orcamento pode ser entendido como um plano de
acdo, onde sdo discriminados os objetivos desejados bem como o0s meios para atingi-los
(FREZATTI, 2009).

O processo orcamentario, conforme Marion e Ribeiro (2014, p. 198) envolve trés
elementos:

e Previsdo: estudo antecipado das alternativas de acdo diante dos objetivos
desejados.

e Orcamento: definicdo e formalizacdo do plano de acdo com especificacdo dos
objetivos e meios para alcancé-lo.

e Controle: comparacdo do desempenho real com o padrdo fixado no or¢camento,
para levantar e analisar as variaces visando aparar possiveis arestas que possam
estar retardando a plena realizacdo do sistema.

Ja quanto aos tipos, conforme sintetizado no Quadro 02, o orcamento pode ser:

Quadro 2. Tipos de Orcamento

Representado por demonstracbes como balango
patrimonial, fluxo de caixa e resultado do
Financeiro exercicio que refletem o resultado financeiro
Quanto a natureza esperado das atividades integrantes dos
orgamentos operacionais.

Envolve atividades como compras de material,

Operacional n : .
P produgdo, vendas, investimentos em bens de uso.

Resumo quantitativo de todos os itens

Global o . .
operacionais e financeiros.

Trata-se de operacles especificas como o
orcamento de vendas, orcamento de despesas de
vendas e distribuicdo, or¢camento de caixa, entre

Quanto a abrangéncia
Parcial/derivativo

outros.
Quanto ao perfodo Curto prazo Cobre periodos de até um ano.
P Longo prazo Cobre periodos superiores hd um ano.

Os objetivos ndo serdo modificados até sua

Fixo o
execucdo final.

uanto & operacionalizacdo - T s —
Q P ¢ Permite modificacBes ou ajustes das previsdes

Flexivel ) : X
diante desvios observados durante a execucao.

Fonte: Adaptado de Marion e Ribeiro (2014)
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Antes da montagem do orcamento Frezatti (2009) afirma que devem ser definidas e
analisadas as diretrizes da alta administracdo, considerar os cendrios do mercado que podem
afetar a organizacdo, definir as premissas operacionais, de estruturagdo e econdmico-
financeiras da empresa e executar um pré-planejamento. Quanto a participacéo nas definicbes
estruturais, o orcamento pode ser desenvolvido segundo Frezatti (2009) de cima para baixo
(top-down), fluindo de baixo para cima da pirdmide organizacional (bottom-up) ou uma
mistura dessas abordagens. Ja em relacdo a revisdo, é uma acdo a ser considerada que
proporciona condi¢bes para que se perceba alguma estratégia inadequada durante o
transcorrer da sua execucdo (FREZATTI, 2009).

Castanheira (2008) verificou a relevancia do orgamento empresarial ao analisar o
processo orgamentario em cinco industrias farmacéuticas nacionais de médio porte, onde
concluiu que o or¢camento empresarial é utilizado como ferramenta de apoio as decisdes e ao
controle gerencial pelos gestores das cinco empresas e que 0 processo or¢amentario adotado €
adequado as necessidades, mesmo ainda precisando de ajustes.

Nessa mesma linha de pesquisa, Leite (2008), buscando descrever as praticas de
orcamento empresarial em vinte e uma industrias de diversos campos de atuacdo e porte,
localizadas no Estado do Parana, identificou que 90% das industrias pesquisadas utilizam o
orcamento em sua gestdo e apontaram como finalidade mais importante da sua adocéo a
estimativa dos lucros, do retorno do investimento e da situacdo financeira. Concluiu ainda,
que de modo geral, a pratica do orcamento segue as orientacGes da literatura pertinente,
percebendo-se uma pequena deficiéncia na etapa de acompanhamento da execucéo

orcamentaria.

2.4 O SETOR SUCROENERGETICO

No Brasil tudo comecou nos meados do século XVI com a chegada das primeiras
mudas de cana-de-acUcar trazidas pelo portugués Martim Afonso de Souza em 1552. J& no
fim do século XIX, no Regime Imperial, o setor agucareiro passa por processos de
moderniza¢6es a fim de aumentar a producao interna, consolidando assim sua importancia no
cenario econdmico brasileiro (NAVES JUNIOR; BELLE, 2011).

Na década de 1930, por intervencionismo estatal, cria-se o Instituto Acucar e Alcool
(IAA) para orientar, fomentar e realizar o controle da producéo de acucar e alcool no pais, ja

que foi neste periodo que o etanol passou a ser utilizado como combustivel ao ser adicionado
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um total de 5% deste a gasolina. Com a crise do petréleo em 1973, buscando uma alternativa
em substituir o petrdleo por outras fontes de energia, o governo ditatorial de Ernesto Geisel,
por meio do Decreto n° 76.593/1975 cria o Programa Nacional do Alcool (Proalcool), que
efetiva em 1975 a incorporacdo do etanol aos recursos energéticos brasileiros (NAVES
JUNIOR; BELLE, 2011).

Com o incentivo, houve um periodo de excesso de &lcool no mercado devido ao baixo
consumo da populacdo até a introducdo e popularizacio no mercado dos veiculos
biocombustiveis (flexfuel).

A partir dai o Governo Federal brasileiro passa a financiar a agroindustria
sucroenergética e a "[...] desenvolver uma politica enérgica tida como limpa, pautada em
recursos naturais renovaveis e de baixo custo de producdo” (NAVES JUNIOR; BELLE, 2011,
p. 2). A promessa de prosperidade e de incentivos governamentais levam a expansdo da
producdo de cana-de-agucar e seus derivados por todo o territério nacional (NAVES
JUNIOR; BELLE, 2011).

Hoje o Brasil é destague no cenario mundial na producdo de cana, etanol e agucar,
com aproximadamente 634,8 milhdes de toneladas, 28,66 bilhdes de litros e 35,56 milhdes de
toneladas, respectivamente, na safra 2014/2015 (CONAB, 2015).

Dentro desse cenario, Goias configura-se como o segundo maior produtor no Brasil, ja
que, segundo Ferreira e Deus (2011), o estado apresenta terras baratas, infraestrutura
implantada, posi¢do geografica estratégica e vantajosa, clima e solos favoraveis.

Ferreira e Deus (2011) e Naves Junior e Belle (2011) identificaram que foi por meio
dos incentivos do governo federal através do Proalcool e do programa de incentivo
governamental estadual FOMENTAR - Fundo de Participacdo e Fomento a Industria do
Estado de Goias - que objetivava incentivar a industrializacdo de Goias baseado na isen¢édo
temporéaria do pagamento de 70% sobre o ICMS (Imposto sobre Circulacdo de Mercadorias e
Servico), que as primeiras usinas se instalaram mudando o cenario do estado que até entéo era
marcado pela criacdo de bovinos e pelas lavouras de arroz, feijao e milho.

Outro programa do governo estadual que se tornou fundamental para a atracdo de
agroindistrias para o territério goiano em 2000, foi o PRODUZIR - Programa de
Desenvolvimento Industrial de Goias, que objetivava financiar as industrias na implantacédo
de novos empreendimentos, na expansao e/ou diversificacdo da producdo, na modernizacao
tecnoldgica, na gestdo ambiental e na revitalizacdo de unidades paralisadas (FERREIRA,;
DEUS, 2011).
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Diante de tantos incentivos e de uma estrutura climatica e geografica favoravel,
atualmente, segundo dados de 2015 do Sindicato da Industria de Fabricagdo de Etanol do
Estado de Goias (SIFAEG), Goias conta com um total de 40 unidades produtoras de etanol e
acucar instaladas no estado.

Vale ressaltar, que as usinas espalhadas pelo estado se concentram principalmente nas
regides sudoeste e centro goiano, sendo que algumas microrregides se destacam na producéo
de cana e na quantidade de empreendimentos implantados. A microrregido de Ceres,
conhecida como Vale de Sdo Patricio, formada por 23 cidades (Barro Alto, Carmo do Rio
Verde, Ceres, Goianésia, Guaraita, Guarinos, Hidrolina, Ipiranga de Goiéas, Itapaci,
Itapuranga, Jaragud, Morro Agudo de Goids, Nova América, Nova Gloria, Pilar de Goias,
Rialma, Rianapolis, Rubiataba, Santa Isabel, Santa Rita do Novo Destino, S&o Luis do Norte,
Sdo Patricio e Uruana), teve sua rotina modificada a se ver rodeada de canaviais que vieram
substituir em grande parte a pecuaria e o cultivo de soja, algoddo, milho, arroz e feijdo da
regido (NAVES JUNIOR; BELLE, 2011; FERREIRA; DEUS, 2011).

Nesta regido, o setor sucroenergético comecou a se despontar no final dos anos 70
com a construcdo das primeiras usinas: a Sociedade Acucareira Monteiro de Barros em
Goianésia e a Pite S/A em Itapuranga. No decorrer da década de 80, foram instaladas a
Devale em Itapaci, a Jalles Machado em Goianésia e a Carval em Carmo do Rio Verde
(FERREIRA; DEUS, 2011).

No decorrer dos anos novas usinas foram instaladas e algumas das ja existentes foram
desativadas ou adquiridas por outros grupos empresariais e reativadas. Como exemplo, em
1989 o Grupo Matari de Pernambuco adquire a Sociedade Acgucareira Monteiro de Barros em
Goianésia a fim de solidificar a agroindustria nesta regido. J4 em 1994 a Devale é desativada,
até que em 2002 o Grupo Farias de Pernambuco reativa o empreendimento (FERREIRA,
DEUS, 2011).

No presente, a regido do Vale de Sdo Patricio conta com oito usinas em
funcionamento conforme dados do SIFAEG (2015), sendo 03 em Goianésia e 01 em cada

uma das seguintes cidades: Rubiataba, Carmo do Rio Verde, Itapaci, Itapuranga e Uruacu.
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3 METODOLOGIA

A pesquisa “é um procedimento formal, com método de pensamento reflexivo, que
requer um tratamento cientifico e se constitui no caminho para conhecer a realidade ou para
descobrir verdades parciais” (LAKATOS; MARCONI, 2003, p. 155).

Portanto, neste capitulo, apresentam-se 0s métodos e os procedimentos da pesquisa.
Primeiramente é realizado o delineamento da mesma, quanto aos Seus objetivos, aos
procedimentos, coleta de dados e abordagem do problema. Em seguida definem-se a
populacdo e a amostra. E por fim, sdo abordados os procedimento de coleta e a técnica de

tratamento dos dados.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A pesquisa, quanto aos objetivos, caracteriza-se como descritiva, pois, busca
investigar como a informacdo contébil gerencial auxilia na tomada de decisdo e se o
orcamento é utilizado como ferramenta neste processo pelos gestores do setor sucroenergético
na regido do Vale de Sao Patricio em Goias. Gil (2010, p. 27) afirma que a pesquisa descritiva
tem como um dos objetivos "[...] a descricdo das caracteristicas de determinada populacéo.”
Para Beuren et al. (2009) descrever significa identificar, relatar, comparar, entre outros
aspectos. Desta forma os fendbmenos sdo estudados, mas ndo sdo manipulados pelo
pesquisador.

Quanto aos procedimentos, a pesquisa se enquadra como estudo de casos multiplos e
utiliza-se como técnica de coleta de dados, a entrevista semi-estruturada para a coleta de
informacGes a serem analisadas.

Para Mazzotti (2006) os estudos de casos multiplos nada mais sdo que varios estudos
conduzidos simultaneamente onde se apresentam varios individuos ou varias instituicoes
diferentes que desenvolvem o mesmo projeto, por exemplo. O estudo de caso "consiste no
estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e
detalhado conhecimento [...]" (GIL, 2010, p. 37). Logo, a pesquisa encaixa-se nesta
classificacdo, pois, baseia-se na verificacdo de como a informacdo contabil gerencial e o
orgamento auxiliam os gestores entre diferentes empresas do mesmo ramo e mesma
localizacdo geogréfica. A analise de casos multiplos é importante ao possibilitar a verificagdo

de similaridades e diferencas entre os casos estudados (MARTINS, 2008).
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J& a entrevista como técnica de pesquisa, segundo Martins (2008, p. 27), tem como
objetivo "entender e compreender o significado que os entrevistados atribuem a questdes e
situacdes [...]." Ainda conforme o autor ela é semi-estruturada "[...] quando o entrevistador
busca obter informacgfes, dados e opinibes por meio de uma conversagédo livre, com pouca
atengdo a prévio roteiro de perguntas.”

Em relacdo a abordagem do problema, esta pesquisa caracteriza-se como qualitativa.
Segundo Martins (2008, p. xi), "a avaliacdo qualitativa é caracterizada pela descricéo,
compreensdo e interpretacdo de fatos e fendmenos [...]". Para Creswell (2010, p. 26), a
abordagem qualitativa representa "um meio para explorar e para entender o significado que 0s
individuos ou os grupos atribuem a um problema [...]". Beuren et al. (2009) ainda mencionam
que a abordagem qualitativa visa destacar caracteristicas ndo observadas por meio de um
estudo quantitativo, ou seja, ndo busca enumerar ou medir unidades e sim entender as
particularidades dos individuos ou entidades analisadas.

Portanto, o presente trabalho classifica-se como descritivo e qualitativo, por meio de
um estudo de caso multiplo nas empresas sucroenergéticas do Vale de S&o Patricio no Estado
de Goias, visto que objetiva levantar opinides, crencas e atitudes de uma determinada

populacdo através da utilizacdo de entrevista.

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

A populacdo da pesquisa constitui-se nas usinas sucroenergética goianas cadastradas
no Sindicato da Industria de Fabricacdo de Etanol do Estado de Goias (SIFAEG) e Sindicato
da Industria de Fabricacdo de Aclcar do Estado de Goias (SIFACUCAR) até fevereiro de
2015.

Pela inviabilidade em realizar a pesquisa em todo o estado de Goias, ou seja, nas 39
unidades produtoras instaladas, devido ao tempo necessario para 0s estudos, a amostra
limitou-se aos empreendimentos sucroenergéticos existentes nas cidades que compde a regido
do Vale de S&o Patricio, localizada no centro-norte do estado de Goias. Assim, o critério de
amostragem foi ndo probabilistico, realizado por acessibilidade.

De acordo com as informacdes do SIFAEG e do SIFACUCAR, existem na regido 8
usinas em funcionamento. Entretanto, a sede administrativa que concentra toda Contabilidade
e Controladoria do Grupo Empresarial das usinas das cidades de Itapuranga e Itapaci, esta

instalada na cidade de Anicuns, fora da regido do Vale de Séo Patricio. Ainda, durante o
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primeiro contato, foi constatado junto a um colaborador destas usinas que ambas estavam
sofrendo ag¢des judiciais. Logo, estas duas foram excluidas da amostra, pois, a analise poderia
ser comprometida.

Das usinas selecionadas para a pesquisa, mesmo diante de quatro visitas e da
realizacdo de contatos telefénicos, uma das empresas situadas na cidade de Goianésia nao se
disp0s a contribuir com a realizagéo do estudo.

Além da exclusdo das trés empresas citadas anteriormente, na amostra identificou-se
que todas as unidades industriais da regido fazem parte de grupos empresariais nacionais, 0
que acarretou a analise de grupos e ndo das empresas de maneira isolada. O que resultou na
amostra listada no Quadro 03, que foi composta por cinco usinas, pertencentes a dois grupos

empresarias distintos.

Quadro 3. Amostra da pesquisa

Grupos empresariais Unidades Cidade
Cooperativa Agroindustrial de Rubiataba Ltda Rubiataba
Grupo Japungu CRV Industrial Ltda Carmo do Rio Verde
Uruagu Actcar e Alcool Ltda Uruacu
Grupo Otavio Lages Jalleg Machado _S/A . Go!anés!a
Jalles Machado S/A - Unidade Otavio Lage/Codora Energia Goianésia

Fonte: Elaboracéo propria

Vale ressaltar que durante a pesquisa de campo, foi observado que apesar de cada uma
destas usinas possuir em sua estrutura organizacional um departamento contabil e um setor
responsavel pelas fungdes de controladoria; os procedimentos operacionais quanto a
elaboracao de orcamento e relatorios com informacgdes contabeis gerenciais eram definidos e
alinhados por cada grupo empresarial, e replicados a todas as empresas que 0s compde. Estes
fatores permitiram a analise dos grupos empresariais, sem a necessidade de analisar as

empresas individualmente.

3.3 ROTEIRO DE ENTREVISTA

Para a formulacdo das questdes do roteiro de entrevista semi-estruturada para a coleta
de dados, utilizou-se como base as pesquisas de Fernandes, Klann e Figueredo (2011);
Camim et al. (2014); Lima (2006) e Castanheira (2008). As instrucOes repassadas aos

entrevistados e o roteiro de perguntas utilizado constam do Apéndice A e B, respectivamente.
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O roteiro de entrevista compde-se de quatro blocos de questdes, que evidenciam a
aplicabilidade da informacdo contabil gerencial e do orcamento empresarial como ferramenta
de apoio as decisdes, sao eles:

1. informagdes gerais sobre o entrevistado;

2. informac0es gerais sobre a empresa,;

3. informag6es sobre as informacBes contébeis gerenciais;
4. informacOes sobre o orcamento empresarial.

O primeiro e o segundo bloco buscam delinear o perfil do entrevistado e da empresa.
Ja o terceiro bloco, destaca o uso da informagdo contébil gerencial, cujo propdsito é investigar
quais sdo e como sdo geradas as informagdes necessarias para a tomada de decisGes,
indagando-se sobre o sistema de informética utilizado para armazenamento dos dados e 0s
tipos de relatérios gerados e utilizados pelos gestores, bem como a freqiiéncia que o gestor
recebe estas informacGes. Em relacdo ao quarto e ultimo bloco, busca-se questionar a
utilizagdo do orgamento como ferramenta no processo decisorio.

No sentido de qualificar o questionario e ajusta-lo quanto a clareza, este foi submetido
a um pre-teste, com um contador que ja atuou em uma industria de moagem, envasamento e
distribuicdo de café na cidade de Ceres na regido do Vale de Sao Patricio.

Ja durante a fase da pesquisa, as entrevistas foram realizadas com um assessor/diretor
e dois gerentes envolvidos na elaboracdo do orcamento e na divulgacdo de relatorios
gerenciais, no segundo semestre de 2015 nos meses de julho e agosto. Os dados foram
coletados nos web sites dos grupos empresariais e usinas, e nas entrevistas realizadas, com
gravacdes autorizadas, as quais foram posteriormente transcritas para analise.

Quanto a técnica analitica para esta pesquisa, foi utilizada a analise de discurso,
sugerida por Martins (2008) como técnica apropriada para construir interpretacbes em um
estudo de caso. "Sdo frequentes as necessidades de compreender depoimentos falados e
escritos de atores de um estudo dessa natureza, dai o interesse pela analise do discurso."”
(MARTINS, 2008, p. 55).

Esta técnica é composta de uma explanacdo sobre as empresas entrevistadas, cujo
propdsito é a identificacdo de ligacdes causais, que justifiguem a preparacédo e a utilizacdo de
informacBes contabil gerenciais e do orcamento empresarial como ferramenta de apoio a

tomada de decisodes.
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4 ANALISE E INTERPRETACAO DAS EVIDENCIAS

Por meio das entrevistas realizadas, para analise dos dados, foram delimitadas
unidades de andlise de acordo com o0s blocos de perguntas e o propésito da pesquisa,
objetivando assim a identificacdo dos aspectos discutidos no referencial tedrico e no contetido
obtido nas entrevistas. Assim, foram estabelecidas quatro unidades de andlise, conforme
descricdo a seguir.

A primeira unidade foi destinada a expor as caracteristicas das empresas, enquanto a
segunda descreve o perfil dos entrevistados. Ja a terceira e quarta, abordaram 0s aspectos
relevantes quanto a informacdo contébil gerencial e ao orcamento empresarial,

respectivamente.

4.1. CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS E DA ATIVIDADE ECONOMICA

O objetivo deste topico é identificar o perfil do grupo empresarial e das usinas
participantes da pesquisa, para conhecer mais detalhadamente como esse segmento
econémico funciona. Neste estudo, os dois grupos empresariais serdo identificados como

Grupo Empresarial 1 e Grupo Empresarial 2.

4.1.1 Grupo Empresarial 1

Conforme levantado nos discursos, o0 Grupo Empresarial 1 é nacional, com origem no
Estado da Paraiba. Comecou suas operacdes em Goiads no ano de 2001 ao adquirir uma usina
ja existente na regido do Vale de S&o Patricio. Posteriormente, nos anos de 2004 e 2011, mais
usinas foram adquiridas, consolidando sua presenca no estado goiano. O grupo ainda conta
com uma usina na Paraiba.

Também pertence ao Grupo Empresarial 1, de acordo com os entrevistados, empresas
criadas especificamente para cultivarem a cana-de-acUcar e fornecé-la as suas usinas. Estas
Gltimas, em Goias, destinam uma area de 51.000 hectares a plantacdo. A quantidade plantada
é suficiente para atender & produgdo das usinas, mas 0s entrevistados destacam que estdo em

processo de expanséo.
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A partir da exploracdo da cana-de-agUcar, produzem agucar cristal, etanol anidro e
hidratado, e energia, além de subprodutos como o bagago e o mel liquido que representam
apenas 0,5% do faturamento, por estimativa, segundo o web site das empresas.

Quanto as vendas da producéo, os entrevistados afirmam que ha trés anos realizavam
exportacdo de acucar cristal. Hoje, com a burocracia, os custos elevados e o mercado interno,
nacional, absorvendo toda producdo, esta atividade foi suspensa temporariamente. Atestam
ainda que os outros produtos estdo destinados a abastecer o mercado nacional.

Quando indagados sobre o nimero de funcionarios e faturamento, os entrevistados
atestaram que atualmente, com um total aproximado de 5.000 colaboradores, da parte
agricola, industrial e administrativa, as usinas goianas deste grupo apresentam um
faturamento anual bruto superior a R$ 200.000.000,00 (duzentos milhdes de reais),

enquadrando-se, portanto, como empresas de grande porte.

4.1.2 Grupo Empresarial 2

De acordo com os dados obtidos no site, 0 Grupo Empresarial 2, de origem regional,
iniciou suas atividades em 1968 e se expandiu ao investir em agricultura, pecuaria, producéo
de borracha, comunicacdo, imdveis, cooperativa de crédito e no setor sucroenergético. Este
altimo segmento, foi incorporado ao grupo com a fundacdo de empresas em 1980 e 2009.
Uma das unidades abriga uma empresa de cogeracdo, uma de producdo e uma joint venture
com uma empresa francesa.

O entrevistado certifica que as empresas do grupo do setor sucroenergético cultivam a
propria cana-de-agucar e complementam a producdo comprando de terceiros. Ainda de acordo
com o site do grupo empresarial, este foi pioneiro em Goias na cogeracao de energia a partir
do bagaco da cana-de-acUcar e foi a primeira empresa do setor sucroenergético a efetivar a
venda de créditos de carbono no Estado de Goias.

Atualmente com a exploracdo da cana, produzem etanol (hidratado, anidro, industrial e
organico), acUcar (cristal e organico), saneantes (alcool absoluto, alcool etilico, alcool liquido,
alcool em gel, desinfetantes hospitalares, gel antisséptico), levedura e cogera energia a partir
do bagaco e da palha da cana, afirma o entrevistado.

O acucar orgénico além de abastecer o mercado interno, é exportado para Europa,

Estados Unidos, Canada, Japdo e Comunidade Judaica. As atividades do grupo no setor
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sucroenergético, no periodo de safra, geram cerca de 4 mil empregos diretos, rendendo ao

grupo um lucro aproximado de R$ 15.000.000,00 (quinze milhGes de reais).

4.2 PERFIL DOS ENTREVISTADOS

Para mapear o perfil dos entrevistados na pesquisa levantou-se dados quanto a idade,
género e as titulagbes académicas, e averiguou-se 0 tempo de atuacdo, o departamento e o
cargo ocupado na empresa. Os entrevistados sdo gestores responsaveis ou envolvidos
diretamente na elaboracdo e disponibilizacdo do orcamento e de informagbes contébeis
gerenciais nas empresas estudadas.

No Grupo Empresarial 1, um assessor contabil e um gerente se dispuseram a participar
da entrevista, sendo identificados como Entrevistado A e Entrevistado B, respectivamente.
Enguanto, no Grupo Empresarial 2, um gerente da area de or¢camento participou da entrevista,

denominado de Entrevistado C. O Quadro 04, sintetiza as caracteristicas dos entrevistados.

Quadro 4. Perfil dos entrevistados
ENTREVISTADOS CARACTERISTICA DOS ENTREVISTADOS

O Entrevistado A tem 63 anos, & do sexo masculino e
aposentado do cargo de gerente do Banco do Brasil. Com 17
anos de experiéncia no setor sucroenergético, ocupa o cargo de
assessor contabil na empresa atual ha 14 anos. Graduado em

GRUPOS
EMPRESARIAIS

Entrevistado A Ciéncias Contabeis, estd lotado no departamento de
Contabilidade. Além disso, ele faz parte do quadro diretor de
duas usinas do grupo, participando ativamente da
Grupo Empresarial administragao.
1 Possui 29 anos, é do sexo masculino, e tem 7 anos de empresa.

Anteriormente, trabalhou em uma das empresas do Grupo
Empresarial 1 antes da mesma ser adquirida por eles. Devido
as experiéncias com gestdo e controle agregadas durante este
periodo, que ap6s a graduacdo em Ciéncias Contabeis, ele
decidiu se p6s graduar em controladoria pela Fundacdo Getulio
Vargas. Atualmente, ele é gerente do Departamento de Custos
e Orgamento.
Tém 44 anos, é do sexo masculino, e atua a 8 anos em usinas
do setor sucroenergético. Graduado como desenhista mecénico
e engenheiro civil, na usina ele estd lotado no Setor de
Grupo Empresarial . Planejamento  Agroindustrial como gerente. Diante das
2 Entrevistado C exigéncias do cargo ocupado e das atividades exercidas ao
longo da sua carreira ele se pds graduou em seguranca do
trabalho, em administragdo de recursos humanos, em direito
ambiental e em direito do trabalho.

Entrevistado B

Fonte: Elaboragdo propria
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Observa-se que de alguma forma, com formacao ou ndo na area, 0s entrevistados estdo
ligados a Contabilidade Gerencial. E também, por atuarem na &rea por mais de sete anos,
possuem experiéncia e conhecimento sobre as oscilagfes do mercado e de que informacdes as

empresas do segmento necessitam para manter a competitividade.

4.3 INFORMACAO CONTABIL GERENCIAL UTILIZADA NO PROCESSO DECISORIO

O objetivo deste topico é destacar as percepces dos entrevistados sobre as
informacdes contabeis e seu papel na tomada de decisdes em cada caso estudado. Foram
analisados de maneira segregada por grupo empresarial e posteriormente, realizadas a sintese
e a comparacado entre os dois casos.

Destaca-se que a analise dos casos foi realizada com a inser¢do de trechos das
entrevistas que expressam evidéncias dos achados em cada discurso. Assim, os trechos que

representam as falas dos entrevistados estdo inseridos em italico.

4.3.1 Caso 1 - Grupo Empresarial 1

No Grupo Empresarial 1, apesar de cada usina que compde o grupo ter seu setor de
Contabilidade, ¢ o Departamento de Custos e Orcamento o responsavel pela geracdo e
disponibilizacdo das informacdes contabeis gerenciais das trés usinas. O Entrevistado B,
gerente do departamento supracitado € "... o responsavel pela coleta de todas as informacdes
que é repassada pra diretoria pra tomada de decisdo”, conforme extraido do discurso do
Entrevistado A.

Este é o setor que realiza as atividades de responsabilidade da Controladoria como o
planejamento, o controle, 0 orcamento e a contabilidade de custos; e também responsavel pela
emissao de relatdrios que sdo gerados tanto para a tomada de decisdo gerencial, quanto para o
acompanhamento do desempenho operacional.

Para tanto, de acordo com o Entrevistado B, eles utilizam nas empresas o sistema de
informética CHB, que "é um sistema desenvolvido especificamente para o setor. Vem de uma

origem diferente, mas hoje ele é voltado ao setor sucroalcooleiro, sucroenergético...".
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E um sistema que integra todas as areas, "desde a parte agricola, producdo da cana,
passando até a industrializacdo do produto. E as partes também do administrativo. Compras,
financeiro, departamento pessoal, folha de pagamento™ afirma o Entrevistado B.

Para os Entrevistados A e B, os principais relatérios e documentos emitidos
atualmente pela empresa com informacdo contabil gerencial e que estdo voltados para o
processo decisorio sdo: o fluxo de caixa, 0 mapa de custos, o orcamento, a demonstracdo de
resultado e os boletins de preco de compra e venda das autarquias ESALQ - Escola Superior
de Agricultura Luiz de Queiroz da Universidade de Sdo Paulo e CONSECANA - Conselho de
Produtores de Cana-de-agucar, Acucar e Etanol do Estado de S&o Paulo.

Foram citados nas entrevistas tanto pelo Entrevistado A quanto pelo B que custos,
precos dos produtos sucroenergético no mercado, volume de producgdo, despesas
administrativas, receitas, impostos, valor de frete, planos salariais, horas para executar uma
atividade, quantidade de insumos e pessoal necessario para execucdo de atividades, e dados
do proprio mercado em que a empresa esta inserida, sdo algumas das informacdes contidas
nos relatorios gerenciais e normalmente utilizadas no processo decisorio.

Segundo o Entrevistado B, estes relatorios sdo utilizados com a finalidade de
“planejamento, comercial e geréncia”. E através destes relatorios que se determina preco de
compra e venda da cana-de-agUcar; acompanha-se, por exemplo, o desempenho das
colheitadeiras e consegue identificar que seu consumo de diesel representa atualmente para a
empresa 0 maior custo dentro da parte agricola; calcula-se e avalia-se indices econémicos
como o grau de endividamento da empresa; mapeia-se 0 custo por cada macro atividade a fim
de identificar a que esta consumindo mais do que deveria; entre outros.

Estas informacdes, além da diretoria, sdo disponibilizadas quinzenalmente aos
gestores para a tomada de decisdo. Sendo que entre 0s gestores, de acordo com o Entrevistado
B, "...0s gerentes agricolas sdo as pessoas que mais usam essa informacao gerencial."”

Por fim, o Entrevistado B enxerga que o uso destes relatérios é essencial no processo

de tomada de decisdo porque eles auxiliam no desenvolvimento do planejamento da empresa.

4.3.2 Caso 2 - Grupo Empresarial 2

A Area de Planejamento Agroindustrial é a area responsavel pelo fornecimento de

informacdes contabeis gerenciais no Grupo Empresarial 2 e é onde "concentra todo o
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planejamento orcamentdrio, da gestdo, processo, industria, agricola e administrativo”,
afirma o Entrevistado C.

Quanto as empresas do Grupo Empresarial 2, ndo utilizam-se de nenhum software
especifico para geragdo de relatdrios voltados para a tomada de decisdo, apenas as planilhas
do sistema de informética Microsoft Excel.

Segundo o Entrevistado C "eles usam uma matriz em Excel (...) essa matriz é enviada
no e-mail para todos os cargos e dai comeca a fazer a alimentacdo més a més...". Ele informa
ainda, que € a partir da matriz em Excel que sdo gerados os relatorios que contém informacdes
de cunho gerencial para tomada de decisdo, como os boletins diérios, o relatério gerencial
industrial e o relatorio gerencial agroindustrial. Além destes, ainda sdo emitidos os relatorios
chamados tecnicamente e internamente pela empresa de Capex e Opex. Que no meio
empresarial e no mercado financeiro, sdo siglas em inglés para a expressdo ‘“Capital
Expenditure” (Investimentos em bens de capital) e “Operational Expenditure” (Despesas
Operacionais), respectivamente.

Para elucidar estes relatorios e expressdes, cabe ressaltar autores que contribuem para
0 entendimento dos mesmos. Destacam-se Pulcinelli (2013) e Costa (2015) que definem
Capex, como o montante de recursos despendidos em investimento para modernizacdo e/ou
expansdo da empresa de forma a manter a producdo ou manter em funcionamento um
negocio. Por outro lado, Opex significa 0 montante de recursos necessarios para o
funcionamento da empresa, ou seja, refere-se ao custo associado a manutencdo dos
equipamentos e aos gastos de consumiveis e outras despesas operacionais (PULCINELLLI,
2013; COSTA, 2015).

Quanto as informacdes, o Entrevistado C enfatiza que a matriz em Excel contém e
indica quais sdo o0s centros de custos, as contas de todos os setores, dados previdenciarios,
nomes de funcionarios, custos trabalhistas, apresenta dados sobre insumos que serdo
consumidos e sobre investimentos que deverdo ser feitos, entre outros. Nos relatérios
originarios da matriz em Excel estdo discriminados os recordes de moagem e producdo para
acompanhamento de indicativos maximo de producdo; dados da safra atual com a da safra
anterior incluindo parametros do que a empresa consegue produzir e do que gera recurso
financeiro; e indicadores de seguranca, meio ambiente, agricola, chuva, produtividade total,
tempo médio de preparo, matéria prima, paradas totais e outros.

S&o a partir destes relatérios, de acordo com o Entrevistado C, que se pode determinar

0 que serd revertido para investimento na empresa, em pessoas e maquinarios; definir
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aumentos de &reas para plantacdo de cana; fechar ou ampliar contratos de producéo, e
controlar custos e volume de producéo.

Quanto a periodicidade da geracdo e disponibilizacdo das informacGes contébeis
gerenciais para o Grupo Empresarial 2, conforme relato do Entrevistado C, os relatérios Opex
e Capex sdo enviados em periodos diferentes para todos os gestores, gerentes e diretoria da
empresa. "Tem pra manutencdo, més de julho, pra poder planejar o recurso financeiro e ja
comecgar 0 processo de negociacdo com o departamento de compras dos itens que vao ser
levado pra manutencéo e aquilo que vai ser contratado pra ser feito dentro da empresa. E do
investimento que a empresa vai fazer pra poder dar sequéncia na safra, que é feita no més de
novembro até dia 31 de dezembro™. Os boletins e os demais relatorios ficam disponiveis para
todos em tempo integral e séo alimentados diariamente.

Na percepcdo do Entrevistado C, estes documentos citados anteriormente, geram
informacGes relevantes para acompanhamento e controle orgamentario, contribuindo para que
0 realizado esteja dentro das expectativas objetivadas no plano orcamentario, e assim,

permitindo que as empresas do grupo mantenham-se competitivas no mercado.

4.3.3 Discussao dos casos

As usinas dos dois grupos empresariais estudados, apesar de apresentarem nomes
distintos, possuem em sua estrutura organizacional um setor semelhante a Controladoria que
executa atividades de planejamento e controle, e que gera informacgdes contabeis gerenciais
aos demais setores e gestores.

Este resultado alinha-se com o resultado obtido na pesquisa de Soutes e Guerreiro
(2007) que identificaram que praticamente todas as 90 empresas da sua amostra possuem um
departamento ou setor que cuida especificamente das informacGes relacionadas a
Contabilidade Gerencial, e que a geracao de informacgdes gerenciais € uma das principais
funcbes da area.

O que sugere que em organizacGes contemporaneas de grande porte as demandas por
informacGes contabeis gerenciais estdo cada vez mais presentes. Marion e Ribeiro (2014)
afirmam que a necessidade por esse tipo de informacdo se alastrou por todo tipo de
organizacdo, seja atuando nas areas: extrativa, agricola, pecuaria, industrial, comercial ou de

prestacdo de servicos da iniciativa pablica ou privada.
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Ainda, pode-se perceber que o cuidado das empresas goianas do setor sucroenergético
em incluirem em sua estrutura organizacional um 6rgao administrativo cuja funcdo consiste
em dar suporte a gestdo empresarial ao fornecer informacGes para a tomada de decisdes,
reforca a afirmacdo de Silva (2010), de que é importante que informacdes de qualidade
estejam disponiveis e ao alcance dos gestores pra que estes possam decidir sobre uma melhor
acdo a respeito da utilizacdo dos recursos que estdo disponiveis na empresa.

A fim de armazenar, processar e consolidar estas informagdes de cunho gerencial o
Grupo Empresarial 1 utiliza o sistema de informéatica CHB desenvolvido especialmente para o
setor, enquanto o Grupo Empresarial 2 faz uso somente de planilhas elaboradas no Microsoft
Excel. Apesar da diferenca na adocdo de sistemas que permitam a disponibilizacdo de
informacGes, as empresas de ambos 0s grupos integram as informacdes produzidas tanto pelas
areas administrativas e de pessoal, quanto da parte agricola e industrial.

A adogdo de um sistema de informacdo gerencial que permita o compartilhamento
integralizado de dados sobre orcamento, custos e contabilidade por estas empresas do setor
sucroenergético & essencial em termos de qualidade, diminuicdo de erros e rapidez.

Pesquisas anteriores como as de Castanheira (2008) e Silva (2010) afirmam que os
sistemas de informacdes sdo capazes de processar em segundos um grande volume de dados e
variaveis que sdo gerados pelos diversos departamentos dentro de uma empresa,
proporcionando aos gestores acesso a uma grande quantidade de informac@es, que podem ser
utilizadas para orientar suas decisdes.

Silva (2010), ainda complementa, que independente da forma que se produza
relatorios, seja pelo processo manual, mecanizado ou eletrénico; o que se busca é a geracao de
informacao contabil que seja compreensivel, relevante, confiavel e permita comparacéo.

No caso das empresas entrevistadas, os sistemas de informacdes utilizados podem ser
considerados relativamente adequados, ja que, aparentemente, conforme os entrevistados
atendem as necessidades de gestéo.

Os relatorios gerados a partir destes sistemas sdo encaminhados, em regra geral, aos
gerentes e diretoria das empresas entrevistadas. Camim et al. (2014) destaca que usuarios
basicos da informacdo contabil gerencial em 10 inddstrias sucroalcooleiras do interior do
Estado de Sdo Paulo , sdo os seus diretores e gerentes. Assim, 0s relatos deste estudo
corroboram com os achados de Camim et al. (2014), pois, também evidenciou-se que 0s
principais usuarios das informagfes contdbeis gerenciais sdo 0s executivos em cargos de

gestéo.
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Percebe-se que as informacbes geradas sdo disseminadas apenas entre 0S usuarios
internos que ocupam cargos de chefia no setor sucroenergético. Entretanto, Fernandes, Klann
e Figueredo (2011), Atkinson et al. (2000), Frezatti, Aguiar e Guerreiro (2007), e Frezzati et
al. (2009) acreditam que apesar do alvo principal da Contabilidade Gerencial serem
proprietarios, altos executivos, gerentes, diretores e até administradores, as informacdes
geradas poderiam estar disponiveis a todos os outros niveis organizacionais dentro da
empresa.

Quanto a periodicidade, enquanto no Grupo Empresarial 1 os documentos sdo
disponibilizados quinzenalmente, no Grupo Empresarial 2 além dos boletins diarios ha os
relatérios que sdo emitidos anualmente, em periodos diferentes: um em julho para planejar o
uso dos recursos financeiros e outro entre novembro e dezembro para definir investimentos
que serdo feitos para a proxima safra.

Né&o basta fornecer a informagdo, ela deve estar disponivel quando se precisa dela. A
tempestividade é uma caracteristica que a informacdo deve possuir para que seja util para o
gestor no exercicio da sua funcdo. A informacdo contabil dever chegar ao conhecimento do
usuario em tempo habil, a fim de que este possa utiliza-la para os devidos fins.

Cada um dos grupos empresariais estudados emite relatorios especificos e delineados
de acordo com o que a administracdo espera. O que se assemelha é que tanto para o Grupo
Empresarial 1 quanto para o Grupo Empresarial 2 as informac6es sdo distribuidas para apoio
no processo decisorio e acompanhamento de desempenho, ou seja, utilizadas para:
planejamento, determinar precos, calcular indices econdmicos, avaliar custos, planejar safra,
escolher investimentos, evitar estouros no orcamento e/ou manter a competitividade no
mercado.

Esse resultado corrobora com a literatura existente quanto a importancia e a
necessidade de utilizacdo de informacdes contabeis gerenciais no que tange a tomada de
decisdo e ao controle gerencial, o que resulta em melhorias na qualidade do trabalho, reducéo
de custos, maior aproveitamento dos recursos fisicos, maior eficiéncia na producado e garante a
satisfacdo dos clientes (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2006; ATKINSON et al., 2000;
CAMIM et al., 2014; FERREIRA JUNIOR; SILVA; LIMA FILHO, 2011; JONES;
RIBEIRO; SILVA, 2009; MARION; RIBEIRO, 2014; OLIVEIRA; BOENTE, 2012).

Tratando das informacgdes contabeis gerenciais utilizadas no processo decisério, as
analises das entrevistas indicaram de uma forma geral que 0S grupos empresariais
contemplam informacgdes de natureza financeira, operacional, fisica, humana e produtividade,

como por exemplo, despesas administrativas, impostos, valor de frete, quantidade de insumos



35

e pessoal, dados previdenciarios, dados de funcionarios, volume de chuva, ndmeros de
moagem, paradas totais, entre outros em seus diversos relatorios disponibilizados.

Entretanto, acerca da alta frequéncia que séo citadas por ambos 0s entrevistados,
percebe-se que consideram relevantes as informacdes a respeito de custos e do volume de
producdo de cana-de-agucar, aclcar e etanol.

Lima (2006) também identificou em sua pesquisa, que das 14 usinas sucroalcooleiras
entrevistadas em Alagoas, 100% consideram o custo e 92,9% o volume de producgédo, como
informacdes mais Uteis no processo de tomada de decisdo. Lima (2006) acredita que isso se
da, visto que todas as empresas da pesquisa trabalham com exportacdo de seus produtos,
entdo, quanto mais se produz, mais se exporta.

Portanto, possivelmente, a preocupacdo em atender a demanda do mercado
consumidor, seja externo ou interno, por parte das usinas goianas do Vale de Séo Patricio,
tornam relevantes as informacdes quanto ao volume de producéo.

Quanto a mensuracdo de custo de sua gestdo Atkinson et al.(2000) destacam que 0s
gerentes necessitam de informacgdes sobre custos para ajuda-los a tomar decisdes. As
informacGes acerca de custos permitem que 0s gestores monitorem 0s processos operacionais,
de forma a assegurar que a empresa use seus recursos de forma eficiente.

Para Cardoso, Silva e Ambrozini (2011), a Contabilidade de Custos é a ferramenta
capaz de mostrar para o produtor 0 quanto a sua mercadoria € competitiva e fornecer
informac0es Uteis de controle e para a tomada de decisdo. Nesse sentido, percebeu-se que as
informacGes relacionadas aos custos de producéo estdo entre as mais importante no setor, de
acordo com os casos analisados.

Segue em anexo no quadro 05, um resumo dos principais resultados encontrados nessa

secdo. a partir da quanto as informacdes contabeis gerenciais.

Quadro 5. Sintese da analise sobre a informagéo contabil gerencial

TOPICOS GRUPO GRUPO ANALISE E _
EMPRESARIAL 1 EMPRESARIAL 2 INTERPRETACAO
Geragdoe
disponibilizacao Demandas por informacoes
das informacoes Departamento de Custos Setor de Planejamento | contabeis gerenciais presentes em
contébeis e Orgamento Agroindustrial organizacles contemporaneas de
gerenciais grande porte.
Sistema de . S
Informatica CHB Microsoft Excel g:?(ljfzade, diminuigdo de erros e
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TOPICOS GRUPO GRUPO ANALISEE _
EMPRESARIAL 1 EMPRESARIAL 2 INTERPRETACAO
Fluxo de caixa, mapa de | Boletins diarios, relatério
Relatdrios custos, orcamento, gerencial industrial, Especificos e delineados de
Gerenciais demonstracdo de relatdrio gerencial acordo com o que a
resultado e boletins de agroindustrial, Capex e | administragao espera.
preco de compra e venda Opex
Custos, dados
previdenciarios e
trabalhistas, insumos, . ~
. : Relevantes as informagdes a
Investimentos, moagem e -
Custos, precos , volume x respeito de custos e do volume de
X volume de producéo, x ,
de producdo, despesas producéo de cana-de-agUcar,
~ . X - dados da safra atual com . .
Informacdes administrativas, receitas, . agucar e etanol;
5 : a da safra anterior, x
gerenciais impostos, valor de frete, Preocupagao em atender a

planos salariais, horas
trabalhadas, insumos,
pessoal, mercado

indicadores de
seguranca, meio
ambiente,
agricola,produtividade
total, tempo médio de
preparo, matéria prima,
paradas totais.

demanda do mercado
consumidor;

Assegurar utilizagdo eficiente de
recursos.

Periodicidade

Quinzenal

Diario e anual

Tempestividade.

Informac@es disseminadas entre

Demanda . Gestores, gerentes e 0S Usudrios internos que ocupam
Diretores e gerentes . . .
diretoria cargos de chefia no setor
sucroenergético.
Planejamento . . g
. . 1an€)3 As informac0es sdo distribuidas
- Planejamento, comercial (investimento, - L
Finalidade para apoio no processo decisorio

(compra e venda), gestdo
(desempenho)

producéo), controle
(custos e volume de
producao)

e acompanhamento de
desempenho.

Fonte: Elaboracéo propria

O quadro 05 sumariza as principais informacdes abordadas no bloco trés do roteiro de

entrevista quanto as informacgdes contabeis gerenciais no setor sucroenergético e apresenta a

andlise e a interpretacao das evidéncias extraidas das entrevistas.

44 ORCAMENTO EMPRESARIAL COMO FERRAMENTA NO PROCESSO

DECISORIO

O objetivo deste topico é destacar as percepcles dos entrevistados sobre o orcamento

empresarial e seu papel no processo de tomada de decisbes em cada caso estudado. Foram

analisados de maneira segregada por grupo empresarial e posteriormente realizou-se a sintese

e comparagao entre os dois casos.
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Destaca-se que a andlise dos casos foi realizada com a insercdo de trechos das
entrevistas que expressam evidéncias dos achados em cada discurso. Assim, os trechos que

representam as falas dos entrevistados estdo inseridos em itélico.

4.4.1 Caso 1 - Grupo Empresarial 1

Em relagdo ao processo or¢camentario do Grupo Empresarial 1, os Entrevistados A e B
destacaram que ha a utilizacdo do orgamento pela empresa, sendo este de responsabilidade do
Departamento de Custos e Orcamento. Entretanto, todo o processo, desde os dois ultimos
anos, esta passando por transformacdes e adequacoes.

Segundo o Entrevistado B, a empresa ndo tinha essa cultura de planejar e definir quais
atividades seriam feitas pela empresa e como seriam executadas. Para ele, "o grande desafio
da empresa aqui, é a forma que a gente faz o orcamento. Ha mais de dois anos a gente tinha
0 orcamento histdrico... E hoje a gente esta tentando mudar isso. Fazer um orgamento base
zero."

Atualmente, o orcamento agricola ja foi adaptado, mas os da industria ainda estdo em
fase de mudanca. Assim, percebe-se que o processo de planejamento e orcamento na empresa
ndo esta totalmente em uso.

Quanto a elaboracdo do orgcamento, destaca-se que ocorre duas vezes durante 0 ano em
que é executado, ou seja, de 6 em 6 meses e envolve a participacdo de cada gerente de area.
"Normalmente, cada setor tende a realizar o seu. (...) Depois, essas informacdes que eles
coletam, é repassada para o departamento que gera um orcamento. Na verdade, a gente
chama aqui de or¢camento de safra e entressafra.”, afirma o Entrevistado B.

Em relacdo a possibilidade de alteracGes do orcamento ja elaborado e aprovado para as
empresas do Grupo Empresarial 1, o Entrevistado B é categorico ao afirmar que ele é fixo,
ndo podendo sofrer mudancas: "Na verdade a gente ndo muda, sO justifica. (...) O que
acontece algumas vezes, € que ha uma mudanca de planejamento. (...) Mas consequentemente
a gente ndo alterou isso no orcamento. Entdo sempre, més a més, a gente tem que trabalhar
nessas justificativas. (...) Ai me sento com cada gestor, e a gente vai identificando isso."

Sobre o controle orcamentario no Grupo Empresarial 1, é realizada uma reunido por
més com a diretoria, quando do fechamento mensal do or¢camento, para acompanhamento dos
resultados realizados em comparacdo com o orgado, onde sdo definidas agdes corretivas

visando ao cumprimento dos objetivos empresariais. De acordo com o Entrevistado B, "(...)
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no final do més, quando eu fecho, ai eu me sento com os diretores, os donos, pra fazer uma
avaliacao daquilo que foi bom e o que foi ruim, o que esté dentro do previsto e 0 que nao".

Além dessa reunido mensal, ha ainda apuracfes semanais, onde o gestor de custos e
orcamento se retne com o pessoal envolvido na parte operacional para divulgacdo e
avaliagdes de resultados.

Questionados sobre a opinido quanto a considerar o orgamento empresarial como uma
ferramenta de apoio ao processo decisorio, ambos os Entrevistados, A e B, o percebem como
um suporte a tomada de deciséo.

Para 0 Entrevistado B, o orcamento realmente é usado para essa finalidade. Segundo
ele, "hoje mais do que nunca. Através do seu acompanhamento, notamos desvios a tempo de
serem corrigidos”. O Entrevistado A ainda afirma que "ele (o orcamento) € muito utilizado™.
Alem de ser "observado e acompanhado rigorosamente™.

Portanto, percebe-se que 0 orcamento € utilizado na empresa, entretanto, seu uso €
restrito a algumas areas. Esses fatores podem comprometer sua eficiéncia ao analisar 0s

planos de longo prazo e mesmo o processo gerencial da empresa como um todo.

4.4.2 Caso 2 - Grupo Empresarial 2

O Grupo Empresarial 2 elabora o or¢camento por safra, pois, segundo o Entrevistado C
"0 governo nao da margem pra planejar um or¢amento pra trés anos (por exemplo). Porque
0 setor sucroenergético € depreciado pelos governos".

A sua elaboracdo fica a cargo do setor de Planejamento Agroindustrial, que centraliza
as informac0es repassadas por cada setor. Por fim, com o orcamento liberado e aprovado, ele
é disponibilizado pelo setor a todos 0s gestores das diversas areas.

Caso exista necessidade de mudancas no orcamento, o Entrevistado C afirma que o
orcamento na empresa é flexivel, podendo ser alterado "... em funcdo do que a empresa quer
ser “arrojada” no mercado pra préxima safra”. Um periodo de contencdo ou transicdo na
empresa, custos, mudanca de governo e até variacdo da moeda estrangeira podem ocasionar
mudancas no orcamento deste grupo.

O controle orcamentario é feito semanalmente pelo Grupo Empresarial 2, toda terca-
feira é discutido. O Entrevistado C destaca que 0s gerentes de todas as areas junto com a
diretoria se relinem para acompanhar o planejamento e os custos da operag&o.

De acordo com a avaliagdo do Entrevistado C sobre a utilizagcdo do or¢camento como

ferramenta no processo decisorio ele afirma que: "Sem orcamento, a empresa ndo tem
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planejamento. A base do planejamento é o que esta orcado. Entdo a empresa trabalha em
cima do orcamento. Entéo, elabora os itens e em cima daquele orgamento ela planeja toda
sua operacao. (...) Entdo, o orcamento é a base do planejamento. Tem empresa que planeja o
orcamento. A gente elabora o orgamento, e em cima do orgamento, planeja a safra.”
Verifica-se que o orgamento voltado para o curto prazo € relevante para a empresa ao
pensar no seu desempenho projetado por safra. Ainda, destaca-se que os planos da
organizacdo sdo impactados significativamente pelo dia a dia do negdcio e das variaveis
macroecondmicas, e a empresa se adapta aos cenarios, sem se preocupar muito em atingir de

maneira rigida os planos tracados.

4.4.3 Discussao dos casos

Em relacdo ao orcamento empresarial, o Grupo Empresarial 1 elabora, aprova e
disponibiliza a cada 6 meses o or¢camento denominado de safra e entressafra. Enquanto o
Grupo Empresarial 2 ndo define um calendario formal para a elaboracdo do orgamento.
Segundo o Entrevistado C, as empresas veiculam o seu orcamento por safra.

Cardoso, Silva e Ambrozini (2011), ao pesquisarem sobre a gestdo de custos em duas
unidades agroindustriais sucroalcooleiras pertencentes a um mesmo grupo empresarial
localizado no Triangulo Mineiro, identificaram que estas também elaboram o orcamento para
a safra, antes do inicio do ciclo.

Ja em outras 21 industrias de segmentos de atuacdo e porte diversos localizadas no
Estado do Parand, Leite (2008) ao descrever as praticas de orgcamento empresarial, observou
que este € elaborado anualmente com detalhamento mensal em 84% das industrias
pesquisadas.

Logo, ndo hd um padrdo quanto ao periodo de elaboracdo de or¢camento. Verifica-se
gue buscam se adequar as conveniéncias da administracdo e do setor em que esta inserido.
Mas diante das evidéncias, provavelmente, os periodos de safra e entressafra sdo os maiores
influenciadores em empresas do setor sucroenergético.

Em ambos os casos estudados, o setor que fornece informacBes contabeis gerenciais
também €é o setor que elabora o orcamento. O processo € igual em todas as empresas
entrevistadas: cada setor define suas metas, objetivos e custos; repassa para o departamento
orcamentario onde os dados sdo compilados e geram o orgamento da empresa, para entdo ser

aprovado junto a diretoria e por fim divulgado para os gestores das areas..
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Apesar de ndo ser um dos objetivos dessa pesquisa verificar o modelo aplicado na
elaboracdo do orcamento empresarial, de modo geral, pode-se observar que a préatica do
orgamento nas empresas entrevistadas segue as orientagdes da literatura que trata desse
assunto (CASTANHEIRA, 2008; LEITE, 2008; FREZATTI, 2009; MARION; RIBEIRO,
2014).

Quanto a alteracGes no orcamento, o0 Grupo Empresarial 2 apresenta um orgamento
flexivel, justificado por momentos de crise, periodos de transicdo, variacdo cambial,
diminuicdo ou aumento de custos. Ja 0 Grupo Empresarial 1 ndo admite mudancas. Quando
ha mudancas no planejamento que afetam o orcamento, eles justificam as distor¢des.

Observa-se que ambos 0s grupos empresarias tratam de forma diferente a
operacionalizacdo do orcamento. O Grupo Empresarial 1 adapta-se em atingir as metas e
objetivos empresarias estabelecidos no orgamento ndo permitindo modificacdes durante seu
processo de execucdo, mesmo que ocorram alteracdes internas ou externas no mercado, o que
pode estar relacionado com o esforco da administracdo em executar o que foi previamente
planejado, mas pode também significar um instrumento de dominacdo ao nao permitir
atualizacGes. Em contrapartida, 0 Grupo Empresarial 2 ao permitir correcdes, ajustes, revisdes
de valores e modificacbes frente aos planos, pode abrir precedentes para constantes
mudancas, e tornar o processo orgcamentario menos eficiente.

A fim de acompanhar, determinar possiveis oscilacdes entre o previsto e 0 executado e
propor medidas corretivas, sdo feitas revisdes periddicas em ambos os casos analisados. O
Grupo Empresarial 2 faz apuragdes e reunides semanais com diretores e gestores, enquanto o
Grupo Empresarial 1 semanalmente se reine apenas com 0s gestores de area para divulgacéao
e avaliacdo de resultados. Contudo, a reunido entre o gestor de orcamento e custos do Grupo
Empresarial 1 com a diretoria ocorre mensalmente, onde procura-se justificar eventuais
variacOes entre 0s numeros realizados e orcados. Sao nessas reunides, em que participam o
presidente e as diretorias, que se tomam novas decisdes objetivando o cumprimento dos
objetivos globais da empresa.

Foi observado por Cardoso, Silva e Ambrozini (2011) que as usinas sucroalcooleiras
do Triangulo Mineiro, também, apds a conclusdo do orcamento para a safra, realizam um
acompanhamento do mesmo para que 0s gastos ndo ultrapassem o que foi pré-estabelecido
pelos gestores.O0 mesmo foi identificado por Castanheira (2008) em cinco inddstrias
farmacéuticas de médio porte, onde todas as empresas realizam reunido formal, geralmente

mensal, para acompanhamento dos resultados.
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Sobre considerarem o orgamento uma ferramenta que contém informacdes gerenciais e
de apoio a tomada de decisdo, todos os entrevistados foram un&nimes em reconhecer sua
importancia seja no que tange ao planejamento ou na deteccdo de desvios a tempo de serem
corrigidos.

Isso vem de encontro a afirmacdo de Leite (2008) de que o orcamento e 0 seu
acompanhamento é uma forma a identificar os pontos fracos, os desvios e os reflexos no
planejamento global.

Vale salientar ainda, que pode ter ocorrido um possivel viés por parte dos gestores
entrevistados objetivando dar valor ao seu trabalho. Contudo, o fato dessas empresas
adotarem o or¢camento como parte do processo de gestdo, ja € um indicativo da relevancia da
sua utilizacdo. Destaca-se que 0 uso do orcamento pode contribuir para a gestdo e
sobrevivéncia da empresa ao logo dos anos.

O Quadro 06 apresenta a sintese da discussdo desenvolvida quanto ao orcamento

empresarial.
Quadro 6. Sintese da anélise sobre o uso do orcamento empresarial
< GRUPO GRUPO A ~
TOPICOS EMPRESARIAL 1 EMPRESARIAL 2 ANALISES E INTERPRETACOES

Periodo de

transformacdo e No Grupo Empresarial 1 o processo de
adequacdo; . planejamento e orgamento ndo esta

Setor de Planejamento
Processo Departamento de totalmente em uso podendo comprometer

Agroindustrial;
Informacoes repassadas
por cada setor;
Orcamento por safra

sua eficiéncia;

orcamentario | Custos e Orcamento;
N&o hé padrao quanto ao periodo de

Participacéo de cada
gerente de area; elaboracéo;

De 6 em 6 meses; Periodos de safra e entressafra maiores
Orgamento de safra e influenciadores .

entressafra.

Grupo Empresarial 1: esfor¢o da
administragdo em executar o que foi
previamente planejado ou instrumento de
dominaco;
AlteracGes - . Grupo Empresarial 2: planos impactados
Rigido Flexivel P -
significativamente pelo negécio e
variaveis macroecondmicas, adaptacao
aos cenarios, precedentes para constantes
mudancas, possibilidades de um processo
orcamentario menos eficiente.

Mensal: diretoria e

. Semanal: diretoria e
Controle Semanal: gerentes

. Acompanhamento gerentes Determinar possiveis oscilacdes entre o
Orcamentario divulaa pao e avaliacio Acompanhar o previsto e o executado e propor medidas
9ag ¢ planejamento e os corretivas .

de resultados, acdes

) custos da operacdo
corretivas

Fonte: Elaboragdo propria
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Abordam-se no quadro 06 os aspectos mais relevantes encontrados a partir da analise
do discurso das entrevistas sobre o0 processo orcamentério, desde sua elaboracdo até o seu

controle.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

5.1 CONCLUSOES

A implacidvel competicdo e as diversas intervencfes e regulamentacBes
governamentais tém exigido das empresas a ado¢do de estratégias para fidelizacdo de seus
clientes, se manterem no mercado e vencer a concorréncia. O éxito delas estd fortemente
ligado ndo somente a boa gestdo, mas também as ferramentas que sdo disponibilizadas aos
seus gestores para auxilia-los nessa tarefa. Os inimeros artefatos da Contabilidade Gerencial,
dentre eles o orcamento empresarial, € uma dessas ferramentas que fornece informacGes de
apoio a tomada de deciséo.

Nesse contexto, desenvolveu-se um estudo de caso multiplo, onde foram realizadas
entrevistas para verificar como a informagéo contabil gerencial e o orgamento empresarial
auxiliam a tomada de decisdo das empresas do setor sucroenergético da regido do Vale de Séo
Patricio no Estado de Goias.

Inicialmente, notou-se que as empresas envolvidas na pesquisa pertencem a grupos
empresariais nacionais que realizam a atividade de exploracdo da cana-de-agucar
principalmente para a producéo de agucar e etanol.

Pode-se deduzir a partir do delineamento do perfil dos entrevistados, que 0S mesmos
estdo envolvidos diretamente com as atividades contabeis e com a geracdo de informacdes
contabeis de cunho gerencial. O tempo de atuacdo no setor sucroenergético sugere que 0S
entrevistados conhecem o0s aspectos econémico, politico e mercadolégico que podem afetar o
negocio da organizacdo em que estdo atuando.

Foi observado que nas empresas de ambos 0S grupos empresariais entrevistados ha
uma demanda por parte de diretores e gerentes por informacgdes contabeis gerenciais de
natureza financeira, operacional, fisica, humana e produtividade, podendo pressupor que ha
compromisso dos gestores, no que diz respeito as acdes necessarias a consecucdo das metas e
objetivos empresariais.

Para atenderem a essa necessidade de informacdes, as empresas do estudo possuem
em sua estrutura organizacional um setor especifico responsavel em agrupar as informacdes
para geracdo de relatdrios gerenciais que apoiam o processo decisorio e 0 acompanhamento
de desempenho empresarial. Em relagdo ao momento mais adequado de dispor das

informacdes para a sua utilizagdo, seja quinzenal como no Grupo Empresarial 1 ou diério e
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semestral como no Grupo Empresarial 2, supde-se que atendem as necessidades de gestdo das
empresas do setor sucroenergético. Infere-se ainda que a énfase das informacGes contabeis
gerenciais nessa atividade econdmica reside em orientar decisdes voltadas para o
planejamento das safras e a continuidade do negdcio nas entressafras.

Quanto ao orgamento, foi possivel identificar que as empresas dos grupos empresariais
entrevistados realizam todo o processo orgamentario que envolve desde o planejamento, a
definicdo e a formalizacdo do plano de acdo até o seu acompanhamento e controle.
Objetivando com a sua adocdo o planejamento, a detec¢do de possiveis desvios nos planos e
metas empresariais e a escolha de medidas corretivas mais adequadas. Ainda, é possivel
destacar que um dos grupos empresariais utiliza o orcamento flexivel, e no outro grupo ndo
sdo permitidas mudangas, mas sim, deve-se justificar as variacdes e imprimir esfor¢os para
atingir os planos delineados.

Conclui-se com base nas informacdes provenientes do estudo de casos multiplos que a
informacao contabil gerencial e o orcamento empresarial sdo utilizados nas organizacdes,
considerados essenciais e que auxiliam a tomada de decisdo quanto ao planejamento das
safras e entressafras das empresas do setor sucroenergético da regido do Vale de Séo Patricio
no Estado de Goias. Ainda, percebe-se estrutura para a geracdo semelhante em ambos 0s
casos, mas com a utilizacdo e com a finalidade especifica em cada empresa, 0 que deriva dos

objetivos da organizacao.

5.2 LIMITACOES E SUGESTOES PARA FUTUROS TRABALHOS

A escolha do estudo de casos multiplos como técnica de pesquisa ndo permite a
generalizacdo dos resultados obtidos nesta pesquisa. Observa-se ainda, que diante de uma
amostra reduzida e escolhida por conveniéncia, o0s resultados da pesquisa servem como
indicadores de tendéncias, se analisados sob esse angulo.

Além disso, vale destacar que a pesquisa restringiu-se a buscar, descrever e comparar
como a informacdo contabil gerencial e o orcamento auxiliam no processo decisério das
empresas do setor sucroenergético da regido do Vale de Sdo Patricio em Goids que se
disponibilizaram em conceder a entrevista.

Cabe também ressaltar, que o referido estudo ndo é para julgar as formas de
administracdo e gestdo ou medir o conhecimento dos entrevistados quanto ao tema da

pesquisa. O que pode ser analisado em futuros trabalhos.
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E importante destacar que foram identificados poucos estudos nacionais sobre a
efetiva utilizacdo da informacdo contabil gerencial e do orcamento no processo decisorio dos
gestores das industrias sucroenergéticas ou em outros setores do agroneg6cio, 0 que
prejudicou a realizacdo de uma anélise comparativa nesta pesquisa. Assim, também sugere-se
que novos estudos, com cunho profundo e analitico como os estudos de caso, possam ser
realizados em diferentes setores da economia ou mesmo em atividades semelhantes em
diferentes regibes do pais. Sugere-se também estender a pesquisa para outras regides do
Estado de Goias.
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APENDICE A - INSTRUCOES REPASSADAS AOS ENTREVISTADOS ANTES DA
ENTREVISTA

- A entrevista pretende levantar dados sobre o perfil dos Entrevistados, caracterizagdo da
empresa, e a ado¢ado e uso das informacdes contabeis gerenciais e do orcamento. Ndo havera a
necessidade de tocar em assuntos confidenciais.

- Caso o0 entrevistado ndo queira responder a certas perguntas, o pesquisador entendera e
respeitara tal decisdo.

- O objetivo do trabalho néo € julgar as formas de administracéo e gestdo, mas sim destacar o
uso da Contabilidade Gerencial e do orcamento empresarial, quais as informacbes sao
produzidas, utilizadas e como auxiliam no processo decisorio.

- O pesquisador se interessara em analisar todos os documentos e informacGes sobre a
empresa colocados a sua disposicao.

- O (a) senhor (a) receberd uma copia de toda e qualquer publicacdo (em jornais, revistas ou
livros) resultante da entrevista.

- Esta atividade podera lhe motivar a realizar uma reflexao Util ao senhor (a senhora) sobre as
questdes mais fundamentais da contribuicdo da Contabilidade Gerencial e do or¢camento

empresarial nos processos de gestdo e decisorio.
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APENDICE B - ROTEIRO DA ENTREVISTA

BLOCO 1: FORMACAO E PERFIL DOS PROFISSIONAIS RESPONDENTES

1)
2)
3)
4)
5)
6)

Idade atual

Género

Tempo de atuacgdo e experiéncia
Titulagdes

Cargo ocupado

Departamento

BLOCO 2: CARACTERIZACAO DA EMPRESA E DA ATIVIDADE ECONOMICA

1) Qual o inicio das Atividades do grupo e da empresa?

2) Total de colaboradores

3) A empresa possui plantacdo de cana de agucar?

4) Quanto a atividade econdmica, 0 que se produz com a exploracdo de cana-de-agucar?

5) Exporta seus produtos?

BLOCO 3 - INFORMACOES CONTABEIS GERENCIAIS UTILIZADAS NO
PROCESSO DECISORIO

1) A empresa possui uma area responsavel pelo fornecimento de informacgdes contabeis e

2)

3)

4)

gerenciais aos administradores? Qual?

A empresa utiliza sistema de gestdo integrado (software) para registrar, armazenar,
processar e organizar as informacgdes geradas por todos 0s processos da empresa?
Qual?

As informacdes contabil gerenciais sdo essenciais no processo de tomada de decisdo?

Por qué?

Quais relatorios sdo gerados pela e que sdo efetivamente utilizados no processo de

tomada de decisdo?
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5) Esses relatorios citados acima sdo utilizados para que finalidade?

6) A quem se destina estes relatorios?

7) Com qual frequéncia as informagdes contabil gerenciais sdo fornecidas pela
Contabilidade?

BLOCO 4 - ORCAMENTO EMPRESARIAL COMO FERRAMENTA NO
PROCESSO DECISORIO

1) A empresa elabora Orcamento Empresarial?

2) A empresa possui um calendario formal para elaboracdo do orcamento, incluindo

revisoes periddicas?

3) O orcamento é flexivel, podendo ser alterado para atender novas necessidades?

4) O orcamento, elaborado e aprovado, é divulgado para os responsaveis antes do inicio

de sua execuc¢édo?

5) Séo realizadas reunides periddicas para avaliacdo dos resultados, onde sdo analisadas

as variagdes (previsto x realizado)?

6) Existe uma reunido formal de acompanhamento do resultado, entre presidente e
diretorias, onde serdo analisadas as causas de eventuais desvios e definidas acGes

corretivas, visando o cumprimento dos objetivos empresariais? Qual é a periodicidade?

7) Com base na sua experiéncia, em sua opinido, o Orcamento Empresarial pode ser

considerado uma ferramenta de apoio ao processo decisério?



