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Resumo

O objetivo da presente pesquisa € identificar as caracteristicas da gestdo orcamentéria das
empresas do ramo de concessdo rodoviaria do Brasil. Trata-se de uma pesquisa descritiva,
realizada nas empresas cadastradas na Associacdo Brasileira de Concessionaria de Rodovias.
Como resultado, constatou-se que 73% das concessionarias utilizam como principal
metodologia 0 orcamento por atividades que € uma extensdo do Custeio Baseado em
Atividades (ABC). Tal fato justifica-se, pois nesse ramo as empresas realizam diferentes e
complexas obras de infraestrutura e a mensuracéo das atividades torna-se essencial para o
controle de recursos e o cumprimento das metas estabel ecidas para 0 desenvolvimento dessas
obras.

Palavras-chave: Gestdo orcamentaria Métodos de orcamento. Concessédo de servicos
publicos de rodovias.

Abstract

The objective of this research is to identify the characteristics of budgetary enterprises of the
branch road concession in Brazil. Thisis a descriptive study, conducted among the companies
registered with the Brazilian Association of Highway Concessionaire. As aresult it was found
that 73% of dealers as the main methodology used for activities that the budget is an
extension of Activity-based Costing (ABC). This fact is justified, because in this business
firms undertake different and complex infrastructure projects and measurement activities is
essential for the control of resources and meet the goals established for the development of
these works.

Keywords: Budgeting management. Budgeting methods. Allocation of public highways.

1 Introducéo

O ramo de concessdes € um dos mais promissores atualmente no Brasil, tendo em
vista a crescente tendéncia de transferéncia dos direitos e responsabilidades do Estado para
empresas privadas, inerentes a alguns tipos de servicos que antes sO eram pertinentes ao
governo. Esta situacdo vem ocorrendo ha algum tempo, mas, na Ultima década, esta se
tornando uma tendéncia nacional principal mente no setor rodoviério.

O atua cenério econdmico mundia tem incentivado grandes investimentos em paises
emergentes, jA que as grandes corporacOes dos paises desenvolvidos procuram novos
mercados a serem explorados e desenvolvidos para compensar a estagnacéo do mercado em
seus paises. Além disso, existem mais dois fatos relevantes a serem considerados que
acontecerdo no Brasil na proxima década: a Copa do Mundo de 2014 e as Olimpiadas de
2016, eventos que exigirdo grande quantidade de investimentos, principamente em
infraestruturas rodoviaria, metroviaria, ferroviaria e aeroviaria, ocasionando, com isso,
expectativas reais de crescimento para o ramo de concessdes no Pais.

Essa tendéncia de expansdo no setor de concessdes revela as novas oportunidades e
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expectativas positivas nos proximos anos; porém surgirdo adicionalmente grandes desafios a
serem vencidos devido a rotineira necessidade de adaptagcOes decorrentes das constantes
mudancas nos processos internos de gestéo de recursos em cada organizacdo e dos volatels
fatores externos que afetam o negdcio.

Com esses argumentos e tendo em vista que as concessionarias de rodovias
desempenham e irdo desempenhar cada vez mais papel fundamenta para o desenvolvimento
econdmico e social do Pais e que os procedimentos relacionados a gestdo orcamentaria séo de
suma importancia para a eficiéncia e eficacia organizacional, chega-se entdo a questdo de
pesquisa que orienta a presente investigacdo: Quais as caracteristicas da gestdo orcamentaria
apresentadas por empresas do ramo de concessao rodoviariado Brasil?

Nesse sentido, o objetivo da pesquisa € identificar as caracteristicas da gestéo
orcamentéria de empresas do ramo de concessdo rodoviaria do Brasil, por meio da aplicacdo
de questiondrios com informagdes especificas e gerais aos gestores orcamenté&rios das
empresas, da analise dos dados obtidos e verificagdo dos conceitos e metodologias utilizadas
no processo de gestdo orcamentaria e também da identificacdo dos principais métodos de
gestdo orcamentéria utilizados pel as organizagdes do ramo.

Esta pesquisa do tipo levantamento sobre gestdo orcamentéria em empresas
concessiondrias de rodovia apresenta grande rel evancia para o ramo de concessoes, pois, aém
de contribuir com a massa tedrica sobre o tema, seus resultados poderdo cooperar para
mel horias na gest&o das organizagdes, envolvendo plang/amento e control e orcamentérios.

O presente estudo esta estruturado em seis segOes, incluindo-se esta introducéo. A
secdo 2 elucida abordagens tedrico-empiricas sobre 0s conceitos e objetivos do or¢camento e
as principais metodologias relacionadas ao instrumento gerencial em andlise, apresentam-se
estudos atuais e similares ao tema, bem como apresentam-se conceitos e caracteristicas de
uma concessdo rodoviaria. A terceira secdo contém a metodologia aplicada a pesquisa; ja na
secdo 4 € exposta a apresentacdo e a andlise dos dados. Por fim, na quinta secdo, sdo
apresentadas as consideragdes finais e as recomendagtes da pesquisa.

2 Referencial Tedrico

A visualizacdo dos conceitos, objetivos e caracteristicas do or¢camento séo essenciais
para o desenvolvimento da presente investigagado, pois a partir dessa contextualizagdo, podem-
se especificar as peculiaridades das principais metodol ogias utilizadas no cenario atual.

Além dos conceitos literarios classicos, essenciais a0 bom desenvolvimento de uma
pesquisa académica, buscou-se elucidar alguns estudos atuais e similares a0 tema ent&o
abordado, com a finalidade de possibilitar uma estruturada comparagéo entre 0S processos
orcamentarios nas organizagoes, ainda que em circunstancias diversificadas.

2.1 Conceitos, Objetivos e Caracteristicas do Orcamento

Dentre as muitas préticas adotadas no controle de gestdo, o controle orcamentario tem

sido amplamente discutido na literatura (HANSEN et al., 2003; SILVA, GONCALVES, 2006;
SILVA, GONGCALVES, 2008).

Segundo Horngren (2000, p. 125), orcamento é a “expressdo quantitativa de um

plano de a¢&o futuro da organizag&o para um determinado periodo”. De acordo com Brookson
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(2000), orcamento € um plano de atividades futuras que pode assumir diversas formas, porém
normamente reflete os departamentos e o conjunto da empresa em termos financeiros,
fornecendo a base para se medir o desempenho da organizacdo, ou sgja, € uma declaracéo de
planos financeiros e ndo financeiros para um periodo que ainda vira.

Para que as funcbes do orcamento sejam mais bem desempenhadas, deve-se associ&
las as fungdes administrativas, abrangendo o plangjamento, execugdo, controle, avaliagéo,
motivacdo e coordenacdo (WELSCH, 1973 apud LUNKES, 2003). A eficiéncia no
desempenho e acompanhamento das atividades realizadas nas organizacfes é extremamente
relevante para que estas possam ser bem sucedidas. Portanto, séo cada vez mais necessarios o
plangamento, a organizagdo e o controle dos acontecimentos que envolvem recursos
destinados aos diversos setores da empresa. Diante dessas consideracdes, € interessante
ressdtar que o fator fundamental para que a empresa tenha um bom desempenho é a
responsabilidade que a administracdo tem em redizar um plangamento adequado para
conseguir que as pessoas que compdem a organizacéo desempenhem atividades condizentes
com os objetivos dos gestores (ESPEJO, 2008).

Conforme Frezatti (2006, p. 44), o orcamento € “um dos pilares da gestdo e uma das
ferramentas fundamentais para que o accountability, a obrigacdo dos gestores de prestar
contas de suas atividades, possa ser encontrado”. Logo, o orgamento oferece sustentabilidade
as organizacOes diante da competitividade, da abertura de mercados e da necessidade
constante de adaptac&o aos fatores mercadol 6gicos.

De acordo com Jones e Trentin (1978, p. 1), “o papel de um bom orcamento na direcéo
de uma empresa é melhor compreendido quando relacionado aos fundamentos
administrativos”. Os mesmos autores citam também que, dentre os variados conceitos e
metodologias de gestdo empresarial, podem-se resumir trés fungdes basicas: planejamento,
execucdo e controle, e que sdo estes os el ementos-chave de um processo administrativo.

Brookson (2000) ordena de forma diferente os objetivos do or¢camento, quando
afirma que os tais instrumentos sdo essenciais para o plangjamento e o controle da empresa.
Eles gudam a coordenar as acOes dos lideres de diferentes areas, estabelecem um
compromisso com 0s objetivos da empresa, conferem autoridade ao gestor de cada érea para
alocar despesas e fornecer metas claras de receita.

O mesmo autor ainda cita que 0s seis objetivos principais do orcamento S&0:
plangjamento, coordenacdo, comunicacdo, motivacdo, controle e avaliacdo, sendo que cada
um desempenha uma fungdo essencial no processo de gest&o or¢camentaria, conforme exposto
no Quadro 1.

Quadro 1 — Os seis obj etivos principais do or camento
OBJETIVOS DESCRICAO

Aucxiliar aprogramar atividades de um modo |égico e sistematico que corresponda a

PLANEJAMENTO estratégia de longo prazo da empresa.

Ajudar a coordenar as atividades de diversas partes da organizacao e garantir a

COORDENACAO consisténcia dessas agdes.

Informar mais facilmente os objetivos, oportunidades e planos da empresa aos
diversos gerentes de equipes.

Fornecer estimulo aos diversos gerentes para que atinjam metas pessoais e da
empresa.

COMUNICACAO

MOTIVACAO
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Controlar as atividades da empresa por comparacdo com os planos originais,
CONTROLE fazendo gjustes, onde necessario.
AVALIACAO Fornecer bases para a avaliacdo de cada gerente, tendo em vista duas metas pessoais
e as de seu departamento.

Fonte: Brookson (2000, p. 9).
2.2 Principais metodol ogias or camentarias

Com o passar dos anos, o orcamento foi se adaptando e acompanhando as tendéncias
modernas das novas teorias de gestdo. Contudo ainda é foco de diversas criticas por parte de
gestores e estudiosos, que colocam em xeque a utilidade e eficiéncia dessa ferramenta e se a
sua utilizagdo € vantgjosa para as organizagdes (HOPE e FRASER, 2003). Nesse contexto,
Fank, Angonese e Lavarda (2011) realizaram uma pesquisa com o objetivo de verificar se as
criticas feitas a0 orcamento empresarial sdo reconhecidas pelos coordenadores dos cursos de
pos-graduacdo de uma instituicdo de ensino superior. Os resultados evidenciaram que a
maioria das criticas feitas ao orcamento ndo foram reconhecidas, com excegdo as criticas que
mencionam que o or¢amento tem como foco a reducdo de custos e ndo a criacdo de valor, que
arevisdo do orcamento € lenta e que ainstituicdo ndo o gerencia de forma rapida.

Diversos métodos foram desenvolvidos no sentido de aprimorar a gestdo orcamentaria.
A Figura 1 contempla a evolucdo das metodologias relacionadas ao orgamento, que seréo
detal hadas a seguir.

Figural- Do orcamento gmpr%arial a0 or camento per pétuo
EVOLUCAO DOSMETODOSORCAMENTARIOS

1919 | 1970 | 1980 |

2000

' Orcamento Perpétuo

i Orcamento por Atividades Projecs
o rojecdo dos
Orcamento Flexivel Projegdo dos |  recursos
i Orcamento de Base | Projeggodos | Lo oo L‘;rs‘(ﬂ“agggdo
recursos para .
i Or camento Continuo Zero | e | Aravesde | ge caisa
- o direciona- efeito entre os
Orcamento 3 Projecdo dos | de atividade. dores. DrOCessos
Empresarial Renovagdo do | recursos da correntes
periodo estaca zero :
Projecéo dos recursos CO”F' u_ido € com
baseado nos objetivos | acréscimodo | jutificativa
eocontrole atravésdo | MeSMO para todos os
acompanhamento periodo no NoVos gastos.
pelos dados contébeis. | futuro.

Fonte: Lunkes (2003, p.38).
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2.2.1 Orcamento Continuo

Esse método tem como foco a revisdo continua, subtraindo-se dados do més anterior e
acrescentando-se dados orgados para 0 mesmo més do proximo ano. A utilizagdo dessa
metodol ogia orcamentaria vem se tornando cada vez mais frequente hoje em dia nas empresas
(WELSCH, 1983).

O orcamento continuo é baseado em um prazo movente que se estende em funcédo de
um prazo fixo. Quando um periodo termina, outro é acrescentado ao final do ciclo.
Geramente ele é elaborado em 12 meses, ou sga, quando 0 més atual termina, outro é
acrescentado no futuro. Também é frequentemente usado quando se acredita que planos
realistas somente podem ser feitos para curtos periodos, e € desgjavel ou necessario replangjar
e refazer projecdes continuamente por forgas das circunstancias (WELSCH, 1983).

De acordo com Vaena e Huetz (1961), o orcamento continuo, também chamado de
din@mico, é aquele que acompanha as mutagdes e os desenvolvimentos que se verificam
durante um exercicio orcamentario e € elaborado e aprovado no inicio do exercicio, passando
a sofrer regjustes periédicos, motivados por novos processos produtivos, novos produtos
introduzidos e ndo previstos nos planos tracados, ateracdes nos niveis de precos dos itens
orcados, entre outros fatores. As ateragcOes que por acaso venham a ser feitas deverdo ser
aprovadas pela alta administragdo e em seguida transcritas com comunicacdo especial nos
orcamentos de cada departamento.

2.2.2 Orcamento Base Zero (OBZ)

O OBZ consiste em uma técnica operaciona de plangjamento construida sem levar em
consideracdo as receitas e despesas realizadas no passado (COSTA, MORITZ, MACHADO,
2007). A projecéo dos dados é realizada como se as operacdes estivessem comegando do zero,
assim como a necessidade de justificar os gastos, sem uso dos dados histéricos. Nessa
metodol ogia, 0s gestores estimam e justificam os valores orcados como se a empresa estivesse
iniciando suas operacdes. De acordo com Ferreira (1985), o Orgamento Base Zero surgiu nos
Estados Unidos em 1960 inicial mente nas organizagoes publicas.

Um dos objetivos desse modelo orgcamentario € apresentar-se como alternativa para
solucionar um problema proporcionado pelos modelos que levam em consideragdo os
orcamentos atuais e as informagdes de execucdo de orgamentos passados. No OBZ, o ano
anterior ndo é utilizado como base para elaboracéo do atual. Essa metodologia necessita que
todas as atividades estejam justificadas e priorizadas antes das decisdes relativas a quantia de
recursos a serem aocadas em cada departamento ou as atividades serem tomadas. O
Orcamento Base Zero n&o aceita o conceito tradicional do orgamento e principalmente aideia
do orcamento incremental que leva em consideracdo os dados do ano anterior mais um
adicional.

Seguindo esse pensamento, nota-se que cada atividade da empresa sera rediscutida,
ndo em funcdo de valores maiores ou menores, e Sim na raz&o ou ndo da sua existéncia. Apos
a definicdo da existéncia da atividade, sera feito um estudo, partindo do zero, de quanto
deveria ser 0 gasto para a manutencdo e a estruturacéo dagquela atividade, e quais seriam suas
metas e objetivos (LUNKES, 2003). Sendo assim, pode-se dizer que o Orcamento Base Zero
esta fortemente ligado ao conceito de custo-padréo ideal.
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Segundo Costa, Moritz e Machado (2007), o OBZ proporciona vantagens, pois
possibilita maior controle dos gastos pelas instituicdes e também melhor acompanhamento e
conhecimento das atividades que originam essas despesas, garantindo assim informagdes mais
confidveis para a elaboracéo do plangjamento da organizacéo.

2.2.3 Orcamento Flexivel

Segundo Horngren (1985), o orgcamento flexivel € elaborado para uma faixa de niveis,
e nao para apenas um nivel de atividade, sendo basicamente um conjunto de or¢camentos que
podem ser gjustados a qualquer nivel de atividade. Trata-se de orcamento por cenarios em
conformidade com oscilacbes das variaveis que constituem as premissas do processo
orcamentério.

Padoveze (2009, p. 202) cita um aspecto relevante ao elaborar o orcamento flexivel, o
da importancia em “... ndo assumir nenhuma faixa de quantidades ou nivel de atividade
esperado. E feito apenas o orcamento dos dados unitérios, e as quantidades a serem assumidas
seriam as gque realmente acontecem”.

2.2.4 Orcamento por Atividades (ABB)

Jano inicio da década de 1980, surge o0 Orcamento por Atividades como uma extensdo
do Custelo Baseado em Atividades (ABC- Activity Based Costing), tendo como foco a
projecdo dos recursos de acordo com as atividades e 0 uso de direcionadores para estimar e
controlar os resultados. Esse modelo or¢camentario usa a informagéo sobre os direcionadores
no plangamento e no processo de avaliagdo. Para Cokins (apud Lunkes, 2003) o custeio
baseado em atividades tem trés funcdes basicas. ampliar o entendimento sobre os custos, dar
apoio a tomada de deciséo e gjudar no plang amento preditivo.

O progresso gue houve do ABC para o Orcamento por Atividades é natural, ja que o
foco € usar 0 ABC para estimar 0s custos e necessidades de recursos por meio de
direcionadores. Nota-se entdo a relevancia de estudar o ABC para se chegar a um
entendimento mais eficiente sobre as caracteristicas do orgcamento por atividades. Segundo
Horngren et al. (2000, p. 703), o custeio baseado em atividades “é um método de custeio
voltado para as atividades como objeto fundamental de custos. Emprega o custo dessas
atividades como base de apropriagdo de custos a outros objetos de custo, como produtos,
servigos, clientes etc.”.

Segue na Figura 2 0 esquema bésico de alocagéo de recursos no ABC, apresentando as
facilidades e dificuldades de identificacéo e alocacdo dos custos diretos, indiretos e dos outros
custos indiretos que possam existir. Esta figura elucida a concepgdo conceitual do ABC para
alocar os custos aos objetos de custeio.

Figura 2 - Esguema basico de alocacéo de recursosno ABC

Recur sos
Custos Diretos Custos Indiretos Outros Custos Indiretos
Fécil identificacdo com o objeto de Relativa dificuldade de Alto grau de dificuldade de
custeio identificagdo com o objeto de identificagdo com o objeto de
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‘ | custeio ‘ | custeio
Mensuragéo e alocacdo dos recursos | | Mensuracdo e alocacdo dos recursos Mensuracdo e alocacdo dos
diretamente ao objeto de custeio ao objeto de custeio através de recursos ao objeto de custeio
rastreamento da relagdo causal através de rateios

OBJETO DE CUSTEIO

Fonte: Boinvert (1999, p. 25).

Ja a Figura 3 expressa o caminho dos recursos, utilizando direcionadores para a
alocacdo dos recursos as atividades e destas aos objetos de custeio.

Figura 3 - Esquema basico de alocacdo derecursos e atividades

Recur sos

Direcionador
s N

Atividades

Direcionador
s N

Objetos de Custos

Fonte: Boisvert (1999 p. 25).
2.2.5 Orcamento Perpétuo

Esta metodologia prevé o uso dos recursos fundamentado na relacéo causa-efeito entre
0S processos correntes (BRIMSON, 1996), em que seus atributos-chave sdo, entre outros,
atualizar os planos quando ocorrem eventos-chave, modelar relatérios de dados de numerosas
fontes e usar dados atualizados para validar os processos. Esse tipo de orcamento permite
clara identificacéo das inter-relacOes entre as atividades da empresa e como essas relacoes
influenciam no desempenho individual e no resultado global.

Por suma, torna-se relevante ressaltar que o Orcamento Perpétuo permite a
identificagdo e a previsdo dos recursos por meio da relagdo causa-efeito e que uma das
grandes vantagens desse método é a possibilidade de estimar recursos de acordo com 0s
objetivos e as politicas da empresa, sendo que a gestdo do processo possibilita aos
responsaveis focalizar a atencéo na definicéo de estratégias, redirecionando recursos quando a
estratégia ndo esté sendo consumada.
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2.3 Estudos Smilares acerca da Gestédo Orcamentaria

Nesta subsecdo, serdo abordados alguns artigos cientificos publicados em revistas e
periédicos em cardter permanente, com a finaidade de maximizar o entendimento
organizacional sobre do objeto de pesguisa, agregando assim, subsidios para estruturar
possiveis comparagdes circunstanciadas conforme cada abordagem realizada.

De acordo com pesquisa realizada por Silva e Goncalves (2008), que buscou
caracterizar a utilizacdo do sistema orcamentério, por meio de um estudo multicaso realizado
em duas empresas brasileiras de grande porte, onde o quadro referencial tedrico baseou-se na
abordagem contingencial e estudos sobre cinco itens. tecnologia, participagéo,
acompanhamento orcamentério, integracdo do sistema orcamentério e énfase na utilizacao;
suplementados por mais cinco itens que apresentaram 0 contexto corporativo: tamanho,
diversificacdo, descentralizacéo, dinamismo, posi¢do e participacdo no mercado. Verificou-se
entdo, que ambas as empresas pesquisadas utilizavam o sistema or¢camentério como principal
mecanismo de controle gerencial e que ndo havia participacdo da média e baixa geréncia no
processo de plangiamento estratégico e em uma delas, ndo havia sequer divulgagdo do
plangjamento estratégico para a média geréncia. Percebeu-se também, a luz dos estudos
realizados, que a empresa A, com maior uso do sistema orcamentario, possibilitava mais
participacdo dos colaboradores e procurava implantagdo de medidas corretivas a partir da
utilizacdo das informagdes deste sistema.

Um estudo realizado por Fank; Angonese e Lavarda (2011) elucidou, que o orcamento
€ uma das ferramentas de gestdo que mais recebe criticas por parte dos pesquisadores nos
altimos anos, porém, ainda é uma das mais citadas no meio académico em nivel de
importancia para auxiliar as fungdes administrativas de plangjamento e controle, nesse
sentido, procurou-se verificar se as criticas redlizadas a0 orcamento empresarial sdo
reconhecidas pelos gestores dos cursos de poés-graduagdo em uma instituicdo de ensino
superior. Logo, os resultados mostraram que, entre 0s respondentes, as criticas em suamaioria
ndo foram reconhecidas, com excecdo as que mencionam que o0 orcamento tem foco na
reducdo de custo e ndo na criagdo de valor, que arevisdo do orgamento é lenta e ainstituicéo
ndo o gerencia de formarapida. De modo geral, a maior parte dos respondentes posicionou-se
discordando ou discordando parcialmente das criticas analisadas.

Segundo Costa; Moritz e Machado (2007) em estudo realizado com o objetivo de
identificar as contribuicbes do Orcamento Base Zero (OBZ) para o desenvolvimento do
plangamento e do controle de resultados em organizagcbes empresariais como foco nos
reflexos na gestdo de empresas, verificou-se que o OBZ ndo é unicamente uma ferramenta
para reduzir custos e melhorar as economias, e Sim uma ferramenta de gestdo que mira
proporcionar o desenvolvimento de préaticas mais eficientes para a elaboracdo de suas
atividades, assim como para a otimizagao de recursos financeiros.

Panucci Filho et al., (2010), primeiramente discute o papel do orcamento nas
organizacOes a0 abordar problemas costumeiramente existentes no ambiente de gestdo e
depois investiga o desenvolvimento e utilizacdo do orcamento numa amostra piloto de 28
industrias de confeccbes da Regido de Maring&d/PR, buscando, com isso, investigar se 0s
problemas atribuidos ao orcamento ainda persistem nas organizacOes, e se 0 Sseu uso atende as
perspectivas dos gestores para tomada de decisoes. Verificou-se entédo que junto ao nivel de
adocdo do orcamento pelos gestores investigados: maior parte deles conhece, mas néo
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utilizam. Em conclusdo ao estudo referido notou-se que a adocéo do orgcamento empresarial e
suas variaveis de control e estdo evoluindo nas empresas da amostra.

Por fim, em estudo realizado por Verhagem e Lavarda (2011) com o objetivo de
identificar em que medida os fatores contingenciais (estratégia ambiente, tecnologia, estrutura
e tamanho) influenciaram nas principais inovagdes do processo orcamentario da empresa
investigada, evidenciou-se que os fatores contingenciais do ambiente, a tecnologia e,
principalmente, o tamanho influenciaram as inovagdes nos atributos do sistema orcamentarios
da organizacao.

2.4 Empresas Concessionarias de Rodovia

Na recente histéria socia e econdmica do Brasil, nota-se uma tendéncia de
transferéncias de responsabilidades do poder publico para a iniciativa privada. Com relacdo a
malha rodoviéria do Pais n&o é diferente; pelo contrario, esse € o setor em que essa condicéo
mais se desenvolve. As melhorias, recuperactes e manutencdes das rodovias que antes eram
obrigacOes do Estado, hoje passam a ser interessantes para grandes empresas privadas, estas
que, por sua vez, adquirem junto com esse passivo o direito de explorar a malha viéria por
meio da cobranca de pedégio. Essa situacéo é regulada por meio de um contrato de concessao
e esse topico objetiva elucidar conceitos e objetivos desse acordo redlizado entre
administragdo pablica e entidades privadas.

De acordo com Souto (2001; p. 30), “concessao envolve uma atividade fim do estado,
que € a prestagdo de servigos publicos; € um contrato administrativo por meio do qua a
administracéo publica delega a um particular a gest&o e a execugdo, por sua conta e risco sob
controle do Estado, de uma atividade definida por lei como servigo publico (CF, art. 175)”.

A Congtituicdo Federal Brasileira, no caput do seu art. 175, confia ao poder publico
prestar servico publico diretamente ou sob 0 regime de concessdo sempre por meio de
licitagdo, sendo necesséria uma lei para regular e dispor sobre o regime das empresas
concessiondrias de servigos publicos, o cardter especia de seu contrato e de sua prorrogacéo,
bem como regulagdes contratuais, fiscalizagdo e rescisdo da concessdo, ou até mesmo 0S
direitos dos usuérios, politica tarifaria e a obrigacéo de manter servico adequado (BRASIL,
Congresso Nacional,1988).

A Le n° 8.987, de 13 de fevereiro de 1995, dispde que as concessdes de servicos
publicos e de obras publicas e as permissdes de servicos publicos deverdo ser regidas pelos
termos do art. 175 da Constituicdo Federal, pelas normas legais pertinentes e pelas clausulas
dos indispensaveis contratos, (BRASIL, Congresso Nacional, 1995). Para melhor
entendimento, a Lei n° 8.987 em seu artigo 2° inciso 1, dispbe que a delegacdo de sua
prestacdo (servico publico) é feita pelo poder concedente, mediante licitacdo, na modalidade
de concorréncia, a pessoa juridica ou consorcio de empresas que demonstre capacidade para
seu desempenho, por sua conta e risco e por prazo determinado (BRASIL, Congresso
Nacional, 1995).

De acordo com 0 mesmo autor (2003), a concessdo quando outorgada precisa ser feita
sem exclusividade, para que sga possivel a competicdo entre 0s interessados e assim,
favorega os usuérios com melhores servicos e tarifas acessivels. E importante ressaltar que a
concorréncia acontece no momento do processo licitatorio ou leil&o dos lotes e que apds o
arremate da concessao ndo existe concorréncia ou disputa pelo trafego entre as empresas.
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Conforme Medauar (1995), a administracdo ndo pode se desvincular do servico
publico, quando concedido. O servico é concedido, porém permanece servico publico, ou sgja,
a concessao nao configura abandono, desligamento total. Logo, o Estado continua "fiador” da
execucao perante a coletividade. De acordo com a Associagdo Brasileira de Concessiondrias
de Rodovias - ABCR (2010), o Brasil tem atualmente 50 concessionérias que administram
mais de 12,5 mil quilébmetros de rodovias em oito estados: Rio Grande do Sul, Santa Catarina,
Parana, Sao Paulo, Rio de Janeiro, Espirito Santo, Minas Gerais e Bahia.

3 Metodologia da Pesquisa

Esta etapa tem como objetivo orientar a diregdo a ser tomada para o desenvolvimento
da pesqguisa, definindo-se a metodologia e o tipo de estudo a ser realizado. A metodologia €
utilizada com a finalidade de orientar a diregcdo para se produzir ciéncia. Segundo 0s
ensinamentos de Richardson (2008, p. 22), “[...] sdo os procedimentos e regras utilizadas por
determinado método”.

3.1 Natureza da Pesquisa

Quanto a natureza da abordagem da investigacdo a presente pesquisa € de cunho
quantitativo, e quanto ao objetivo trata-se de pesquisa descritiva, cujas principais
caracteristicas sdo observar, registrar, analisar, descrever e correlacionar fatos ou fenbmenos
sem manipulé-los, procurando descobrir com precisdo a frequéncia em que um fendmeno
ocorre e sua relacdo com outros fatores (CERVO; BERVIAN, 2002). O método descritivo
pode assumir diversas formas relacionadas com o enfoque gque o pesquisador desgja atribuir a
seu estudo, sendo que a presente investigagcao pode ser classificada como uma pesquisa survey
(levantamento), pois visa determinar praticas existentes ou opinides de uma determinada

popul agéo.
3.2 Populacéo pesquisada e amostra da pesquisa

Para Levin (1985) e Marconi e Lakatos (1996), a populacdo a ser pesquisada, ou
universo da pesquisa, € definida como o conjunto de individuos que partilham de, pelo menos,
uma caracteristica em comum. Com isso, 0 universo desta pesquisa € formado pelo conjunto
das 50 empresas concessionérias de rodovias existentes no Brasil, cadastradas na Associacéo
Brasileira de Concessionarias de Rodovia — ABCR, sendo gque nove estéo sediadas no estado
do Rio Grande do Sul; uma, em Santa Catarina; sete, no Parang; 21, em S&o Paulo; oito, no
Rio de Janeiro; duas, em Minas Gerais, uma, no Espirito Santo; e uma, na Bahia. Foi
realizada entdo uma amostragem de acordo com a adesdo das empresas, alcangando 26
empresas de um total de 50 (52%).

3.3 Coleta de dados
Segundo Beuren (2004), os instrumentos de pesquisa podem ser subdivididos por:

observagdo, questiondrios, entrevistas, checklist e documentacdo. Para atender aos objetivos
estabel ecidos nesta pesquisa, optou-se pela utilizagdo da metodologia de coleta de dados do
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tipo levantamento (survey). Foram enviados questionarios aos responsaveis pelo or¢camento
das 50 empresas concessionarias de rodovias existentes atualmente no Brasil, objetivando
uma amostragem por adesdo, ou sgja, de acordo com a quantidade de empresas que aderirem a
pesguisa e responderem ao questionario.

Entre os meses de abril e maio de 2010, foram enviados por e-mail a carta de
apresentagdo, 0 question&rio composto por 26 questbes subdivididas em dois blocos
(informacdes especificas e gerais). Adicionalmente, foi realizado contato telefénico com as
empresas objetivando explicar a finalidade da pesguisa e atingir um maior nimero de
participantes.

4 Apresentacéo e Anélise dos Resultados

Esse topico tem como objetivo apresentar os resultados obtidos com a aplicagdo dos
questionarios que foram enviados as 50 concessionérias cadastradas na ABCR, sendo que,
destas, 26 responderam as questdes. O questionério foi subdividido em dois blocos. O
primeiro bloco objetiva identificar as informacfes gerais e evidenciar caracteristicas das
empresas e dos seus gestores; ja o segundo bloco trata da andlise das informactes especificas
e elucidara aspectos da gest&o orcamentaria das empresas pesquisadas.

Busca-se também apresentar possiveis comparagdes entre os achados desta pesguisa
com estudos anteriores realizados acerca do tema.

4.1 Apresentacdo e analise das informacgoes gerais

Das 26 empresas pesquisadas, 46% dos gestores respondentes sdo coordenadores, 31%
s80 gerentes, 8% sdo controllers, 4% sdo analistas e outros 4% sao diretores e ainda 8%
exercem outra funcéo (Gréfico 1).

Grafico 1 - Cargo do gestor respondente
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Outro aspecto relevante a se destacar € com relacdo ao tempo de experiéncia dos
gestores que responderam o questionario, de acordo com o exposto no Gréfico 2. Verificou-se
que 77% dos gestores tém entre cinco e dez anos de experiéncia no setor em que atuam, 12%
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tem entre trés e cinco anos, 8% entre um e trés anos e apenas 4% tem mais de dez anos de
experiéncia.

Grafico 2 - Tempo de experiéncia do gestor no setor em que atua
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Constatou-se também que 85% dos gestores desenvolvem suas atividades na empresa
ou grupo empresarial atual ha mais de cinco anos, 8% um ano ou Menos e outros 8% entre um
e cinco anos. Portanto, apresentam-se como profissionais que possuem vasto conhecimento
sobre a empresa em que atuam.

Quanto a formagédo dos gestores, 57% sdo pbds-graduados em nivel de especializacéo,
31% possuem MBA (Master of Business Administration), 9% possuem superior completo e
apenas 3% possuem pos-graduacéo no nivel de mestrado, de acordo com exposto no Grafico
3. Diante disso, observa-se que ha indicios de esses profissionais possuirem formagéo
condizente com sua ocupacao.

Gréfico 3 - Formag&o académica dos gestor es
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Dos gestores respondentes, 37% sdo formados em Ciéncias Contabeis, 37% em
Administracdo e 26% em Engenharia, conforme Gréfico 4. Como gestores responsaveis pelo
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orcamento nas organizagcOes, observa-se formagcdo compativel com as competéncias e
habilidades requeridas nessa funcgéo.

Grafico 4 — Curso deformacéo dos gestores
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Adicionamente, com relagdo ao perfil do entrevistado, por meio do levantamento dos
dados, constatou-se que 85% dos gestores sdo homens, e apenas 15% sdo mulheres e que
entre eles 69% tém entre 36 e 40 anos, 19% tem entre 31 e 35 anos, e 12% tem entre 26 e 30
anos.

4.2 Apresentacdo e analise das informacgoes especificas

Esse bloco € composto pela apresentacdo e andlise de 15 questdes de multipla
escolha, que visam identificar as caracteristicas de gestdo orcamentéria das concessionérias de
rodovia e trés questdes que tem como foco medir o grau de organizacdo, controle e solidez
das ferramentas orcamentarias existentes nas empresas.

Em primeiro lugar, ressalta-se o principal questionamento feito as concessionarias, o
qual diz respeito as metodologias utilizadas para elaboragdo do orgcamento. Verificou-se que
entre as 26 empresas que responderam aos questionarios, 73% utilizam como metodologia
principal 0 Orgamento por Atividades, 8% o Orcamento Continuo, outros 8% o Orcamento
Base Zero e apenas 4% das empresas usam o Orcamento Perpétuo. Segue o Grafico 5 que
elucidatais informagoes.

Com a analise desses dados, nota-se que a maioria das empresas pesquisadas (73%)
opta por utilizar o orgcamento por atividades como principal metodologia de gestdo, fato que
denota que grande parte das empresas participantes da pesquisa usa o0 ABC e projeta suas
demonstragdes em funcéo dos direcionadores de custo empregados na atividade de concesséo
de rodovias.
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Gré&fico 5 - Principais metodologias or camentérias utilizadas pelas concessionéarias

100%s -

90%5 -

S0% T3%

TO%a

50%5 -

S0% -

40%5

0%

0% - -

105 4 i i 4%

0%5 I T T T I

Ltz am Lt am Ltz am LitlE am
orgamento orgamento orgamento orgamento
Continu o por Athvidades Base Zero FPerpstuoc

Fonte: Elaborado pelos autores.

Das 26 empresas que responderam ao questionario, todas dizem fazer projecéo por
cend&rios levando em considerac8o variaveis internas e externas. Outro fator de grande
relevancia questionado para as empresas foram os tipos de sistemas de gestéo utilizados e se
el es satisfaziam as expectativas e necessidades sobre 0s processos orgamentarios.

Perguntados quanto a periodicidade de geracdo de dados contdbeis confiaveis, 19%
responderam que tais dados sdo emitidos mensal mente, 73% diariamente e 8% semanal mente.
Evidencia-se que a confiabilidade nos dados emitidos, com periodicidade condizente para o
seu acompanhamento, é relevante para uma gestéo eficiente (Gréfico 6).

Grafico 6 — Analise sobre o sistema de gestdo de infor magdes utilizado
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Além disso, 35% dos gestores orcamentarios informaram utilizar o mesmo software
contdbil/financeiro para fazer a gestdo orcamentéria, pois atende as necessidades;, 38%
utilizam um software especifico para gestdo orcamentaria; 8% utilizan um software
especifico para gestdo orcamentéria mais um controle paralelo no software Excel e ainda 15%
fazem a gestéo orcamentaria exclusivamente no Excel.

Porém, ao serem questionados sobre a afirmativa a seguir: “O software utilizado
fornece as informacdes e relatorios necessarios para 0 gerenciamento orcamentéria periodico
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da empresa (planejamento, execucdo e controle)?”, 81% das empresas responderam que
concordam totalmente com a afirmativa, 12% concordaram parcialmente, e apenas 8% nao
concordaram nem discordaram ou discordam parcialmente, elucidando com isso, a visdo dos
gestores de que os sistemas parecem ser eficientes.

Procurou-se também, identificar as relagbes existentes entre o departamento
responsavel pela gestdo orcamentaria e 0s demais setores da empresa. Primeiro, constatou-se
que, em 54% das empresas, 0 departamento de controladoria é o responsavel por gerir o
orcamento, em 31% o responsavel é o setor administrativo/financeiro e em 12% os
responsaveis sdo outros setores (plang amento e engenharia, por exemplo). Nota-se, portanto,
gue o departamento gestor, na maioria das vezes a controladoria, € responsavel por
administrar as reunides para plangjamento e controle orcamentario que ocorrem em todas as
empresas pesquisadas e que em 96% destas tem periodicidade mensal e em apenas 4% a
periodicidade é trimestral, conforme Gréfico 7.

Gréfico 7 — Reunides para acompanhamento e contr ole or gamentério
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Outro aspecto relevante que deve ser analisado no processo orcamentario € a
periodicidade de revisdo orcamentaria, pois, no atual contexto organizacional, por mais
adequada e eficiente que sgja a metodologia orcamentaria utilizada, sempre surgirdo fatores
(internos e externos) que poderdo influenciar nas previsdoes e planos de agdes futuras das
organizacOes. Esse fato ratifica a preocupacdo com as revisdes orcamentérias e qual € a
periodicidade em que elas sio realizadas.

Das empresas pesquisadas, 42% fazem revisdo orcamentéria anual, 38% semestral,
12% trimestral, 4% fazem revisdo mensal e os outros 4% nado fazem revisdo orcamentéria
Essas informagdes elucidam que as revisdes anuais e semestrais sdo as mais utilizadas pelas
concessiondrias e que poucas deixam de fazé-las, porém é importante ressaltar que as revisdes
anuais sdo menos eficientes, pois, como ha maior parte os orcamentos so realizados para um
periodo de doze meses, 0 nivel de flexibilidade fica comprometido, ja que os desvios
ocorridos no decorrer dos meses ndo poderdo ser gjustados para 0os meses seguintes. O Gréfico
8 exple os percentual s apresentados anteriormente.
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Gréfico 8 — Periodicidade da revisdo or camentéria
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Outro questionamento para 0s gestores orcamentarios foi a respeito de qua € o
percentual de tolerancia de desvios com relagdo ao que foi orgado. Cerca de 90% dos
respondentes afirmaram que néo ha percentual de tolerancia e 12% indicaram 5% como sendo
atolerancia entre realizado e orgado, ndo necessitando medidas corretivas imediatas a respeito
(Gréfico 9).

Gréfico 9- % detolerancia de desvio com relacdo ao quefoi orgcado
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Fonte: Elaborado pelos autores.

A pesquisa em questéo evidenciou as caracteristicas do or¢camento das empresas que
aderiram a investigagdo. Tais caracteristicas compdem o modelo orcamentario que pode
refletir umaindicacdo do setor de atuacdo, inerente ao processo de plangjamento e controle do
orcamento de uma empresa concessionaria de rodovias.

5 Consider acdes Finais
A partir do pressuposto de que o ramo de concessdes rodovidrias esta em fase de

expansdo, motivado por diversos fatores internos e externos relacionados a atual conjuntura
socioecondémica e diretrizes politicas do Pais, buscou-se, por meio dessa investigacéo,
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identificar caracteristicas dos processos relacionados ao planejamento, elaboracéo, controle e
revisdo do or¢camento em cada empresa, objetivando a viabilizagdo de melhorias.

Para tanto, considerou-se como questionamento para o desenvolvimento da presente
pesquisa quais sdo as caracteristicas da gestdo orcamentéria apresentadas em empresas do
ramo de concessdo rodovidaria do Brasil. Aplicaram-se questionarios aos gestores
orcamentérios das empresas, verificando como os conceitos e as metodol ogias or¢camentarias
sd0 empregados empiricamente. Ressalta-se que dentre os 50 questionarios enviados, 26
foram respondidos, ou sgja, 52% do total.

A partir da andlise das respostas obtidas, verificou-se que 73% das empresas utilizam
como principal metodologia o orgamento por atividades, o que pode ser explicado pelo fato de
que esta metodologia € uma extensdo do Custeio Baseado em Atividades - ABC, que tem
como foco a projecdo dos recursos de acordo com as atividades e 0 uso de direcionadores para
estimar e controlar os resultados, usando essas informagdes no plangamento e processo de
avaliagéo.

O Activity Based Budgeting (ABB) — Orcamento Baseado em Atividades proporciona
a eiminacdo de atividades supérfluas, reducdo do tempo ou dos recursos empenhados no
cumprimento das atividades, selecdo das atividades de custos mais baixos, possibilidade de
definir prioridades mais coerentes de acordo com a realidade, oferecer justificativas de custo,
maior monitoramento dos beneficios e avaliacdo do desempenho, objetivando constante
melhoria. Ou sgja, 0 plangamento, a execugdo e 0 monitoramento das atividades realizadas
pelas concessionarias sdo possivelmente as informages mais importantes para 0 processo de
tomada de desisdes e acompanhamento dos recursos, uma vez que, nesse ramo, as empresas
tém como principais objetivos a realizacdo de diferentes e complexas obras de infraestrutura e
0 Orcamento por Atividades desempenha um papel essencia para o controle de recursos e
cumprimento de metas estabel ecidas nas atividades desenvolvidas nessas obras.

Fazendo referéncia aos estudos similares citados nesta pesquisa, percebeu-se que 0s
procedimentos metodol 6gicos utilizados ndo sdo idénticos, porém, sdo de mesma natureza,
uma vez gue este modelo de pesguisa, em sua maior parte, busca identificar, analisar e
elucidar casos reais dentro de um contexto especifico (ramo/segmento empresarial) de acordo
com a vertente do objeto de pesquisa, fato que deixa explicita a possibilidade de comparacéo
entre estes estudos, ainda que de maneira superficial, devido as especificidades de cada
objetivo.

Em andlise aos estudos similares realizados, chega-se aos principais achados de
pesquisa acerca do objeto discutido.

Num primeiro estudo analisado, verificou-se que as empresas pesquisadas utilizavam
0 sistema orcamentario como principal mecanismo de controle gerencia e que ndo havia
participacdo da média e baixa geréncia no processo de planejamento.

Por sua vez, outra pesquisa identificou que o orcamento é uma das ferramentas de gestéo
gque mais recebe criticas por parte dos pesquisadores nos ultimos anos, porém, ainda € uma das mais
citadas no meio académico em nivel de importancia para auxiliar as funcBes administrativas de
plangamento e controle e que dentre estas criticas, as que mais de destacaram sd0 as que
mencionam que o orgamento tem foco na reducéo de custo e ndo na criagdo de valor e aguelas
que dizem que arevisdo do orcamento € lenta e a institui¢do ndo o gerencia de forma rapida.

Ja um novo estudo analisado discute o papel do orgcamento nas organizagfes ao
abordar problemas costumeiramente existentes no ambiente de gestdo e depois investiga o
desenvolvimento e utilizagdo do or¢camento numa amostra piloto de 28 industrias. Apos
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andlise dos dados levantados, evidenciou-se que maior parte dos gestores conhecem o
orcamento, porém ndo o utilizam. Em conclusdo notou-se que a adogdo do orgamento
empresarial e suas variaveis de control e estdo evoluindo nas empresas da amostra.

A derradeira pesguisa estudada evidenciou que os fatores contingenciais relacionados
ao ambiente, tecnologia e, principalmente, ao porte da empresa influenciaram as inovagoes
nos atributos do sistema orgamentarios da organi zacao.

Com base nos achados de pesqguisas citados e em analise aos resultados apresentados
nesta pesquisa, torna-se possivel e conveniente expor as peculiaridades agui aclaradas, uma
vez gque a gestdo orcamentaria € tema relevante e essencial de discussdo em meio aos
académicos e profissionais distribuidos ao redor do mundo.

Em primeiro lugar, faz-se necessario elucidar que em todas as pesquisas observadas,
assim como nesta presente, evidenciou-se a importancia do orgamento em uma organizagao,
segja para contribuir com informagdes de qualidade e assim aumentar a eficiéncia e eficacia
dos processos e resultados envolvidos, sgja para limitar o desenvolvimento organizacional,
quando utilizado de maneirainadequada e/ou ineficiente.

Outro fator relevante que se verifica € a necessidade de estudos especificos para cada
ramo/segmento empresarial, ja que peculiaridades existem, principalmente no que se refere a
fatores contingenciais, relacionados ao ambiente, tecnologia disponivel e tamanho das
organizagOes, 0 que leva ao consenso de que cada estudo aqui citado inda mais o presente,
devem ser analisados distintamente em sua esséncia, uma vez que tratam do mesmo objeto, o
orcamento, porém sob formas, circunstancias, necessidades, dificuldades e principalmente
prioridades diferenciadas, porém, as diretrizes bésicas e essenciais da gestdo orcamentaria
devem predominar e se adaptar ab método orcamentario mais adequado as particularidades de
cada segmento.

Por fim, torna-se clara a relevancia e contribuicdo que cada estudo realizado, sobre
determinado tema, agrega ao desenvolvimento organizacional, académico e social, uma vez
gue podem servir como base aos gestores responsaveis pelas tomadas de decisdes, podendo
com isso, contribuir para o alcance dos objetivos estipulados, sga qual for o segmento
empresarial que a entidade atue.

A luz dessas consideracbes, nota-se que foram identificadas as principais
caracteristicas da gestédo orcamentéaria de empresas do ramo de concessdo rodovidria do
Brasil, possibilitando assim um entendimento mais eficiente acerca dos processos de gestéo
desse ramo de atividades que se torna, a cada dia, mais fundamental para o desenvolvimento
da sociedade e economia brasileira. Recomenda-se que este estudo seja utilizado no auxilio
das atividades rotineiras desenvolvidas pelas organizactes em que esta se focando e que a
partir dos resultados aqui explicitados sejam realizados novos estudos sobre esse segmento
organizacional, com o objetivo de detalhar e aperfeicoar os processos de gestdo necessarios
para a manutencdo e desenvolvimento dessas organizagdes no tangente a controladoria.
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