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RESUMO

Esse estudo investigou o uso de modelos de séries temporais para previsdo or¢camentaria da
area de TI, com o objetivo de verificar qual a adequacdo do uso do modelo por séries
temporais para melhoria na assertividade da previsdo orcamentaria da area de tecnologia de
informagcdo de uma empresa revendedora de automoéveis do interior de Minas Gerais.
Mediante a dificuldade que os departamentos de TI das empresas enfrentam em controlar os
gastos e justificar os custos, por meio do orcamento, visualizou-se a possibilidade de
estabelecer medidas ou objetivos que se desejam que sejam cumpridos conforme o que foi
planejado, permitindo também ao gestor de TI antever os gastos, custos e investimentos e,
dessa forma, garantir beneficios as empresas mediante sua correta utilizacdo. Por se tratar de
uma ferramenta amplamente utilizada, observa-se na literatura uma evolu¢do do conceito e
forma de orcar, gerando, tanto no meio académico quanto empresarial, estudos que visam a
elucidar as variagoes dos conceitos ¢ formas de or¢amento. Quanto a utilizagdo do orgamento,
a literatura afirma que o or¢amento ¢ uma importante ferramenta de planejamento e que, para
a construcdo de um planejamento, a previsdo ¢ um importante aliado para projecdo de
informagdes futuras. A metodologia do estudo ¢ descritiva, com abordagem quantitativa com
o uso de levantamento de dados do orgamento de TI utilizado por uma empresa no periodo de
2008 a 2013. Pode-se verificar que o uso de modelos por séries temporais apresentou
assertividade parcial para as variaveis custos mensais ¢ custos variaveis. J4 em relacdo a
variavel investimentos, foi observado que o uso de modelos matematicos ndo contribuiu para
melhoria da assertividade, e os resultados indicam que o uso de previsdo qualitativa ¢ mais
indicado para essa variavel. Esses resultados ndo restringem o uso de tais metodologias que
poderao auxiliar no planejamento e processo decisorio das empresas, mas servem de subsidio
para complementar a literatura ja existente com o propdsito de evidenciar aos gestores a
aplicagdo de modelos matematicos por series, os quais poderdo ser utilizados para previsoes

orcamentdrias, contribuindo para o controle e planejamento operacional das organizagdes.

Palavras-chave: Orcamento. Planejamento de TI. Previsdo Or¢amentaria.



ABSTRACT

This study investigated the use of time series models for budget forecasting of IT, in order to
find what the appropriateness of using the model for time series to improve the assertiveness
of the budget forecast information technology area of a retail company cars in Minas Gerais.
By the difficulty that the IT departments of companies face in controlling spending and justify
the costs, through the budget, envisioned the possibility of establishing measures and goals
that they wish to be fulfilled as it was planned, also allowing the IT manager anticipate
expenditures, costs and investments and thus ensure business benefits through its proper use.
Because it is a widely used tool, it is noted in the literature an evolution of the concept and
form of budgeting, generating both the academic and business world, studies that aim to
elucidate the changes in concepts and forms of budget. Regarding the use of the budget, the
literature states that the budget is an important tool for planning and for building planning,
forecasting is an important ally for the projection of future information. The methodology of
the study is descriptive, with quantitative approach using survey data of the IT budget used by
a company in the period 2008 to 2013. It might verify that the use of models for time series
showed partial assertiveness for variables monthly costs and variable costs. Regarding the
investment variable, it was observed that the use of mathematical models has not contributed
to improving assertiveness, and results indicate that the use of qualitative prediction is more
suitable for this variable. These results do not restrict the use of such methodologies will
assist in planning and decision making process of the companies, but serve as input to
complement the existing in order to demonstrate to managers the application of mathematical
models by series literature, which can be used to budget forecasts, contributing to the

operational planning and control of organizations.

Key words: Budget. IT Planning. Budget forecast.
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1 INTRODUCAO

O orcamento ¢ considerado como uma ferramenta que auxilia o planejamento e o
controle de uma organizagdo, bem como define as agdes de cada responsavel pela execucdo
das atividades nele discriminadas. Simas, Costa ¢ Moritz (2008) argumentam que o
orcamento auxilia o planejamento na medida em que possibilita a visualiza¢do antecipada dos
possiveis resultados econdmico-financeiros, tornando mais precisa a tomada de decisdo, além
de fornecer informagdes para o controle dos processos organizacionais. Lima Filho e Bruni
(2013) complementam que, ao se estabelecer um plano, o orgamento garantira
sustentabilidade as organizagdes diante da necessidade constante de adaptacdo aos fatores
mercadologicos.

Por se tratar de uma ferramenta amplamente utilizada, observa-se na literatura uma
evolucdo do conceito e forma de orgar (LUNKES, 2007), gerando, tanto no meio académico
quanto empresarial, estudos que visam a elucidar as variacdes dos conceitos e formas de
orcamento. Verifica-se que as pesquisas sobre a tematica orcamento envolvem o uso de novas
teorias, tais como, a teoria contingencial (CHENHALL, 2003) e teoria organizacional (LIMA
FILHO; BRUNI, 2013; MUSSA; REGO; SECURATO, 2010). Além disso, ha também
estudos que visam a explicar os aspectos comportamentais e culturais que interferem na
elabora¢do ¢ utilizacdo do or¢amento (HANSEN; OTLEY; VAN DER STEDE, 2003;
BORNIA; LUNKES, 2009; ETEMADI 2009; HARED; ABDULLAH; HUQUE, 2013) e as
possiveis razdes de sua utilizagdo (HANSEN; VAN DER STEDE, 2004; SIVABALAN et al.,
2009).

Quanto a utilizagdo do orcamento, a literatura afirma que o or¢camento é uma
importante ferramenta de planejamento (FREZATTI, 2009; CASTANHEIRA, 2008;
SCARPIN; SANTIAGO; SCARPIN, 2003). Existem autores que afirmam que o or¢amento
advém do planejamento, ou seja, é o plano expresso em nimeros € serve como guia na
execugdo das tarefas nele descritas (SOUZA; LAVARDA, 2012; LUNKES; FELIU; ROSA,
2011; CHURCH; HANNAN; KUANG, 2012). Scarpin, Santiago e Scarpin (2003, p. 1), por
sua vez, afirmam que, na constru¢do do planejamento, a previsdo € um importante aliado para
projecdo de informagdes futuras e complementam: “Se ndo ha previsdo ou a previsdo ¢ errada,
causara uma série de problemas e custos”.

Nesse sentido, a utilizagdo da metodologia classica para Séries Temporais ¢ uma
técnica estatistica de previsdo utilizada em estudos sobre or¢amento (BARBIERO, 2003;

ALVES JUNIOR, 2009; SCARPIN; SANTIAGO; SCARPIN, 2003). Trata-se de uma técnica
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que consiste na construgdo de modelo matematico para representar o comportamento das
variaveis que compordo o or¢amento. Tal modelo apresenta previsdes dos dados que
compdem o orcamento, com determinado nivel de confianga (BARBIERO, 2003).

Os ambientes de alta incerteza proporcionam certa dificuldade quanto ao planejamento
e, consequentemente, no processo or¢amentario. As pesquisas indicam que tal fato possa ser
um dos motivos de seu abandono (FRANK; AGONESE; LAVARDA, 2011). Por outro lado,
observa-se um esfor¢o de pesquisas que visam a refinar e aprimorar a etapa de planejamento
com o emprego de técnicas estatisticas (SCARPIN; SANTIAGO; SCARPIN, 2003).

Os ambientes competitivos em que as organizagdes estdo inseridas envolve a gestdo
das areas de TI das empresas. Os gestores dessa area encontram dificuldades em adotar uma
ferramenta que permita a gestdo eficiente dos gastos. Nesse cendrio, o orcamento, por
congregar tanto a analise de eventos passados e a previsdo do futuro, apresenta-se como uma
ferramenta importante de gestdo da area de TI.

Observa-se também que, dentre a gama de pesquisas que abordam estudos sobre
or¢camento, ndo foram localizados estudos que tratam da sua utilizagdo pela area de
Tecnologia da Informacdo (TI). Albertin e Albertin (2009) afirmam que a area de TI estd
inserida no contexto empresarial, porém estudos sobre a sua gestdo encontram-se em estagios
inicias.

Este trabalho, portanto, visa a contribuir para a literatura acerca da utilizacdo do
orcamento pela TI, ao propor a andlise de um modelo de previsdo para a constru¢cdo do
or¢amento da area de tecnologia de informagdo, o qual foi implantado na empresa em estudo
ha mais de 5 anos e que, atualmente, ¢ utilizado como planejamento operacional, controle e

tomada de decisdo.

1.1 Problema

Diante do exposto, constatou-se a importancia de se analisar a utilizagdo de um

modelo de previsdo para a constru¢do do orcamento da area de T1.

Dessa forma, a questdo problema que ird orientar a pesquisa ¢: qual é a adequacio
do uso de um modelo por séries temporais para a melhoria da assertividade da previsao
orcamentaria na area de tecnologia de informacio em uma empresa revendedora de

automoveis do interior de Minas Gerais?
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Este trabalho tem por objetivo verificar qual ¢ a adequacdo do uso do modelo por
séries temporais para a melhoria na assertividade da previsdo orcamentaria da area de
tecnologia de informacdo em uma empresa revendedora de automodveis do interior de Minas

Gerais.

1.2.2 Objetivos Especificos

Como objetivos especificos, propode-se:

i)  Analisar os valores previstos e realizados referentes ao planejamento e

or¢amento de T1 de 2008 a 2013;

ii))  Pesquisar e avaliar possiveis modelos de previsdo para as séries;
iii)  Testar as previsdes para as séries temporais investigadas;
iv)  Apresentar o modelo de previsdo proposto e verificar a assertividade dos

valores previstos para o ano de 2014.

1.3 Justificativa

Em um cenario composto de grandes mudangas no mercado, a Tecnologia da
Informacao (TI) constitui um diferencial para as empresas que pretendem se destacar, porém a
sua utilizagdo, sem uma gestdo adequada, ndo garantird o sucesso almejado (ALBERTIN;
ALBERTIN, 2009).

Os departamentos de TI das empresas tentam controlar os gastos e tém dificuldades
em justificar os custos (JOHANSSON; HRASKOVA, 2011), porém, por meio do or¢gamento,
¢ possivel estabelecer medidas ou objetivos que se desejam que sejam cumpridos conforme o

que foi planejado (BIO, 2008). Assim, percebe-se que o or¢camento se configura como uma
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ferramenta fundamental também para o gestor de TI, pois permite antever os gastos, custos e
investimentos e, dessa forma, garantir beneficios as empresas mediante da sua correta
utilizagdo.

Nesse contexto, Boas e Jones (2005) constataram que as empresas que utilizam o
controle orgamentario otimizaram o processo de tomada de decisdo. O estudo realizado por
Merchant (2007) analisou 19 industrias do setor eletronico, verificando-se que beneficios
advindos da utilizagdo de orgamentos mostram-se significativos quanto a melhoria
organizacional, desempenho individual, bem-estar dos empregados e economia de custos,
porém o autor afirma que mais estudos sdo necessarios em quantidade e diferentes cenarios.

E apropriado destacar que existem estudos que constataram a utilizagdo do orgamento
no ambito empresarial para fins de controle e planejamento de atividades operacionais
(LIBBY; LINDSAY, 2010; CHAPMAN; KIHN, 2009) e¢ de melhoria de performance
(SIMAS; COSTA; MORITZ, 2008), e outros constataram que, quando ha um grande foco
estratégico, as organizacdes utilizam orgamentos (DAL MAGRO; LAVARDA, 2014). Os
estudos apontados indicam que o orgamento ¢ uma ferramenta consolidada para a gestdo, e os
beneficios de sua utilizagdo sdo evidenciados na pratica em empresas de varios segmentos.

O presente estudo ird investigar o setor de revenda de veiculos automotores que,
atualmente, representa 71,4% do setor comercial brasileiro, apresentando, no ano de 2013,
receita anual de R$ 221,1 bilhdes, correspondendo a 5 % do Produto Interno Bruto (PIB) do
Pais (FENABRAVE, 2013).

Dados da 24* Pesquisa Anual do Uso de TI, divulgada em 2013, pelo Centro de
Tecnologia de Informagdo Aplicada - CIA (FGV-EAESP), demonstram que os gastos e
investimentos em TI representam 7,2% do faturamento liquido de médias e grandes empresas
brasileiras. Na empresa em estudo, os valores que participam do orcamento de TI
representaram 2% do faturamento liquido em 2013 (FGV-EASP, 2013).

Portanto, estudar a utilizacdo do or¢amento de TI em uma concessionaria de veiculos
contribuira com os estudos sobre o uso de modelos matematicos como ferramenta de previsdao

orgamentarias.

1.4 Delimitacao do estudo

A primeira delimitagdo refere-se a investigagdo ser realizada em uma Unica empresa

do ramo de concessiondria de veiculos. Além disso, quanto a base de dados utilizada, essa
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esta restrita ao periodo de 2008 a 2013, que compreende o periodo em que o Departamento de

TI da empresa iniciou a utilizagdo do orcamento.

1.5 Estrutura do Trabalho

O trabalho esta estruturado em seg¢des, por capitulos, com o objetivo de facilitar o
entendimento dos leitores.

O primeiro capitulo, denominado Introdugdo, visa a apresentar a contextualizagdo do
problema de pesquisa, os objetivos gerais e especificos da dissertagdo, as justificativas, as
delimitagdes e contribuigdes do trabalho.

O segundo capitulo, denominado Referencial Tedrico, apresenta a revisao da literatura
com o objetivo de elucidar os temas objetos da pesquisa, os quais foram divididos em trés
partes. Inicialmente, apresenta-se uma reflexdo sobre o planejamento estratégico que, de
acordo com Anthony e Govindarajan (2002), constitui-se em etapa fundamental para a
elaborag¢do do orcamento. Na sequéncia, apresentar-se-4 uma discussao sobre os conceitos de
orcamento, ressaltando-se a evolucdo do conceito e formas de orcar, bem como suas
caracteristicas e razoes de utilizacdo. Além disso, apresentam-se estudos que abordam a
importancia do relacionamento entre orgamento. Por fim, a terceira parte ¢ dedicada ao
entendimento da Tecnologia da Informagao nas organizagdes, seu papel, as formas de gestao e
como as estratégias de T1 se relacionam com as estratégias do negdcio sob o ponto de vista de
gastos ¢ o Planejamento de TI.

O capitulo trés, denominado Metodologia e Planejamento da Pesquisa, apresenta a
tipologia de pesquisa, os métodos de coleta de dados, a caracterizagcdo da pesquisa e os
métodos de andlise dos resultados.

No capitulo 5, a Analise dos Resultados sera apresentada. Finalmente, as
Consideracdes Finais, com as conclusdes, limitacdes do trabalho e sugestdes de pesquisas

futuras.



19

2 REFERENCIAL TEORICO

No processo de tomada de decisdes, as informagdes contabeis, divulgadas pela
contabilidade gerencial, tém sido muito utilizadas. Alguns autores definem a contabilidade
gerencial como um processo de mensuraciao dos eventos econdmicos e fonte de informacdes
que norteiam as decisdes de planejamento e controle dos gestores das empresas (ATKINSON
et al., 2000; HORNGREN; SUNDEM; STRATTON, 2004).

Para Horngren, Sundem e Stratton (2012), o processo de gestdo ¢ compreendido por
decisdes divididas entre planejamento e controle. O plano € expresso por meio do or¢camento,
e o controle ¢ realizado mediante relatérios de desempenho fornecidos pela contabilidade
financeira.

Na literatura de contabilidade gerencial, dentre as ferramentas utilizadas pelos
gestores, destaca-se o or¢amento, que ¢ definido como um plano de metas e recursos que se
vincula a execu¢@o das estratégias organizacionais (MOURA; DALLABONA; LAVARDA,
2013; LUNKES; FELIU; ROSA, 2011).

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

No que tange ao processo de controle gerencial, Anthony e Govindarajan (2002)
asseveram que a etapa de planejamento estratégico ¢ fundamental para a elaboragdo do
orcamento. Os autores abordam que o planejamento estratégico apresenta-se como um
instrumento importante para o executivo na medida em que promove o seu aperfeicoamento,
direciona o seu pensamento a longo prazo, alinhando suas decisdes com as estratégias da
empresa, e permite providéncias a curto prazo. Com o planejamento, reduzem-se as opgdes
estratégicas, e o orcamento torna-se mais inteligente e preciso, conforme demonstrado pela

Figura 1:

Figura 1 - Estrutura planejamento estratégico e orcamento

—> A
Op({aés B ) Planejamento \
Estratégicas < Estratégico Or¢amento

Fonte: adaptada de Anthony e Govindarajan (2002).
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A Figura 1 representa a forma como algumas empresas condicionam o planejamento
as estratégias escolhidas pela organizagdo para consecucdo de seus objetivos. Para Blocher et
al. (2007, p. 217), “a estratégia de uma empresa ¢ o caminho que ela escolhe para atingir suas
metas e missdes de longo prazo. E o ponto de partida na elaboragdo de seus planos e
orcamentos”.

Nesse sentido, para conceituar planejamento estratégico, ¢ oportuno analisar os termos
planejamento e estratégia, para, em seguida, estabelecer-se o seu relacionamento.

Welsh (1998, p. 19), ao utilizar o termo planejamento, vincula-o ao termo controle e
afirma que “tanto as atividades empresariais como as ndo-empresariais devem possuir metas e
objetivos”. Em ambos os casos, o autor afirma que ¢ absolutamente essencial que se
conhegam seus objetivos para “delinear suas atividades com antecedéncia e usar as técnicas
apropriadas para garantir a coordenagao e controle das operagdes”.

Observa-se, nos estudos de orcamento, que o termo planejamento sempre esta
associado ao termo controle, apontando que, sem o controle efetivo do que foi planejado, ndo
ha como conceituar o orcamento (WELSH, 1998; FREZATTI, 2008; SANVICENTE;
SANTOS, 2008; LUNKES, 2008).

Quanto ao termo estratégia, Lunkes (2008) afirma que esse comegou a ser utilizado em
ambiente de negodcios a partir da segunda metade do Século XIX e significava criar uma
vantagem competitiva. Em meados de 1970, surgiu o planejamento estratégico e, desde entdo,
vem se aprimorando com a inclusdo de novos conceitos.

Tais conceitos estudados por Santos et al. (2008, p. 32) foram sintetizados no Quadro

1 abaixo.

Quadro 1 - Defini¢des de Planejamento Estratégico

Autor Definigdo

Pagnoncelli e Vasconcelos (1992) Processo pelo qual a empresa se mobiliza para atingir
0 sucesso e construir o seu futuro, por meio de um
comportamento proativo, considerando seu ambiente
atual e futuro.

Kotler (1994) Processo gerencial que busca desenvolver e manter
um ajuste entre os objetivos e os recursos da
organizacdo e as oportunidades de mercado em
permanente modificacao.

Oliveira (1999) Processo gerencial que permite estabelecer o rumo a
ser seguido pela empresa, com vistas a obter um nivel
de otimizacdo na relagdo da empresa com o seu
ambiente.

Campos (1993) E a arte gerencial de posicionar os meios disponiveis
de sua empresa, visando a manter ou melhorar
posi¢des relativas e potenciais bélicos favoraveis a
futuras agdes taticas na guerra comercial.

Fonte: Santos et al. (2008, p. 33-34)
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Para conceituar o planejamento estratégico, Santos et al. (2008, p. 32) afirmaram que
“o termo planejamento € um tanto vago e sem significado, quando expresso de forma isolada.
Para que o termo tenha a amplitude que merece, ¢ necessario dizer como planejar”. Nesse
sentido, os autores apresentaram um levantamento de definigdes presentes na literatura, como
demonstrado no Quadro 1 que sintetizam o planejamento estratégico como o caminho a ser
seguido pelas organizagdes para alcangarem seus objetivos e, para tracar esse rumo, a
aplicagdo de alguns preceitos basicos e metodologias de planejamento estratégico foram
desenvolvidas, as quais convergem para pontos comuns em sua conceituagdo e aplicagao.

Cunha e Marques (2012) observaram que, apesar de existirem varias metodologias
para a elaboracdo do planejamento estratégico, propostas por diferentes autores, todas
possuem muitos pontos em comum: analise do ambiente interno e externo, defini¢do de
objetivos e metas e formulagdo da estratégia. Frezatti (2008) também aponta os componentes
do planejamento estratégico: a visdo, missdo, objetivos de longo prazo, analise do ambiente
externo e interno, estabelecimento de estratégias, projetos e planos de longo prazo.

Ribeiro e Espejo (2013) constataram que o planejamento estratégico ¢ uma ferramenta
que congrega varios elementos e/ou praticas de gestdo em um sé modelo, convertendo-se em
um instrumento integrado de gerenciamento. Nesse sentido, Castanheira (2008) destacou que,
dentre os modelos de planejamento estratégico discutidos em diversas literaturas, o modelo

apresentado por Kotler (2000, p. 98) sistematiza em 8 etapas o processo (Figura 2).

Figura 2 - Etapas do Processo de Planejamento Estratégico

Analise do
ambiente externo
(oportunidades e

ameacas)

Missao . Formulacdo| | Formulacdo Feedback]
Formulagao ; i .
do - de - de —| Implementacio |- e
Negocio estratégias programas controle
3 F Y A F Y F
Analise do
ambiente mterno
(forcas e
fraquezas)
*

Fonte: Kotler (2000).

As etapas demonstradas no processo de planejamento estratégico (Figura 2) revelam
ser imprescindivel que as empresas facam uma andlise externa, por exemplo, dos cenarios
politico e econdmico, social e legal, da tecnologia, dos concorrentes e dos fornecedores, para

identificar as oportunidades e ameacas existentes. Depois de analisar o ambiente externo, ¢
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necessario analisar os fatores internos, associados as caracteristicas operacionais da empresa,
como as finangas, a administragdo e o gerenciamento, a estrutura funcional, o comportamento
e a cultura organizacionais, na tentativa de eliminar os pontos fracos e preservar os pontos
fortes (SANVICENTE; SANTOS, 2008; WELSH, 1994; SOBANSKI, 1994; MOREIRA,
2002; FREZATTI, 2008).

Ainda de acordo com a proposta de Kotler (2000), uma vez analisados os ambientes, a
partir das influéncias externas e internas, a organizagdo define a estratégia que sera adotada na
busca da maximizagao da riqueza dos acionistas (ALBUQUERQUIE, et al. 2013).

Silva e Lavarda (2009, p. 5) observaram um consenso ao destacarem as caracteristicas
importantes para o sucesso do planejamento estratégico e que as informagdes do ambiente
interno ¢ externo sdo essenciais, bem como o conhecimento do perfil da empresa,
representado pela visdo, missdo e objetivos, o que permite “a analise do passado e presente,
visualizar o futuro com referéncia ao ambiente externo e as tendéncias econdmicas”.

Frezzati (2004, p.134) acrescenta que as etapas do planejamento proposto por Kotler
(2000) devem ser adaptadas a realidade de cada organizag¢do para que o orgamento também
possa melhorar o processo de planejamento, “uma vez que esse forca os gerentes a focarem
suas atencdes na formulagdo de objetivos e na forma de como esses podem ser
implementados”.

Para Hansen ¢ Mowen (2001), existe uma relagdo muito forte entre planejamento e
orcamento, tanto em previsdo quanto em controle. Na visdo dos autores, os orcamentos
representam os planos expressos em numeros, ou seja, estdo diretamente relacionados as
metas da empresa e que, por meio do orcamento, também ¢é possivel o controle das atividades
planejadas.

A partir dos conceitos elencados, sugere-se que o planejamento ¢ fundamental para o
sucesso do planejamento org¢amentdrio, seguido pelo controle e acompanhamento das
atividades por ele determinadas. Suave, Lunkes, Codesso (2013) sugerem que o or¢amento
pode ser dividido em trés etapas, conforme o processo de gestdo: planejamento, execugdo e
controle.

O or¢amento, para Maher (2001), também ¢ parte do plano global de uma empresa.
Esse plano ¢ compreendido por objetivos da organizacdo, plano estratégico de longo prazo e
orcamento. O autor ressalta que o processo de desenvolvimento do orcamento depende
diretamente do estabelecimento do plano estratégico de longo prazo, visto que, por meio desse

orgamento, os objetivos fixados sdo atingidos em etapas anuais.
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Na pesquisa de Frezatti e Cleto (2012), ao investigarem a relacdo do processo de
planejamento e orcamento no contexto atual, os autores sugeriram uma proposta de
alinhamento entre teoria e pratica e constataram que:

Os gestores avaliaram que o planejamento e o or¢amento sdo instrumentos
fundamentais e até mesmo vitais para a atividade de uma empresa que deseja
ter sucesso em sua gestdo. E a partir deles que é possivel entender o futuro e
tracar uma meta de desempenho, além de integrar os objetivos
organizacionais a todas as ramificagdes existentes na estrutura da
Organizagdo (FREZATTI; CLETO, 2012, p.14).

A partir dessa constatacdo, os autores puderam concluir que, por meio de um bom
planejamento, € possivel obter um or¢camento que garanta a efetividade no acompanhamento e
no controle gerencial.

Nesse sentido, Lunkes (2003, p. 17) constatou que: “o orcamento conecta as diferentes
areas da empresa, unindo planejamento estratégico com planejamento de recursos, sistema de
medidas de desempenho e recompensas”. O autor afirma que, numa empresa,
independentemente, do tamanho, o processo orcamentario ¢ indispensavel para a sua gestdo. E
o autor completa: “empresa sem or¢gamento ¢ como navio sem rota definida ou avido sem
plano de v6o” (LUNKES, 2003 p.17). Castanheira (2008) complementa que o orgamento
empresarial advém do planejamento estratégico e atua como alerta aos gestores, indicando se o
plano ¢ eficaz.

Em sua pesquisa, Silva (2009) buscou identificar as praticas or¢camentarias que sdo
utilizadas pelas empresas pertencentes ao Comité de Fomento Industrial de Camagari
(COFIC) e também constatou que as empresas que buscam aperfeigoar o orcamento o fazem a
partir do seu alinhamento com o planejamento estratégico e que, mediante essa ligagdo, as
empresas estabelecem acdes que facilitam o cumprimento de metas orgadas. Corroborando o
autor, Frangiotti (2011) completa que o orcamento empresarial, quando ¢ utilizado com o
planejamento estratégico, atua como uma ferramenta norteadora de gestdo, auxiliando no
controle de desempenho e na execucdo das atividades organizacionais.

As pesquisas realizadas por Espejo (2008), Carvalho (2012), Mucci (2014), Suave,
Lunkes e Codesso (2003) reafirmam que, para a empresa conseguir sucesso na utilizagdo de
um processo orcamentario, ¢ fundamental o relacionamento do orgcamento com o
planejamento estratégico, pois ¢ preciso medir e controlar as metas que foram previamente

estabelecidas para alcangar os resultados esperados.
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2.2 SISTEMA ORCAMENTARIO

No contexto atual, em que as empresas estdo passando por grandes mudangas, os
sistemas de gestdo devem possuir ferramentas que auxiliem no alcance dos objetivos
organizacionais, fornecendo informagdes sobre desempenho e resultados (BARBOSA
FILHO; PARISI, 2006).

Horngren, Sundem e Stratton (2004, p. 8) afirmam que “os gestores beneficiam-se
quando a contabilidade fornece informagdes que os ajudam a planejar e a controlar as
operacdes da organizacdo”. Nesse sentido, Covaleski et al. (2006) complementam que a
pratica do or¢amento abarca muitos dos aspectos da contabilidade gerencial, que vao desde a
analise de custos, controle, medicdo até a avaliacdo de recursos e atividades de uma
organizagao.

Outros autores indicam que o or¢camento pertence aos artefatos de praticas da
contabilidade gerencial (SOUZA; LAVARDA, 2012; CHENHALL, 2003) que estdo
relacionadas as agdes de planejamento e controle. Nesse sentido, Queiroz ¢ Malaquias (2013)
constataram que existe um consenso ao se afirmar o relacionamento do or¢amento nas etapas
de planejamento e controle.

Quanto ao objetivo de controle, o orgamento atua de forma racional. Para Bin e Castor
(2007), essa ¢ uma forma de consubstanciar as decisdes de planejamento e estratégias
organizacionais. Lunkes, Feliu e Rosa (2011) complementam que o orgamento direciona a
execucdo por meio da comparagdo do previsto com o realizado, por meio da analise das
diferengas entre ambos, implementando as medidas de ajustes e, também, antecipando
resultados esperados no futuro de um determinado periodo.

Libby e Lindsay (2010) observaram que, apesar de o orcamento historicamente
desempenhar um papel central nos sistemas de controle de gestdo, esse tem sido objeto de
criticas, as quais enfatizam a necessidade de evolucdo do mesmo com a adicdo de novas
estratégias que ajudem as empresas a aumentar a competitividade em um ambiente de
inovagdo. Por outro lado, Lunkes (2007) reafirma também a necessidade de aprimoramento
do orgamento, por meio de estudos que possam contribuir para a melhoria de seus resultados,
ou seja, o instrumento orgamentario representa também o meio para se alcangar um ambiente
de inovacao.

Carvalho (2012, p. 14) afirma que “as empresas devem avaliar qual o método
orcamentario que melhor se encaixa em sua cultura organizacional e assim obter os melhores

ganhos para a organizac¢do”. Diante de tais argumentos, novos processos or¢amentarios estao
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sendo desenvolvidos com o intuito de melhorar a ferramenta de controle e planejamento de
resultados. O tdpico a seguir apresentara os atributos do sistema orgamentarios, destacando-se

as suas caracteristicas.

2.2.1 Atributos do Sistema Or¢amentdrio

O dicionario Michaelis apresenta a defini¢cdo de atributo como “aquilo que € proprio
ou peculiar de alguém ou de alguma coisa. Condi¢do, propriedade, qualidade” (POLITO
2004).

Espejo (2008) refere-se a atributo como as caracteristicas e ou as qualidades que
definem o orcamento. Em seu estudo, os atributos foram estudados em todas as variagdes de

or¢amento existentes. Segundo a autora,

refere-se a existéncia, de forma organizada e consistente, de premissas,
estabelecimento de cenarios, plano de marketing/vendas, plano de produgio,
suprimentos e estocagem, plano de recursos humanos, plano de
investimentos no ativo permanente e demonstragdes contabeis projetadas
(ESPEJO, 2008, p. 17).

Na literatura acerca de orcamento, os atributos referem-se aos planos (FREZATTI,
2009), pecas (LUNKES, 2007), passos ou elementos (WELSCH, 1998; SANVICENTE;
SANTOS, 2008; SANTOS et al., 2008).

Nesse sentido, os atributos sdo representados por diversas estruturas que devem ser
norteadas pelos principios do planejamento que, de acordo com Welsch (1998), sdo os passos
essenciais para a construgdo do orgamento.

Citam-se, no Quadro 2, os atributos que compdem o orcamento empresarial, sob o

ponto de vista de alguns autores pesquisados.
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Autores
Atributos - .
Santos et al (2008) Sanvicente e Santos (2008) Frezatti (2009) Welsch (1998) Lunkes (2007)
Preparagdo Preparacdo do or¢amento Nao se aplica “Licao de casa” Preparacdo do or¢amento Nao se aplica

Etapa inicial

Projecdo de Vendas

Projecdo de Vendas

Plano de Marketing

Planejamento e controle de
Vendas

Orcamento de Vendas

- Orgamento de Produgdo

- Orgamento de Produgdo

- Or¢amento de despesas
operacionais liquidas

- Orgamento de vendas

- Orgamento de Produgao

- Orgamento do custo de
producdo

- Plano de Suprimentos,
produgao e estocagem (PSPE)

- Plano de Investimentos

- Plano de Recursos Humanos

- Planejamento da Produgéo

- Planejamento e controle das
compras de matérias primas

- Planejamento e controle de
custo de méo de obra

- Orgamento de Produg@o ou
fabricagdo

- Orgamento de despesas de
vendas e administrativas

Pecas (Etapas)
- Orcamentos de despesas
administrativas e vendas - Planejamento de despesas
- Planejamento e controle de
- Orgamento de Capital investimentos em imobilizados
- Planejamento e controle de
- Or¢amento de Caixa disponibilidades
- Demonstracdo do resultado - Projecdo da demonstragdo - Or¢camento da demonstragdo
projetada - Demonstragdes de resultado - Fluxo de Caixa receitas do resultado de resultado
Projecdes - Balango patrimonial projetado |- Balango - Demonstragdo de Resultados | - Projecdo do balango - Orcamento de caixa
Financeiras - Demonstragdo de Fluxo de

caixa projetado

- Balango

- Orgamento de investimento

- Orgamento do balango
patrimonial

Fonte: Organizado pela autora.
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Ao iniciar a construcdo dos orgamentos, os autores apontados no Quadro 2
recomendam que essa seja precedida de uma etapa de preparagdo, na qual a alta administragdo
estabelecerd premissas estratégicas, visando a garantir o envolvimento de todos no processo
(WELSCH, 1998; LUNKES, 2007; SANTOS et al., 2008; SANVICENTE; SANTOS, 2008;
FREZATTI, 2009).

De acordo com Santos et al. (2008), ¢ na etapa de preparacdo que se definem a
remuneracdo dos acionistas, cenario econdmico previsto a curto e longo prazo, indicadores
financeiros, politicas e metas a serem atingidas. Frezatti (2009, p. 48) define essa fase como
“licdo de casa”, na qual as diretrizes, os cenarios e as premissas devem ser estabelecidos no
formato de um pré-planejamento que “permite antever as principais tendéncias esperadas pela
alta administragao”.

Quanto ao atributo preparacdo, Frezatti (2009, p. 48) complementa que, “além da
revisdo e analise do estagio de aderéncia aos principios de planejamento”, os planos devem
ser precedidos pela “licdo de casa”, que corresponde a avaliagdo dos cenarios externo e
interno norteados pelas diretrizes da alta administracdo. O autor propde que, nessa etapa, seja
elaborado um pré-planejamento, o qual permitira “direcionar as ac¢des para racionalizar,
facilitar o processo de montagem do instrumento”.

Sanvicente e Santos (2008), por sua vez, ndo mencionam o atributo preparagdo. Os
autores propdem que a elaboragdo do or¢amento deve seguir oito etapas de desenvolvimento,
iniciadas pela projecdo de vendas, e orientam que o or¢amento anual devera conter aspectos
operacionais e financeiros, além de englobar projetos de investimento e/ou baixa de ativo
imobilizado.

Para a etapa inicial, alguns autores apontam a elabora¢do do or¢camento anual com a
projecdo de vendas ou or¢gamento de vendas. Eles afirmam que o mesmo interfere diretamente
nos volumes de estoque e produgdo e, no caso de uma industria, obtém-se também a
quantidade de matéria-prima e materiais auxiliares (WELSCH, 1996; LUNKES, 2007;
SANTOS et al.,, 2008; SANVICENTE; SANTOS, 2008). Nesse sentido, Lunkes (2007)
ressalta que o sucesso do orgamento das demais pecas orgamentarias esta diretamente ligado a
correta projecdo do orgamento de vendas.

Em contrapartida, Frezatti (2009) enfatiza que, na etapa inicial, o plano de marketing
devera ser utilizado por conter, além do volume fisico da venda por periodo, preco e area,
também por possuir “politicas de descontos, prazos, gastos com comunicacdo e despesas

comerciais previstas”.
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Ao analisar a caracterizacdo dos atributos do sistema orcamentario expostos no
Quadro 2, observa-se que o planejamento estd presente nos atributos preparacdo, etapa inicial
e pecas. Conclui-se, a partir dessa analise, que o entendimento do planejamento estratégico e
suas abordagens ¢ fundamental para a construgdo do or¢amento. A seguir, serdo tragados, em
ordem cronoldgica, a origem e a evolugdo do conceito e estudos do or¢gamento até o contexto

atual.

2.2.2 A Origem e Evolugdo do Orgamento

Nos primérdios do orgamento, 0 mesmo era utilizado como ferramenta de previsdo de
recursos, com controle, mediante dados contabeis. A partir de 1919, emergiu a necessidade do
acréscimo de novas variaveis que permitissem uma maior assertividade quanto a previsdo,
maior flexibilidade e direcionamento. A partir do ano 2000, o or¢amento ¢ visto como uma
projecdo flexivel e descentralizada (LUNKES, 2007).

Para Bornia e Lunkes (2009),

a necessidade de orgar ¢ tdo antiga quanto a humanidade. Os homens das
cavernas precisavam prever a necessidade de comida para os longos
invernos. Assim, desenvolveram praticas antigas de orcamento. Ha vestigios
de praticas or¢amentarias formais até mais antigas que a origem do dinheiro.
O orgamento sempre fez parte dos sistemas de administragdo publica das
principais civilizagdes ocidentais (BORNIA; LUNKES, 2009, p. 39).

Berland e Chiapello (2009) observam que, na década de 1930, a utilizagdo de
orcamento estava relacionada com a ideia de racionalizacdo, coerente com a abordagem
corporativista da época. Apos a Segunda Guerra Mundial, a utilizagdo do orgcamento assumiu
uma condicdo humanizada, relacionada com a realizacao pessoal, constatando-se, porém, que,
mesmo diante dessa nova concepgdo, a sua caracteristica de planejamento, coordenagdo e
otimizagdo permanece.

Na pratica, as empresas que utilizam o orcamento como ferramenta de planejamento e
controle possuem diversas opgdes de métodos orgamentarios que foram desenvolvidos,
segundo Carvalho (2012, p. 24), como “alternativas, buscando minimizar as deficiéncias
constatadas na pratica orcamentdria das empresas”. Dentre os estudos, cujo intuito era
constatar qual o melhor modelo de or¢amento, Lopes e Blaschek (2005) analisaram trés

abordagens alternativas ao modelo classico de or¢amento e constataram que a dindmica do

mercado exige reciclagem constante das praticas e conceitos de gestao.
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Nesse sentido, Lunkes (2007) tragou uma evolu¢do dos processos or¢amentarios,
destacando os avancgos de cada modalidade. Basecando-se em outros estudos anteriores, a
Figura 3, a seguir, demonstra os métodos de or¢amentos ja citados nas pesquisas ao longo dos

anos (LUNKES, 2007; FRANGIOTTI, 2011).

Figura 3 - Evolucio do Or¢camento

Better
Budgeting
Orgamento
Org¢amento Orgamento Base Zero Or¢amento Or¢amento Advanced
Empresarial Continuo Flexivel por Budgeting
Orgamento Atividades
Matricial
Beyond
Budgeting
1919 | | 1970 | | 1970 | | 1979 | | 1980 | | 1990

Fonte: Adaptada de Lunkes (2007) e Frangiotti (2011).

Observa-se que a Figura 3 apresenta a evolucdo do orcamento, destacando as suas
principais denominagdes, desde os relatos de sua primeira utilizagdo, em 1919, até os dias
atuais. Apesar das diversas denominagdes apresentadas ao longo do tempo, Lunkes (2007)
observa que o principio do orcamento ainda estd mantido, por inserir-se no planejamento e
apresentar o devido controle do resultado, o qual permite a coordenacdo eficaz da
administracdo e operagdes da empresa, e esse conceito estende-se ao contexto atual.

Considerando a evolugdo dos processos orcamentdrios propostos pelos autores, torna-
se relevante apresentar as pesquisas acerca de cada uma das abordagens indicadas na Figura 3.

Para Welsch (1998), o Orcamento Empresarial, em sua forma tradicional,
privilegiava o conceito fiscal, que diz respeito a resultados monetarios. Ainda para o autor, tal
conceito precedia o conceito de desempenho, pois enfatizava a estimagdo ou projecdo de
valores monetarios para as diversas classificacdes contabeis de receitas e custos. O autor
ainda observou que as empresas que adotavam essa perspectiva limitavam a sua
potencialidade de planejamento e controle de resultados. Lunkes (2007) sintetiza que,
inicialmente, o orcamento empresarial representava a projecdo de recursos para fins de
controle e acompanhamento, e somente as informagdes contabeis eram utilizadas.

Em relagdo ao Orcamento Continuo, percebe-se a renovagdo dos periodos do
orgamento com as mesmas caracteristicas do orgamento empresarial. O orcamento continuo

cobre, de modo geral, um plano de 12 meses, substituindo, normalmente, o periodo atual, ao



30

seu término, pelo mesmo periodo, no futuro, permitindo que todos os envolvidos no processo
possam incorporar novas condigdes variaveis quando julgarem necessario (LUNKES, 2007).

Frow, Marginson e Ogden (2010) constataram que o sucesso na utilizagdo do
or¢camento continuo depende da mobilizagdo continua dos gestores no engajamento e
compromisso com a organizacdo para o direcionamento de prioridades estratégicas e que,
dessa forma, comportamentos disfuncionais associados com a operacdo do orcamento
tradicional podem ser evitados.

Esses autores afirmam que:

Embora confinado a uma organizacdo, o nosso estudo oferece um exemplo
de como os orgamentos podem ser implantados como parte integrante de um
sistema de controle gerencial de forma que contribua tanto para a disciplina
financeira em termos de alcangar metas estabelecidas pré-determinados e
permitir aos gerentes a capacidade de responder de forma réapida e criativa
aos imprevistos e contingéncias (FROW; MARGINSON; OGDEN, 2010).

Lunkes (2007) destaca trés grandes vantagens da utilizacdo do orcamento continuo:
facilidade em orcar devido aos periodos menores, facilidade em acrescentar novas variaveis
no or¢amento, o que permite, por conseguinte, maior precisao e detalhamento do or¢gamento.

Quanto ao Orcamento Base Zero (OBZ), de acordo com Santos et al. (2008), esse
surgiu com os estudos de Peter A. Pyhrr, em 1970 e, desde entdo, tem sido aplicado em
empresas publicas ou privadas de todos os segmentos, representando uma vantagem frente a
outras abordagens. A principal desvantagem apontada pelos autores € o tempo de elaboracao:
“nesse sentido, 0 OBZ pode ser bastante burocratico, com muitos papéis e inimeros controles.
O OBZ leva muito mais tempo para ser elaborado que os or¢gamentos tradicionais, em virtude
de que os gastos devem ser justificados e aprovados” (SANTOS et al., 2008, p. 171). Dentre
as vantagens, o autor destacou “a exigéncia por parte dos gestores em analisar as operagdes e
buscar melhorias, o fornecimento de informag¢des detalhadas quanto aos recursos necessarios
para as operagdes propostas, oportunidade de evidenciar os excessos entre as atividades e
proporcionar melhor acompanhamento do planejamento” (SANTOS et al., 2008, p. 171).

Sobre o Orcamento Matricial, Santos et al. (2008) mencionam que esse tem sido
utilizado por empresas que necessitam de um controle de gastos, em especial, pelas empresas
que ndo t€m a pratica de planejamento e controle a longo prazo. Os autores afirmam que o
foco principal ¢ a redugdo de custos e, para isso, o controle € feito a partir da verificagdo das
despesas e o seu confronto com as atividades a elas vinculadas, com o objetivo de reduzi-las

no préoximo periodo.
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Wanzuit (2009) aponta que a utilizagdo do orgamento matricial, também denominado
de Gerenciamento Matricial de Despesas, teve inicio no Brasil a partir de uma experiéncia da
AMBEV, e por meio dele foi constatada uma redu¢ao de despesas de R$ 152 milhdes. Tal
iniciativa foi formalizada pelo Instituto Nacional de Desenvolvimento Gerencial (INDG).
Segundo a autora, o orcamento matricial advém do Orcamento Base Zero e exige uma
participagdo ativa dos gestores, tanto no acompanhamento quanto na aprovacao do orcamento,
e seu objetivo principal ¢ a redugdo de custos.

Quanto aos estudos do Or¢amento Flexivel, Lunkes (2007) afirma que, com esse tipo
de orcamento, € possivel projetar os recursos para todos os niveis de atividades. Nesse
sentido, Horngren, Sundem e Stratton (2004) também argumentam que, por ser preparado nos
niveis reais da atividade, o orcamento flexivel viabiliza uma avaliacdo de desempenho mais
proxima da realidade. Ainda, os autores afirmam que “a medida das variagdes do or¢amento
flexivel € a eficiéncia das operagdes no nivel real de atividade” (HORNGREN; SUNDEM;
STRATTON, 2004, p. 271).

Lunkes (2007) comenta que o orgamento flexivel ajuda os gestores a lidarem com as
incertezas ambientais, favorecendo o processo de aprendizagem continua e¢ permitindo
identificar a causa de suas variagdes e, consequentemente, o processo de tomada de decisdo.
Devido a sua caracteristica de revisdo periodica dentro do periodo or¢ado e em ambientes que
estdo expostos a mudancgas constantes, Uyar e Bilgin (2011) constataram, em sua pesquisa,
uma alta taxa de utilizagcdo de or¢amento flexivel.

Em relagdo ao Orcamento por Atividades, Lunkes (2007) defende que a sua
utilizacdo ¢ baseada em direcionadores para proje¢do de recursos. Os direcionadores de
atividade e recursos sdo representados pela taxa de consumo da atividade e taxa de consumo
de recursos, respectivamente. A sua construcdo baseia-se pela projecdo da demanda dos
produtos, que geram os direcionadores de custos das atividades, os quais, por sua vez, geram
os direcionadores de recursos para a proje¢ao dos recursos para atender a demanda projetada.

Vanzela (2006) define o Orgamento Baseado em Atividades (ABB) como

um plano quantitativo e financeiro que direciona a empresa a focalizar
atividades e recursos visando atingir objetivos estratégicos. O ABB estima o
volume dos objetos de custo, direcionadores, atividades e processos de
negocio para, posteriormente, projetar recursos como salarios e materiais
necessarios na sua execugdo (VANZELA, 2006, p. 1).

O autor afirma que o ABB possui relagio com o Custeio Baseado em Atividades

(ABC) e, por isso, apresenta diversas vantagens quando comparado a or¢gamentos tradicionais
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quanto ao controle dos recursos, pois permite prever rapidamente as demandas por recursos
que sdo calculados mediante as demandas de cada atividade, bem como a flexibilidade para a
tomada de decisdao decorrente de mudangas de objetivos.

Outra vantagem constatada em seu estudo, com a alocagdo de recursos por atividades,
¢ que a aplicacdo do orcamento pode ser estendida as demais atividades da empresa e ndo
ficar restrita aos centros de custos, como ¢ preconizado no orcamento tradicional. O autor
destacou, ainda, a importancia da participacdo da geréncia e empregados para disponibilizar
meios e informagdes precisas para a correta alocagdo de recursos das atividades discriminadas
na ferramenta (VANZELA, 2006).

Em relacdo a abordagem, Beyond Budget, Hansen, Otley e Van Der Stede (2003)
apontaram uma perspectiva de pesquisa sobre o desenvolvimento de novos paradigmas de
orcamento e discutiram os motivos da insatisfacdo com o formato tradicional, além de
descreverem duas abordagens distintas que pudessem sanar os motivos de tal insatisfacdo.
Nesse sentido, Rodriguez (2013) constatou que a década de 1990 acompanhou o surgimento
de duas escolas de estudos sobre orcamento: a escola moderada, representada pela Activity-
Based Budgeting (ABB-group)', com sede nos EUA, ¢ a escola de renovagdo, sediada dentro
do grupo europeu de investigagdo Beyond Budgeting (BB-group)®.

Tais escolas surgiram dentro do Consortium of Advanced Management International
(CAM-I), que representa um grupo internacional de empresas de manufatura e servigos,
organizagdes governamentais, consultorias e instituicdes académicas e profissionais que
foram eleitos para trabalhar cooperativamente em um ambiente pré-competitivo para resolver
problemas de gestdo e as questdes criticas de negdcios que sdo comuns ao grupo (CAM-I,
2014).

Esse grupo defende a ideia da evolucdo do processo orcamental com base no
desenvolvimento de novas metodologias, o uso de melhores ferramentas técnicas, bem como
a aplicagdo de principios da gestdo. O referido grupo propds duas abordagens para lidar com o
que acredita serem deficiéncias na pratica do orgamento tradicional (RODRIGUEZ, 2013;
HANSEN; OTLEY; VAN DER STEDE, 2003). A primeira abordagem apregoa a melhoria do
processo orcamentario e centra-se nos problemas de planejamento com o orcamento. A

segunda defende o abandono do orcamento e foca, principalmente, nos problemas quanto a

1 . .
ABB-group: Consortium for Advanced Manufacturing—International, Cost Management Systems, Activity-Based Planning and
Budgeting Group.

2 .
BB-group: Consortium for Advanced Manufacturing—International, Beyond Budgeting Round Table.
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avaliagdo de desempenho baseada no orcamento. Diante de tais problemas, sdo sugeridas duas
linhas de agdo: a evolucao do orgamento (4BB-group) ou o seu abandono (BB-group).

As pesquisas do ABB-group, segundo Rodriguez (2013), foram desenvolvidas em duas
linhas de ag¢do como alternativas para a gestdo orcamental tradicional: better budgeting e
advanced budgeting.

O Better Budgeting ¢ uma iniciativa cuja filosofia consiste em um pensamento mais
flexivel acerca do orcamento tradicional, com a implementagdo de um conjunto de técnicas de
autonomos e independentes, com o objetivo de corrigir o maior niumero de deficiéncias
atribuidas ao orcamento convencional (RODRIGUEZ, 2013).

Ja 0 Advanced Budgeting defende uma abordagem orgcamental que agiliza as fungdes
tradicionais de or¢amento e, a0 mesmo tempo, suporta a execucao da estratégia de negdcios
de acordo com um conjunto de principios de gestdo cientificamente estabelecido.
(RODRIGUEZ, 2013)

Hansen, Otley e Van Der Stede (2003) argumentam que a proposta do ABB-group visa
a solucionar problemas no planejamento e propdoem um modelo Closed Loop Model (Figura

4) que divide a etapa de planejamento em duas fases.

Figura 4 - Modelo Closed Loop Model
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Fonte: Adaptada de Hansen, Otley e Van Der Stede (2003).

De acordo com a figura 4, Na fase 1, cria-se um orcamento operacional viavel antes de
gerar o orcamento financeiro. E, na fase 2, cria-se o plano financeiro, baseando-se na
viabilidade da fase 1.

As vantagens obtidas com a utilizacdo do modelo Closed Loop fundamentam-se em
que, durante a Fase 1 (ciclo operacional), ha a facilidade em converter a demanda estimada de
produtos e servicos em requisitos de atividade. Dessa forma, conhecendo-se os requisitos de
consumo de atividades e recursos, ¢ possivel observar se hd equilibrio entre a demanda e a
capacidade, permitindo que, na Fase 2, as proje¢des financeiras sejam adequadas a demanda.
Quando ocorrerem distorgdes na Fase 2, com os ajustes dos direcionadores operacionais, as
projecgdes sdo facilmente reprogramadas.

Essa caracteristica de ajuste do modelo Closed Loop Model (Figura 4) diferencia a
abordagem ABB dos orcamentos tradicionais, os quais ndo coletam informagdes sobre as
taxas de consumo de atividade e de recursos e oferecem menores possibilidades de ajuste.

Hansen, Otley e Van Der Stede (2003) afirmam que:

a abordagem ABB se casa com um modelo operacional mais completo, com
um detalhado modelo financeiro. O resultado do modelo Closed Loop
produz or¢amentos operacionalmente viaveis com a atividade e consumo de
recursos altamente visivel e fontes de desequilibrio ou ineficiéncias
identificadas. A transparéncia resultante do or¢amento baseado em
atividades potencialmente promove a alocacdo de recursos para os seus
melhores usos em consonancia com as prioridades da organizagdo, diminui
as possibilidades de jogo politico, aumenta a tomada de decisdo e avaliagdo
de desempenho, e melhora a flexibilidade operacional (HANSEN;
OTLEY; VAN DER STEDE, 2003, p. 100).

Os autores ainda indicam que a vantagem de tal modelo estd em combinar um
conjunto de ferramentas que possibilitem equilibrar as taxas de consumo e recursos,
permitindo uma visdo horizontal do processo e maior acessibilidade aos gerentes de nivel
inferior e usuarios. Em contrapartida, esse modelo apresenta uma baixa disponibilidade de
implantacao.

O BB-group, cujos defensores apregoam a aboli¢do do processo orcamentario e a sua
substitui¢do por uma cultura corporativa baseada na flexibilidade, adaptacdo e procedimentos
descentralizados, representa tecnicamente a linha definida como Beyond Budgeting.

Na pratica, Rodriguez (2013) constatou em sua pesquisa que, apesar dos esforgos em

construir novos paradigmas para o orgamento, a maioria das empresas pesquisadas (63,7%),
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pelo seu estudo, relataram tomar como referéncia para a sua gestdo a abordagem tradicional

better budgeting (Tabela 1).

Tabela 1 - Tipos de Sistemas de Orcamento Aplicados nas Empresas

Processo Orcamentario | Empresas | (%)
Better budgeting 86 63,7
Orcamento Tradicional 30 22,2
Orgamento por Atividades 16 11,9
Beyond budgeting 3 2,2
TOTAL 135 100

Fonte: Rodriguez (2013).

Acerca do conhecimento das abordagens do orgamento e sua evolugdo, existe uma
corrente de pesquisa dedicada em entender as razdes que levam os gestores a utilizarem o

or¢amento. Essas razdes serdo estudadas na sec¢do a seguir.

2.2.2.1 Finalidades e Razées do Uso do Orcamento

Quanto a utilizagdo do or¢amento, Hansen ¢ Van Der Stede (2004) estudaram as
razoes pelas quais os gestores utilizam o orcamento, a fim de identificar, dentre essas razoes,
quais caracteristicas influenciam o seu desempenho. Os resultados indicaram que as razdes de
orgar basearam-se no grau de importancia e performance ¢ foram divididos em agdes de curto
prazo ou operacionais, € de longo prazo ou estratégicas. Dentre as razdes, destacaram-se:
planejamento operacional, avaliagdo de desempenho, comunicacdo de metas e formacao de
estratégias.

Observou-se que as razdes que motivam o uso do orcamento advém de acontecimentos
anteriores a elaboracdo do mesmo, que podem sofrer influéncia tanto do ambiente externo
quanto do ambiente interno. Essas razdes sdo: grau de competigdo, fluxo de produgdo/tarefas
e recursos, estratégia de organizacdo, estrutura e tamanho (HANSEN; VAN DER STEDE,
2004).

Os resultados, ao analisarem a inter-relagdo entre os acontecimentos anteriores ¢ as
razdes de orcar, demonstraram que a maior execucdo orcamentaria estd focada nas razdes:
planejamento operacional, avaliagdo de desempenho e formulacdo da estratégia, e essas

razoes estdo positivamente associadas com o desempenho da unidade organizacional.
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Sivabalan et al. (2009) expandiram os estudos sobre as razdes de orcar propostas por
Hansen e Van Der Stede (2004), que eram de planejamento e avaliagdo, acrescentando o
controle e, em seguida, subdividiram-nos em 10 razdes operacionais, conforme apresentado
no Quadro 3, a seguir.

Ao investigarem porque os or¢amentos continuam a ser utilizados, embora sejam
frequentemente criticados na literatura, Sivabalan et al (2009) identificaram que as razdes de
planejamento/controle (controle de custos e de conselho de administragdo monitoramento,
coordenagdo de recursos e formulacdo de planos de acdo) prevalecem no ambito

organizacional estudado.

Quadro 3 - Razées de Utilizacdo do Orcamento

Area Razdes

Avaliacdo de pessoal

Avalia¢do da unidade de negocios
Coordenagao de recursos

Formulagdo de planos de a¢do

Gestdo da capacidade de producio
Determinagdo de prego de venda
Incentivo de comportamento inovador
Divulga¢@o informagdes para usuarios externos
Monitoramento conselho diretor
Controle de custos

Fonte: Sivalaban (2009).

Avaliagao

Planejamento

Controle

Nesse sentido, outra pesquisa acerca das razdes de utilizagdo do orcamento foi
desenvolvida por Libby e Lindsay (2010) que, ao pesquisarem organizagdes norte-americanas
de grande porte, encontraram que os orcamentos continuam a ser utilizado para fins de
controle e s@o percebidos como valor agregado, embora o termo ‘“controle” tenha sido
definido como "o uso de orcamentos para gestdo da motivacdo e como um padrao para fins de
avaliagdo de desempenho" (LIBBY; LINDSAY, 2010, p. 59).

Outro estudo realizado por Henttu-Aho e Jirvinen (2013) reforca as razdes de
utilizagdo do orgamento para fins de planejamento, controle e avaliagdo, quando os autores
desenvolveram um estudo de campo em empresas que abandonaram o seu sistema de
orcamento anual ou o simplificaram e constataram que, apesar de novas ferramentas de
contabilidade substituirem o sistema or¢amentario, as mesmas ainda guardam as fungdes de
planejamento, controle e avaliacdo.

Por outro lado, ha estudos que focam a avaliagdo como uma razdo de se abandonar o

orcamento (HOPE; FRASER 2003), apontando que, para tal objetivo, a avaliacdo podera
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exercer influéncia nas decisdes dos individuos que atuam direta e/ou indiretamente no
or¢amento, prejudicando a sua utilizagdo como ferramenta de gestio.

Argyris (1952) foi o precursor da discussdo acerca da avaliagdo como uma das razdes
de orgar e indicou que, ao se utilizar o or¢amento para fins de avaliagdo de pessoal, tal acdo
pode induzir os individuos a alterarem o ambiente como forma de cumprir o que foi orcado.
Nesse sentido, Hopwood (1972) e Otley (1978) também identificaram que, ao relacionar
avaliagdo de pessoal e desempenho com o uso de orcamentos, os resultados produzidos
poderao sofrer influéncias dos individuos que estdo sendo avaliados, estando esses expostos a
distor¢oes.

Nesse contexto de a avaliag@o influenciar negativamente o uso do or¢amento, o estudo
de Presslee (2013) investigou o uso de recompensas com base no cumprimento do or¢gamento
para fins de avaliagdo de desempenho dos funcionarios e constatou que, quando as
recompensas sdo convertidas em beneficios tangiveis diretos (dinheiro), os funciondrios se
mostram mais susceptiveis a criar distor¢oes do or¢amento do que quando esses beneficios
sdo convertidos em pontos intangiveis, ou resgataveis.

Observa-se um consenso de que as razdes de orgar abrangem o contexto de
planejamento, avaliagcdo e controle, e que o entrelagamento dessas razdes poderd produzir
beneficios para as organizagdes, comprovados empiricamente nos estudos realizados por

Sivalaban et al (2009) e Libby e Lindsay (2010), relatados anteriormente.
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2.3 TECNOLOGIA DA INFORMACAO NAS ORGANIZACOES

A tecnologia da informagdo estd inserida nas organizagdes que a utilizam para
gerenciar, desenvolver e comunicar. A area de TI tem ocupado papéis variados dentro das
organizagdes, estabelecendo uma relacdo de dependéncia que gera uma necessidade latente de

entendimento e gerenciamento (ALBERTIN; ALBERTIN, 2010).

2.3.1 Papel da TI nas Organizagoes

As organizacdes que buscam novas estratégias e meios para ampliar seus mercados
possuem maiores chances de obterem sucesso com o uso da Tecnologia da Informagao (TI).
Laurindo et al. (2001) afirmam que as aplicagdes da Tecnologia da Informagao proporcionam
novas alternativas estratégicas e, consequentemente, novas oportunidades para as
organizagdes. Nesse sentido, Pereira e Becker (2003) argumentam que ¢ importante
conceituar o termo Tecnologia da Informagdo, visto que as variagdes quanto a sua
interpretagdo podem prejudicar o entendimento de suas potencialidades diante do progresso
que essa tecnologia vem apresentando.

Rezende (2011, p. 47) conceitua TI ou informatica como “recursos tecnologicos e
computacionais para guarda, geragdo e uso da informacdo e do conhecimento e que a TI esta
fundamentada em hardware, software, sistemas de telecomunicagdes ¢ gestdo de dados e
informacdes”.

Bio (2008) afirma que conhecer os conceitos “técnicos” de TI permitird aos gestores
uma integragdo entre as areas complementares da organizacdo ¢ uma atuagdo mais alinhada a
visdo de negocios e a visdo da tecnologia e, consequentemente, a gestdo empresarial. Albertin
e Albertin (2010) concordam com o autor e defendem que o uso de TI ¢ influenciado pelos
recursos técnicos, econdmicos, sociais e culturais, os quais se refletem nos beneficios que as
organizagdes poderdo conseguir por meio de uma gestao eficaz.

Observa-se um consenso entre os autores quanto ao conceito de T1 e sua interagdo com
o componente humano. Bio (2008) pondera que os recursos humanos relacionados com a
estrutura de TI constituem um grupo de interesse. Ja4 Rezende (2011) ressalta que os

componentes técnicos interagem e necessitam do recurso humano, enquanto Albertin (2009)
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cita o item social dentre os componentes da tecnologia, juntamente como o hardware e o
software.

Bio (2008) adverte que, ao se abordar o conceito de TI, ¢ preciso considera-lo como
parte integrante do sistema de informagdo. O autor complementa que os recursos tecnoldgicos
s0 tém sentido quando servem a um fim maior, ou seja, ndo se deve conceituar a TI no ambito
organizacional sem considerar os sistemas de informag¢des que sfo “parte integrante e
integrada a um modelo de gestdo eficaz”. Nesse sentido, Laudon e Laudon (2010) consideram
a TI como uma dimensdo do sistema de informagdo, juntamente com a dimensao
organizacional e humana. Os autores consideram que os recursos de hardware, software,
telecomunicagdes e armazenagem de dados constituem a infraestrutura de tecnologia da
informacgdo que prové a “plataforma sobre a qual a empresa pode montar seus sistemas de
informacgdes especificos” (LAUDON; LAUDON, 2010, p. 16).

Neste estudo, ao utilizar o termo TI, considera-se que o mesmo esta inserido no

contexto de sistemas de informagdes, conforme demonstrado na Figura 5, a seguir:

Figura 5 - Conceito de Tecnologia
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Pessoas

Fonte: Adaptada de Laudon e Laudon (2010, p. 14).

Laudon e Laudon (2010) conceituam o hardware como o equipamento fisico que
processa as entradas ¢ saidas do sistema de informacdo e o software, ou seja, como um
conjunto de instrugcdes que controlam o hardware. O autor ainda explica que a tecnologia de
armazenagem de dados refere-se aos softwares que organizam, em meios fisicos, os dados

(ex.: banco de dados), enquanto que a tecnologia de comunicagdes e a de rede é composta por
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dispositivos que interligam e transferem dados entre sardwares dispersos, os quais, por meio
das redes, compartilham dados, voz, imagem, som ¢ videos.

Acerca do papel da TI nas organizagdes, Albertin (2009, p. 35) afirma que o uso de TI
“tem trazido significativas mudancgas tanto nos processos organizacionais com nas estratégias
de negocios”. E o autor apresenta o modelo de Venkartman (1991) sobre reconfiguracao do
negocio induzida por TI, no qual sdo apresentados 3 niveis que se iniciam pela utilizacdo da
TI pela tendéncia de custo/desempenho, seguida pela capacidade de conectividade e o
potencial competitivo que a TI permite para se obterem diferenciais no mercado.

Nesse sentido, o autor também apresentou o modelo de Sampler (1998), que

representa a perspectiva de TI na organizacao (Figura 6).

Figura 6 - Perspectiva de TI na Organizacio
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Fonte: Adaptada de Albertin (2009).
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Albertin e Albertin (2009) apresentaram o modelo de Sampler (1998) a partir do qual
se iniciaram os estudos quanto a utilizacdo da TI pelas organiza¢des considerando-o como
ponto de partida para a visdo atual quanto ao ambiente de TI. Neste modelo as perspectivas
organizacionais e tecnoldgicas se unem para atender tanto a estrutura organizacional quanto
os objetivos de TL

Dentre os estudos que buscam entender o impacto da TI sobre a estrutura
organizacional, destaca-se o trabalho de Pereira e Becker (2003), que analisou o impacto da
TI sobre o processo de trabalho individual em um grande banco brasileiro, levando em
consideragdo os itens produtividade, clientes, controle e inovagao, tendo sido confirmada que
a percep¢ao de impacto da TI ¢ mais forte para o fator produtividade, seguido pela satisfagdo
dos clientes, ocupando o controle gerencial o terceiro lugar e, em quarto, a inovagao.

Destaca-se também o trabalho de Longo (2014) que, em sua tese, constatou que as
industrias que mais investiram em Tecnologia de Informagao (TI), no periodo de 2001 a 2011,
obtiveram maior crescimento da sua receita operacional e resultados operacionais mais
eficazes, comparadas com as industrias que investiram menos no mesmo periodo.

No que se refere a esse aspecto, Longo (2014, p. 29) afirma que:

Em um passado recente, a Tl era considerada um simples elemento de
suporte da organizagdo; na linguagem contabil, “um centro de custo” que, a
principio, ndo gera retorno para o negocio, sendo utilizada especialmente,
para automatizar tarefas e proporcionar aumento da produtividade e custos
de produco. Atualmente, a TI assume um conceito abrangente, ¢ sua
importancia vem aumentando, especialmente por proporcionar a otimizagao
das atividades da organizag@o, eliminar barreiras de comunicagdo, podendo,
enfim, gerar impactos no crescimento dos lucros e na redugdo dos custos
operacionais, desde que desempenhe um papel estratégico.

Outro trabalho que aborda o impacto da TI nas empresas € o de Antonelli et al (2010),
que evidenciaram indicadores quanto a maturidade dos estudos que avaliam o impacto da TI
nas empresas. Tal interesse demonstra a preocupagao dos pesquisadores em conhecer quais 0s
impactos da TI também na area contabil e esses afirmam que “a utilizagdo de alguma
ferramenta da TI por uma organizac¢do, demanda um processo de implantagdo da solucdo, que
por vezes nao resulta em sucesso”, e que esse sucesso depende, em grande parte, do processo
de gestdo.

Nesse estudo, os autores também tragaram a evolucao da utilizagdo da TI no contexto

contabil, bem como os beneficios obtidos (Figura 7).
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Figura 7 - Evolucgéo da Utilizacdo TI no Ambiente Contabil

1960 - Foram observadas as primeiras vantagens as organizagdes decorrente do uso e adogéo
e uso da TI. Na época era usual as empresas optarem pela adogdo e de sistemas centralizados
que automatizassem os processos operacionais, focando na melhoria da eficiéncia. Ex.:
automatiza¢do de processos da folha de pagamento.

1970 - Iniciou-se a utilizagdo da TI como meio para disponibilizar relatorios gerenciais
customizados de acordo com as necessidades dos gestores, valendo-se dos dados armazenados
nos sistemas de informagdes da época. Foi uma década de exaltagdo da importancia da TI na
gestdo e condugdo dos negdcios.

1980 - Surgimento dos microcomputadores. Foco estava no aumento da eficiéncia interna e no
aumento da produtividade pessoal. Os sistemas de informagao, desenvolvidos em empresas,

foram reconhecidos como estratégicos por terem apresentado impactos na competitividade das
empresas.

1990 - O inicio da Era da Tecnologia da Informacao; a importancia estratégica da TI nas
empresas; e a popularizagdo da Internet como principal responsavel pelo nascimento do e-
husiness(comércio eletronico).

2000 - Sistemas ERP (Enterprise Resource Planning) e OLAP (On-line Analytical
Processing, Business Intelligence (BI). Modelo GECON — Gestdo Economica, desenvolvido
por uma equipe de pesquisadores ligados a Faculdade de Economia, Administragao e
Contabilidade da USP.

Fonte: Antonelli et al (2010).

Ao se observarem os beneficios da TI na area contabil, conforme exposto por
Antonelli et al (2010), nota-se que, a principio, somente os beneficios operacionais eram
percebidos. Em seguida, a partir da década de 1970, com a descentralizacdo das operagdes e
informagdes, foram agregadas novas ferramentas de analise por meio de relatorios devido a
utilizacdo de novas tecnologias como os microcomputadores e a internet, permitindo acesso
instantaneo as informacgdes, com agilidade e precisdo, o que permitiu uma verdadeira

revolucdo no processo de tomada de decisdo, o que se da até os dias atuais.

2.3.2 Gestdo da Tecnologia da Informagdo

Apo6s averiguar que o papel da TI na organizacdo mudou de mero fornecedor de
recursos para transformador das atividades, ou seja, assumiu uma caracteristica voltada para a

estratégia da empresa, a sua gestdo figura como destaque para o sucesso das organizagoes.
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Nesse sentido, Longo et al. (2012, p. 165) afirmam que:

a informagdo ¢ um recurso intangivel e de valor inestimdvel. Se bem
moldada e enquadrada numa perspectiva de conhecimento relevante, podera
ser aplicada em qualquer campo e em qualquer estagio de um projeto de TIL.
E um recurso disponivel e democratico. Mas, para que ferramentas,
estratégias e informagdes sejam bem utilizadas, ¢é preciso definir
previamente os rumos da empresa.

Os autores ainda afirmam que, dentre os requisitos que podem garantir a gestdo
adequada de TI, encontram-se o alinhamento de TI as estratégias da empresa e a gestdo de
custos, bem como os investimentos em TI. Ambos os requisitos devem atuar conjuntamente
com o planejamento estratégico da organizacgdo, a fim de se obterem os beneficios almejados
com a utilizagdo de TI.

No meio empresarial, ¢ comum e unanime os gestores buscarem o alinhamento de TI
as estratégias da empresa (ALBERTIN; ALBERTIN, 2010). O conceito de alinhamento
surgiu nos estudos de Henderson e Venkartman (1993), em que os autores conceituaram o
alinhamento estratégico, baseando-se em duas dimensdes: (1) integracdo estratégica, que se
baseia na investigagdo de gestdo estratégica relativa a integracdo de formulagdo e
implementacdo da estratégia; (2) integracdo funcional, que se baseia em uma tradi¢do de
pesquisa de sistemas de informacdo, que se concentra na integragdo da gestdo de TI com a
gestdo das demais areas funcionais.

A partir das duas dimensdes, Henderson e Venkartman (1993) definiram quatro
dominios estratégicos, que formam a base para o modelo estratégico de alinhamento (Figura
8).

1. Estratégia de TI: estratégias para atendimento ao ambiente externo (novas

tecnologias, fornecedores)

2. Estratégia do Negocio: estratégias para atendimento ao ambiente externo

(mercado)

3. Infraestrutura Organizacional e Processo: infraestrutura administrativa,

competéncias e processos de negdcio

4. Infraestrutura de TI e Processo: infraestrutura de TI, competéncias e processos de

TL
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Figura 8 - Alinhamento de TI e Negocios
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Fonte: Adaptado de Krstajiic, Cvetkovi¢ e Majstorovi¢ (2014, p. 2).

Krstajiic, Cvetkovi¢ e Majstorovic (2014) afirmam que os quatro dominios
fundamentais, representados na Figura 8, a estratégia de negodcios, estratégia de TI,
infraestrutura do negocio e processos e infraestrutura de TI e processos, devem ser
harmonizados para se alcangar o alinhamento desejado entre TI e negocios.

Os estudos de Pinto e Graeml (2011), Moreira (2013), Rezende, Figueiredo e Madeira
(2013), Schebeleski e Periotto (2014), Krstajiic, Cvetkovi¢ e Majstorovi¢ (2014) avaliaram o
modelo de alinhamento proposto por Henderson e Venkatraman (1993) nas organizagdes,
sejam elas publicas ou privadas, e os resultados relatam que tal medida representa um
diferencial competitivo, permitindo viabilizar o retorno sobre investimentos e agregagao de
valor de TI.

Souza (2008) analisou outros modelos de alinhamento estratégico de TI sob o ponto de
vista do modelo de Henderson ¢ Venkatraman (1993) e destacou as similaridades entre

ambos, bem como novas contribui¢cdes dos autores estudados (Quadro 4).



Quadro 4 - Contribuicdes de Novas Abordagens de Alinhamento Estratégico de TI
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Fonte: Souza (2008, p.33).

Em linhas gerais, as novas contribuigdes observadas por Souza (2008), descritas no

Quadro 4, pautam-se na questdo social e no aprimoramento do conhecimento dos sujeitos

envolvidos no processo de gestdo, tanto de TI quanto da alta administracdo. O autor,

conforme se destaca no Quadro 4, constatou que a maioria dos modelos converge para o

modelo proposto por Henderson e Venkatraman (1993) quanto ao ajuste estratégico,

integracdo funcional e mudanga no pensamento gerencial.

Em contrapartida, Aversano, Grasso e Tortorella (2013), ao revisarem a literatura

acerca do tema alinhamento de TI, discutiram que as abordagens tradicionais focam-se em

como as organizacdes podem alcangar o alinhamento, mas essas demonstram pouca

contribuicdo sobre como identificar e corrigir o desalinhamento. Os autores observaram que

50% das pesquisas analisadas abordaram o modelo de alinhamento em trés fases: modelagem,
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avaliagdo do alinhamento e evolugdo do alinhamento, ou seja, eles consideram o processo de
alinhamento dindmico na medida em que, ao serem constatadas necessidades de melhorias na
fase de avaliagdo, um novo processo de realinhamento deve ser iniciado. Como resultado, os
autores observaram que tais fases ndo estavam sendo tratadas de forma adequada nas
estratégias analisadas.

Existem, porém, estudos que propdem uma nova visdo para o alinhamento de TI, tal
qual a proposta de Bharadwaj et al. (2013), que apresenta o conceito de estratégia de negocio
digital. Esse conceito repensa o papel da estratégia de TI, até entdo subordinado a estratégia
do negbcio, e propde uma fusdo entre a estratégia de TI e a estratégia de negocios.

Outra inovagdo proposta no estudo de Krstajii¢, Cvetkovi¢ e Majstorovi¢ (2014), é a
aplicacdo da metodologia de Enterprise Architecture® (EA) — Arquitetura de Negocios, com a
finalidade de viabilizar o alinhamento entre TI e os negocios de empresas do ramo de seguros.
Os resultados mostraram que, em ambientes de alta complexidade, como em empresas
seguradoras, o alinhamento de TI aos negocios ¢ vital para se obter éxito na construgdo de um
sistema de informagdo para sua automacao e apoio para tomada de decisdo, e que a definicao
da arquitetura do negdcio facilitou o processo de alinhamento.

Nesse sentido, o estudo de Scheeren, Fontes-Filho ¢ Tavares (2013) analisou os
impactos do alinhamento de TI com base nas percepgdes dos gestores de uma grande
organizagdo financeira brasileira, por meio da implantacdo de um modelo para gerenciar a
relacdo entre as areas de negocios e a TI. Os resultados demonstraram que a percepgdo da
necessidade de melhorias por parte dos gestores refletiu-se em melhorias na qualidade de
solugdes tecnologicas dos niveis de governanca de TI, do entendimento da TI as necessidades
da area e das demandas na area de negodcios, mas também constataram que, apesar das
melhorias, as mesmas ndo foram suficientes para aumentar o nivel de satisfacdo com a TL.

O alinhamento da estratégia de TI a estratégia do negocio esta diretamente relacionado
ao sucesso no processo de tomada de decisdo de investimento em TI (ALBERTIN;
ALBERTIN, 2010). No topico a seguir, as agdes e decisdes que impactam os custos e

investimentos em TI serdo abordados para melhor entendimento desse relacionamento.

2.3.2.1 Gastos em Tecnologia da Informacao

3 . . . . . ~
Enterprise Architecture ¢ uma abordagem abrangente para a modelagem da arquitetura da organizacdo. Sua
utilizagdo era voltada para o desenvolvimento de aplicativos de software, e passou a ser utilizada para
modelagem de processos de toda a empresa, incluindo a area de TI.
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Os gastos em tecnologia da informacdo, de acordo com Longo (2014), podem ser
classificados como fisicos ou corporeos e ndo corpéreos. Os itens corpdreos sdo representados
pelos equipamentos, instalagdes, suprimentos, infraestrutura de redes e telecomunicagdes que
possibilitam o funcionamento da TI. Os itens ndo corporeos sdo representados pelos servigos
necessarios para o funcionamento dos itens corporeos que sdo: softwares, servicos técnicos,
servigos de armazenagem e seguranca dos dados além dos servigos que sdo terceirizados e
que compoem a infraestrutura de TI da empresa.

A gestdo dos gastos em tecnologia de informacdo baseia-se em decisdes de
investimentos em TI e na gestdo dos custos incorridos na utilizagdo dos itens corpéreos e nao
corpodreos, de forma que proporcionem um retorno para a empresa (LONGO 2014).

A decisdo de investimentos em TI representa um desafio para os gestores que, ao
mesmo tempo, devem se preocupar em garantir uma posicdo de destaque no mercado
competitivo e definir, dentre as varias ofertas, qual a melhor estratégia de TI que possibilitara
usufruir dessa vantagem (ALBERTIN; ALBERTIN, 2010).

Mcafee e Brynjolfsson (2008) afirmam que investir em TI representa um diferencial
competitivo para as empresas, € que a inovagdo continua € a chave para sustentar esse
diferencial. Os autores resumiram sua proposta em trés passos: ado¢do de uma plataforma de
tecnologia padrdo, inovacdo das técnicas de trabalho com a utilizagdo dessa tecnologia e a
disseminagdo dessas inovagdes na empresa. Inovagdo é também, para Govindarajan e Trimble
(2011), a palavra-chave para se converterem investimentos em TI em beneficios para as
empresas.

Huang et al (2006), em contrapartida, ampliam a discussdo e argumentam que o
investimento em TI deve ser considerado sob a perspectiva de recursos, os quais foram
representados por: infraestrutura de TI, recursos humanos de TI e recursos intangiveis.

Patas, Bartenschlager e Goeken (2012) afirmam que a visdo baseada em recursos tem
atraido a atencdo dos pesquisadores que investigam o valor do retorno do investimento em TI
para o negbcio. Os autores, em seu estudo, ilustraram como os diferentes recursos de TI
podem ser distinguidos ¢ classificados, sob o ponto de vista operacional, e discutiram alguns
efeitos diretos desses recursos sobre a vantagem competitiva.

Sob o ponto de vista da visdo baseada em recursos, Arslan e Ozturan (2011) também
constataram que os investimentos em TI podem proporcionar maior desempenho da empresa,
se eles sdo: 1) combinados com ativos complementares; 2) aproveitados para construir
capacidades; e 3) utilizados para apoiar as competéncias essenciais da organizacdo, ou seja, 0s

recursos de TI deverdo estar alinhados as operagdes da empresa.
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Um grande obstaculo frente a decisdo de investimento em TI refere-se a dificuldade
em medir o real valor do retorno do investimento em TI. Nesse sentido, Longo (2014) prop6s
algumas premissas quanto a abordagem dos investimentos: o potencial de transformar o
negocio com a melhoria dos processos organizacionais, melhoria da relagdo com os clientes e
parceiros, o risco de fracasso, a complexidade de avaliagdo dos retornos no que tange as
dificuldade de padronizar um método de avaliagdo e o controle dos resultados.

As decisoes que envolvem a gestdo de investimentos em TI, de acordo com Longo (2014),
produzem impactos nas empresas que refletem na estrutura dos custos da organizagao e dos custos
de TI. Diante disso, existe na literatura uma discussdo sobre a dificuldade em mensurar os
custos de TI, que vao compor o planejamento ¢ o orcamento de TI (BIO 2008; ALBERTIN
2009; MEIRELES 2013; LONGO 2014). Nesse sentido, Longo (2014) apresenta um modelo

para tratamento e gestdo dos custos em T, denominada Gestdo Proativa (Quadro 5).

Quadro 5 - Descricao Custos de TI

Custos de TI - Gestao Proativa

Planejamento dos Custos de TI (prevencio) | Custos da TI de Execucio (planejados)
Custos de atividades executadas para prevenir
custos desnecessarios e desperdicios. Estes
custos da TI buscam evitar o aumento ou
ocorréncia de custos por falta de prevencao.
Pela analise do ciclo de vida, sdo custos que
ocorrem na fase que antecede a decisao

Custos de atividades executadas para determinar
se 0s processos e outras atividades dentro da
empresa estao sendo cumpridos de forma
apropriada, conforme previamente planejado. Séo
custos de TI que visam otimizar os proprios
custos globais.

adotada.

Atividades: Atividades:

- Avaliar e selecionar fornecedores - Auditar processos e atividade de TI
- Avaliar equipamentos de TI - Inspecionar produtos e processos

- Adquirir Materiais/insumos para o
funcionamento da TI

- Adquirir computadores e periféricos (conforme
a arquitetura prevista para a TI)

- Projetar processos e servigos

- Projetar Infraestrutura (arquitetura de TI)

- Treinar funcionarios e parceiros - Terceirizar servigos de especialistas

- Pesquisar e desenvolver inovagdes - Treinar usuarios

- Prevenir riscos - Executar medidas de seguranga da informag&o

- Executar estudos de projetos - Atividades para armazenamento de dados

- Desenvolver sistemas de gestdo e prevencdao |- Desenvolver medidas de desempenho da TI

- Terceirizar servigos de especialistas - Testar e medir niveis de satisfagdo dos usuarios
- Planejamento e Alinhamento da TI - Medir niveis de satisfagdo dos clientes

- Alinhar capacidades de fornecedores de TI (para
atender ao negdcio)
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Custos de TTI - Apos processo ou por falta de controle

Custos de falhas internas Custos de falhas externas

Custos de atividades executadas porque houve | Custos de atividades executadas devido a

algum tipo de falha, nos processos internos. ocorréncia de falhas que extrapolam ao ambiente
Sao custos incorridos para eliminar e gerir a interno. Sdo os custos executados quando da ndo
ocorréncia de eventos que ocorreram na detecgdo ou prevencao de custos da TI com
empresa e impedem o andamento das consequéncia para o usudrio externo e/ou
atividades relacionadas com a TI. clientes.

Atividades: Atividades:

- Consertar equipamentos com avarias - Indenizar danos pessoais (relacionados a TI)

- Tratar e descartar equipamentos obsoletos - Pagar multas e taxas

- Manter os equipamentos de prevengao (banco
de dados, seg?lragga da infornljagﬁo).g ( + Perder contratos
- Atender ocorréncias de usuarios internos - Perder ou danificar produgao
- Dar suporte aos usuarios externos - Perder produtividade

- Alterar, adaptar o funcionamento do sistema

. - Executar retrabalhos
para atender aos processos do negocio.

- Resolver falhas de atendimento ao cliente - Perder vendas devido a ma reputagdo da TI
- Servigos para reestabelecer o funcionamento .
- Custos extras devido aos atrasos
da TI
- Adquirir materiais para resolver as falhas - Gastar com rotatividade excessiva parceiros e
ocorridas funciondrios

- Perder com capacidade da TI ndo utilizada

Fonte: Longo (2014, p. 103).

No modelo proposto por Longo (2014), os custos sdo medidos tanto na perspectiva de
planejamento e prevencdo, quanto no andamento das atividades da empresa mediante
acontecimentos internos e externos, os quais sdo denominados de custos de falhas internas e
externas. O autor afirma que tais medidas auxiliam no momento de se elaborar o
planejamento de investimentos em TI.

A partir do entendimento do conceito de investimentos e custos em TI e suas
diferencgas, apresentam-se, a seguir, pesquisas que abordam estratégias de andlise de
investimentos em TI, bem como a analise do retorno alcangado por meio desses
investimentos.

Albertin e Albertin (2009) argumentam que o desenvolvimento de estratégias para
analise de investimentos de TI esta alicer¢ado no alinhamento de TI com o negdcio. Nesse
sentido, Bio (2008) também concorda que, para se alcancar o alinhamento de TI, é preciso
percorrer as etapas de elaboragdo do planejamento de TI, o que prevé o entendimento das
estratégias do negocio, a identificagdo da visdo de TI, a determinacdo de objetivos
estratégicos de TI, bem como a analise das iniciativas de TI.

Albertin (2009) afirma que os gastos e investimento em TI, medidos em percentual do
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faturamento liquido, tém crescido nos ultimos anos. No Brasil, Meireles (2013) realiza uma
pesquisa entre as empresas para avaliar o percentual desses gastos e investimentos em T1.

Importante ressaltar a relevancia dos investimentos em TI na gestdo organizacional, o
que requer um planejamento para direcionar o processo de tomada de decisdo de tais
investimentos por parte dos gestores.

Albertin e Albertin (2010) utilizaram o modelo de Fitzpatrick (2005), o qual foca a
maximizac¢do do retorno sobre os investimentos em TI. Nesse modelo, o processo de tomada
de decisdo de investimentos envolve a alta administracdo que, a partir do planejamento
estratégico da empresa, decide quais serdo as medidas e metas de desempenho a serem
alcangadas, possibilitando a gestdo de TI construir as propostas de investimentos para
alcangar as metas estabelecidas.

Montgomery (2008) complementa que tal metodologia permite aos gestores avaliarem
os impactos positivos dos investimentos em TI e os auxilia na selecdo de projetos que
proporcionem maior retorno, evitando-se, dessa forma, projetos de alto risco, baixo retorno e
em duplicidade.

Nessa diregdo, Dolci (2009) estudou a utilizagdo da técnica Gestdo de Protifolio de TI
(GPTI), que se baseia na identificagdo, andlise ¢ gerenciamento de investimentos em TI, e
classificou sua categorizacdo em 4 dimensoes : infraestrutura, transacional, informacional e
estratégica. Ao identificar a dimensdo associada a cada investimento em TI, o gestor obtém
maior visibilidade dos investimentos em TI realizados e previstos em um determinado
periodo, auxiliando-o, assim, quanto as justificativas de investimentos futuros. O autor
analisou cinco empresas brasileiras e como as mesmas utilizam a GPTI para avaliar seus
investimentos. Ele constatou que as empresas estudadas apresentaram niveis diferenciados de
utilizacdo da GPTI: algumas, em estdgio avancado, em que as dimensdes fazem parte da
rotina da gestdo de TI, e outras, em fase de estruturagdo do portifolio de TI (caracterizagdo
dos investimentos em dimensoes).

Ao abordarmos os investimentos em TI, desde a sua concepcdo até a aprovacao, ¢
oportuno ressaltar pesquisas que se focam em identificar metodologias e técnicas de avaliagdao
do retorno dos investimentos em TI (MCAFEE; BRYNJOLFSSON, 2008; SOUZA, 2008),
bem como o seu relacionamento com o desempenho organizacional (SHIN, 2006; LUNARDI,
2008; AFFELDT; VANTI, 2009; RODRIGUES; MACCARI; SIMOES, 2009; LUNARDI;
BECKER; MACADA, 2012; LONGO, 2014).

Dentre os autores que pesquisaram sobre o retorno dos investimentos em TI, Mcafee e

Brynjolfsson (2008) estudaram as empresas de capital aberto dos Estados Unidos, da década
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de 1960 até 2005, quanto a quantidade ¢ qualidade dos investimentos em TI comparados aos
indicadores vendas, lucros, rentabilidade e capitalizacdo de mercado. Os autores constataram
diferencas significativas entre os indicadores e investimentos nas empresas que utilizaram a
TI como diferencial competitivo.

Nesse sentido, Souza (2008), ao investigar as percepgoes dos executivos de negocios e
TI, em relag¢do ao nivel de maturidade do alinhamento estratégico de TI em uma organizagdo,
constatou que, devido ao alto nivel de alinhamento observado, a empresa consegue medir os
retornos sobre os investimentos de TI e o valor agregado pelos mesmos. Para o autor, tal nivel
¢ obtido devido ao apoio da alta diregao, a participagdo da TI no planejamento estratégico, ao
entendimento do negdcio pela equipe de TI e a parceria existente entre executivos de negocio
e TL

O estudo realizado pela revista IT Midia, em parceria com Sérgio Lozinsky, consultor
em gestdo de negdcios e TI, analisou as motivagdes para a realizagdo de investimentos em TI
pelas mil maiores empresas do Brasil e constatou que, em 2012, 45% das 1000 maiores
empresas enxergam TI como elemento estratégico e buscam retorno sobre os investimentos
realizados em TI, além de exigirem da area de TI uma postura inovadora, visando ao aumento
de competitividade. A Figura 9 demonstra que essa visdo aumentou em comparagdo com o
ano 2011, principalmente, quando se analisaram as 500 maiores empresas, tendo sido

observado um aumento de 13%.

Figura 9 - Investimentos em TI

2012

1a 500

® A empresa vé T como estratégico e, embora busque retorno sobre os investimentos realizados,
cobra da TI uma postura de inovagao e aplicagdo de novas tecnologias que tornem os
negdcios mais competitivos e inovadores.

® A empresa percebe a tecnologia como base para aumentar a competitividade do negocio e
realiza investimentos frequentes em TI, buscando retornos tangiveis sobre esses
investimentos.

®A empresa ¢ conservadora nos investimentos de T1I (ele é percebido como gasto) o objetivo é
investir o necessario para manter o ambiente de sistemas satisfatorio e realizar aquisi¢des
somente quando necessario.

A empresa ndo possui cultura de investimentos em tecnologia, os investimentos sdo aprovados a
medida que as necessidades se impoe.

Fonte: Lozinsky (2013, p. 15).
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Acerca da contribuigdo para melhoria do desempenho, Longo (2014, p. 27) afirma que
“a tecnologia de informagdo ¢ uma das mais importantes for¢as motrizes dos negdcios no
Século XXI”. O autor, em sua pesquisa, analisou os impactos dos gastos e investimentos em
tecnologia de informagdo no desempenho financeiro das industrias brasileiras e utilizou
métricas contabeis-financeiras e indicadores de uso TI, bem como ampliou as discussdes
existentes sobre a avaliacdo dos investimentos em TI e como aferir o impacto dessa sobre o
desempenho organizacional. Esse autor afirma que “E de vital importancia para gestores,
académicos e na educagdo empresarial compreender o poder transformador da TI” (LONGO,
2014, p.27).

Os resultados de sua pesquisa indicam que as indistrias que mais investiram em
Tecnologia de Informagao (TT), no periodo de 2001 a 2011, tiveram maior crescimento da sua
receita operacional e resultados operacionais mais eficazes, comparadas com as industrias que
investiram menos no mesmo periodo.

Nesse sentido, Lunardi (2008), ao verificar se a governanga de TI afeta o desempenho
organizacional, em uma pesquisa junto a executivos de TI de 81 empresas nacionais, verificou
que as empresas com governanc¢a de TI melhoraram seu desempenho organizacional. O que
motivou o autor a investigar tal relagdo foram os indicios que apontam os investimentos em
TI como aceleradores do desempenho organizacional, porém o mesmo pondera que “a TI por
si mesma ndo garante retorno a organizacdo, mas sim a forma como ela ¢ utilizada e
gerenciada” (LUNARDI, 2008), e que a governanca de TI tem sido utilizada como forma de
otimizar os investimentos realizados em TI.

Lunardi, Becher e Magada (2012) também constataram que as empresas que adotaram
mecanismos de Governanca de TI para gestdo de investimentos melhoraram
significativamente seu desempenho financeiro se comparadas com empresas que nao adotam
tais modelos. Os autores utilizaram a técnica de andlise de eventos para evidenciar tal
melhoria. A amostra foi composta pelas empresas brasileiras listadas na Bovespa que
utilizavam ou ndo mecanismos de Governanga de TI.

Corroboram o autor Affeldt e Vanti (2009) quando, em sua pesquisa, afirmam que a TI
¢ um recurso que proporciona agilidade, mobilidade e suporte a tomada de decisdo, e que a
interligacdo da estratégia de TI a estratégia empresarial estd relacionada com a melhoria do
desempenho empresarial.

Em contrapartida, Rodrigues, Maccari e Simdes (2009), ao analisarem a gestdo de TI
das 100 maiores empresas sediadas no Brasil, classificadas no Guia Exame — Maiores e

Melhores/2008, constataram que existe uma lacuna entre o que os executivos de TI almejam
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do alinhamento de TI e a realidade, visto que, apesar de 63% afirmarem que possuem planos
de alinhamento, somente 40% atribuem importancia para a sua implementagdo. Os autores
afirmam que os processos de gestdo de TI sdo voltados para a sua operacionalizagdo e que

esses ndo possuem indicadores de desempenho para os negocios.

2.3.3 Planejamento Estratégico em TI

Da mesma forma que as organizagdes definem suas estratégias, a TI tem atuado
praticamente em todas as acdes internas e¢ externas. Albertin ¢ Albertin (2010) afirmam que,
para que haja um entendimento entre as areas de negocio e TI, o alinhamento das estratégias
de negocio e TI € fundamental, e tal alinhamento inicia-se com a definicdo do planejamento
estratégico de TI.

O planejamento estratégico em TI ¢ definido pelos mesmos conceitos que norteiam o
planejamento estratégico: a visdo, a missdo, objetivos de longo prazo, analise do ambiente
externo e interno, estabelecimento de estratégias, projetos e planos de longo prazo.

Bio (2008) afirma que planejamento estratégico de TI devera estar alinhado ao
planejamento geral, porém deve ter sua estrutura propria, com defini¢do de estratégias,
missdo, principios, valores e objetivos e deve ser controlado por meio de métricas de
investimentos, custos e beneficios. Do mesmo modo, Rezende (2011) afirma que, para
planejar os sistemas de informagdo, ¢ fundamental que o planejamento estratégico tenha sido
elaborado.

Rezende (2011, p. 48) conceitua o planejamento estratégico de TI como: “um processo
dindmico, sistémico, coletivo, participativo e continuo para formalizagdo estruturada das
informagdes e dos sistemas de informagdo necessarios para a gestdo da organizagdo e para
auxiliar as suas decisdes nos niveis operacionais, taticos e estratégicos”.

O autor também ressalta que a relevancia do planejamento estd em alinhar os sistemas
de informacdo com as metas organizacionais. Nesse sentido, Albertin e Albertin (2009)
constataram que as empresas que utilizam os principios de governanga de TI podem alcancgar
o alinhamento de TI com os objetivos, estratégias e operacionalizacdo do negocio, sendo esse
um dos cinco dominios da Governanca de Tecnologia da Informagao (GTI).

Existe um esforco, tanto no meio académico quanto no meio profissional, em se

delinear um modelo de planejamento de TI que esteja alinhado ao planejamento estratégico da
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empresa. Bio (2008) adverte que a construgdo de uma metodologia deve estar fundamentada
no conhecimento do ambiente, no entendimento do negdcio e suas estratégias que permitam
comparar o cenario atual e o proposto, a fim de suprir as necessidades futuras.

Queiroz, Silveira e Tavares (2013) apresentaram a evolug@o de algumas metodologias

propostas por pesquisadores, no periodo de 1960 a 2010, conforme exposto na Figura 10.

Figura 10 - Evolucio de Pesquisas em Metodologia de Planejamento T1

Metodologias: Metodologias: Metodologias: Metodologias: Metodologias:

-BSP — Business Syste -Metodologia do -Plano de a¢do em Cassidy (1998). Teixeira filho

Planning planejamento dos tecnologia (2000).

-SSP — Strategic System \| sistemas de (FERNANDES, Mirchandani e

Planning informacao, sistemas ALVES 1992) Lederer (1998). Partner (2001).

-IE — Information de conhecimentos e -Metodologia

Engineering informatica (KING, Navegator : Graziadio et al Rezende e Abreu

-CSF — Critical Success 1978). - Lederer, Mahaney (1998). (2010).

Factors -Plano Diretor de (1996)

-Modelo eclético de Informatica (TORRES -Turban, McLean, Audy, Becker e

Sullivan e 1989). Wetherbe (1996). Freitas (1999). Principais

-Abordagem por -Processo de -Kettinger, Teng e Gyha caracteristicas:

estagios de crescimento planejamento de (1997). - TI como

da organizagdo sistemas de -Audy, Martins (1997) Principais vantagem
Informacgao caracteristicas: competitiva e
(PREMKUMAR e Principais - abordam analise do | parte do plano

Principais KING, 1992). caracteristicas : ambiente externo e estratégico de

caracteristicas: Principais - abordam analise de interno. negdcios

- Foco nos processos caracteristicas: investimentos e - visdo da defini¢do - envolve equipe

- Foco nas fungdes - abordam questdes de despesas e analise de estratégia multidisciplinar /,

- Foco nas necessidade desempenho e financeira. tecnologica. multifuncional.

da alta administrag¢do capacitacdo.

1960 - 1977 1978 — 1991 1992 — 1997 1998 — 1999 2000 —-2010

Fonte: Queiroz, Silveira e Tavares (2013, p. 6).

Apoiando-se nos aprimoramentos apresentados pela evolucdo das metodologias de
Planejamento de TI, Bio (2008) também propds uma metodologia de planejamento estratégico
de TI, que esta fundamentada em decisdes para um periodo futuro, alinhada ao planejamento
geral da empresa, resumida nos seguintes passos:

a) Organizagdo do projeto de desenvolvimento do plano de sistemas;

b) Analise do ambiente;

c) Entendimento do negbcio e sua estratégia, dos requisitos de gestdo e papel dos

sistemas;

d) Analise ampla do estado dos sistemas existentes X necessidades futuras;

e) Formulacdo e definigdo da missdo, principios, estratégia basica e objetivos

estratégicos/programas, avaliacdo dos investimentos, custos e beneficios.
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Com o emprego dessa metodologia, o autor argumenta que ¢é possivel obter o
orcamento do plano estratégico, o qual é resultado da avaliacdo dos gastos e beneficios
esperados.

A respeito do tema gastos e investimentos de TI, Longo (2014) constatou que, por
meio do planejamento de TI, os beneficios ndo restringem a redug@o de custos, simplesmente,
mas englobam a estratégia de TI, visando a uma melhoria no desempenho global da
organizagao.

Quanto a esse aspecto, Longo (2014, p.75) afirma que:

A visdo da TI apenas como um centro de custos tornou-se ultrapassada, pois
limita seu proprio papel nas organizagdes. Atualmente, os investimentos
efetuados em TI ndo visam apenas ao beneficio de redugdo de custos globais,
a sua analise e planejamento, alinhados a estratégia do negocio e estratégia
de TI, buscam proporcionar melhoria no desempenho organizacional.

Nesse sentido, ¢ importante entender a alocagdo dos custos e investimentos por meio
do orgamento para que o processo de gestdo de TI represente um beneficio para a

organizagao.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, apresentam-se os procedimentos metodologicos adotados para orientar
a pesquisa. Richardson e Peres (1999) afirmam que a utilizagdo de um método de pesquisa
auxilia o pesquisador na conducdo dos estudos para alcangar os objetivos propostos. Gil
(2010) complementa que a defini¢do de um critério para classificar uma pesquisa confere

racionalidade as etapas requeridas para a sua execugao.

3.1 Classificacdo da Pesquisa

A seguir, apresenta-se, no Quadro 6, a caracterizagdo dos critérios de classificagdo da
pesquisa sob o ponto de vista da natureza, dos objetivos e da abordagem do problema de

pesquisa, bem como as estratégias de pesquisa, o método de abordagem e o ambiente de

pesquisa.
Quadro 6 - Estrutura dos Métodos de Pesquisa
Critérios de Classificacio das Tipos de Pesquisa Classificacio para
Pesquisas este estudo Fonte
Exploratoria Descritiva (GIL, 2010;
Quanto aos objetivos da Pesquisa DeSC}”ltlYa BEUREN, 2009)
Explicativa

Pura (Teorica) Aplicada (GIL, 2010;
Quanto a natureza do problema de | Aplicada ou Empirica

Pesquisa Teorica-Aplicada BEUREN, 2009;
qa DEMO, 2000)
Quanto a abordagem do problema | Quantitativa Quantitativa (RICHARDSON ¢
e a .natureza das variaveis de | Qualitativa PERES, 1999);

pesquisa

BEUREN, 2009)

Experimento Pesquisa (GIL, 2010;
Quanto as estratégias de Pesquisa Quase.-experlmento Documental BEUREN, 2009,
Pesquisa
Bibliografica MARTINS e
Pesquisa Documental THEOPHILO,
Levantamento
Estudo de Caso 2009)
Quanto ao ambiente de Pesquisa De campo De campo (GIL, 2010)

De laboratorio

Fonte: Organizado pela autora.

Quanto aos objetivos, esta pesquisa classifica-se como descritiva, pois tem como

propésito analisar e apresentar como o or¢amento empresarial ¢ utilizado como uma
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ferramenta de planejamento, por meio de um modelo matematico de previsdo que traduza o
comportamento das despesas da area de tecnologia de informagdo em uma empresa

revendedora de automoveis.

A pesquisa descritiva, na concepcdo de Gil (2010), tem como principal objetivo
descrever caracteristicas de determinada populacdo ou fenomeno ou o estabelecimento de
relagdes entre as variaveis. Nesse sentido, Beuren (2009) afirma existirem varias pesquisas
descritivas na area contabil que descrevem problemas relacionados aos instrumentos
contabeis utilizados na gestdo das organizacdes, inclusive, com a aplicacdo de técnicas
estatisticas.

Em relagdo a natureza do problema, esta pesquisa classifica-se como empirica ou
aplicada, visto que contribui com a apresentagcdo do orgamento utilizado pela empresa, bem
como para a melhoria da gestdo da area de TI. A pesquisa empirica ou aplicada, afirma Demo
(2000, p. 21), € caracterizada pela producao e analise de dados que representam a realidade
dos fatos. Nesse sentido, Gil (2010) também concorda que a pesquisa empirica refere-se a
aquisi¢do de conhecimentos, vislumbrando a aplicacdo em uma situagdo especifica da vida
real.

A abordagem do problema de pesquisa ¢ feita mediante a consideragdo das variaveis
abrangidas no estudo e, segundo Gil (2010), s3o denominadas de qualitativa e quantitativa. O
presente estudo recorreu a uma abordagem quantitativa, com a aplicacdo de instrumentos
estatisticos, para analisar o comportamento dos gastos que compdem o orcamento de TI e,
dessa forma, comprovar a utilizacdo de modelos matematicos de previsdo para elaboragdo do
orcamento.

Richardson e Peres (1999) afirmam que a abordagem quantitativa caracteriza-se pelo
emprego da quantificagdo tanto nas modalidades de coleta de informacgdes, quanto no
tratamento delas por meio de técnicas estatisticas. Os autores destacam a importincia da
pesquisa quantitativa, pois essa tem a intencdo de garantir a precisao dos resultados, evitar
distor¢des de analise e interpretacdo e, assim, possibilitar uma margem de seguranga quanto
as inferéncias feitas. Na visdo de Beuren (2009), a abordagem quantitativa tem sido muito
utilizada em pesquisas descritivas de contabilidade que visam a “descobrir e classificar a
relagdo entre variaveis ¢ a relacdo de causalidade entre fenomenos” (BEUREN 2009, p.93).

As estratégias de pesquisa referem-se a maneira pela qual se conduz o estudo e se
obtém os dados para posterior analise (GIL 2010; BEUREN 2009, MARTINS e

THEOPHILO 2009). Os autores classificam tais estratégias em: experimento, pesquisa
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bibliografica, pesquisa documental, pesquisa ex-post facto, levantamento, estudo de caso,
pesquisa-acdo e pesquisa participante.

Especificamente, Beuren (2009) classifica as estratégias como tipologias de pesquisa
quanto ao procedimento, entendendo que se referem a maneira pela qual a pesquisa €
conduzida e também como os dados sdo obtidos. Adicionalmente, Gil (2010) amplia a
dimensdo das estratégias de pesquisa e adota um sistema de classificacdo, levando em
consideragdo o ambiente de pesquisa, a abordagem tedrica e as técnicas de coleta e analise de
dados.

O presente estudo utilizou, para a investigacdo, a estratégia de pesquisa documental,
cujo proposito ¢ o de coletar as informagdes diretamente dos relatérios de gastos que
cooperam na constituicdo orcamentdria de TI de uma empresa. Beuren (2009) confere a
pesquisa documental uma grande importancia, devido a sua capacidade de organizar
informagdes dispersas, visto que se utiliza de dados que ainda ndo apreciaram tratamento ou
andlise aprofundada. A autora também destaca que, na contabilidade, a pesquisa documental ¢
frequentemente utilizada “no sentido de verificar fatos passados que possam ser Uteis, ndao
apenas como um registro de memorias, mas também para ajudar no presente e vislumbrar
tendéncias futuras” (BEUREN 2009, p.90).

As fontes das quais os dados sdo obtidos, de acordo com Marconi e Lakatos (2010),
sdo importantes para a pesquisa documental, pois essas fontes estdo restritas a documentos,
escritos ou ndo, os quais sdo classificados como primarios. Os autores advertem que, em uma
pesquisa documental, o pesquisador deve se orientar pelos objetivos da pesquisa para a
correta selecdo da fonte dos dados e também para garantir “tanto a validade quanto a
fidedignidade das informagdes” (MARCONI e LAKATOS 2010, p.159).

Nesta pesquisa, os dados foram obtidos de fontes primarias, ou seja, coletados de
relatorios de acompanhamento dos gastos utilizados pelo gestor de TI da empresa analisada.
De acordo com Marconi e Lakatos (2010), arquivos particulares de instituigdes de ordem
privada caracterizam dados provenientes de fontes primarias.

O ambiente deste estudo ¢ representado pela pesquisa de campo, visto que os dados
foram coletados diretamente em uma empresa com a finalidade de responder o propdsito da

pesquisa (GIL 2010).
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3.2 Caracterizacio da empresa e da area de TI

A empresa pesquisada atua no setor de revenda de veiculos. No cenario automotivo, a
Federag@o Nacional da Distribuicdo de Veiculos Automotores (FENABRAVE) informou, em
2013, que o pais conta com cerca de 7,7 mil distribuidores de veiculos nacionais e
importados, com 410 mil colaboradores diretos, gerando uma receita anual de R$ 221,1
bilhdes (2013), correspondendo a 5 % do Produto Interno Bruto — PIB do Pais.

Adicionalmente, a Associagdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores —
ANFAVEA divulgou, no anuério da industria automobilistica brasileira de 2013, os dados do

faturamento liquido e sua participacdo no PIB nacional, conforme representado na Figura 11.

Figura 11 - Faturamento liquido e participacio no PIB industrial — 1966/2012
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Fonte: Anuario da Indtstria Automobilistica Brasileira, 2013. p. 38.

Baseando-se nos dados expostos pelas entidades do automotivo, considerou-se grande
relevancia estudar uma empresa do ramo de concessionaria de veiculos. A empresa
pesquisada atua no ramo de concessionaria de veiculos ha mais de 60 anos e ¢ composta por
um grupo 7 filiais, contando com 250 colaboradores diretos.

O Departamento de TI compde as subunidades que estdo locadas no setor
Administrativo e presta servi¢o de forma centralizada a matriz e filiais. O Departamento de TI
¢ responsavel pela gestdo dos recursos computacionais da organizacdo, oferecendo servigo de
apoio técnico de forma integral a fim de gerar solucdes rapidas, eficazes e compativeis com a
realidade de forma eficiente e economica.

A estrutura do departamento de TI é composta pelas fungdes Coordenacdo de TI,
Supervisao de TI, Analista de Suporte, Auxiliar Técnico e Auxiliar de Manutencao, contando

com 9 colaboradores.
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Cabe destacar que a elaboragdo do orgamento de TI é uma atividade sob a
responsabilidade do Coordenador de TI, subordinado a diretoria geral e diretoria financeira.
As variaveis que compdem o or¢amento foram definidas pela diretoria geral e representam os
gastos que o gestor de TI administra, sendo esse também responsavel pela
contratacdo/cancelamento dos mesmos.

Mediante a apresentagdo da estrutura da empresa objeto deste estudo, cabe informar os
critérios que motivaram a escolha dessa organizagdo: 1- A area de TI da empresa utiliza o
orcamento desde 2008 e demonstrou interesse em divulgar as informagdes que se depreendem
de sua gestdo; 2 - Finalmente, a disponibilidade dos gestores da empresa em divulgar dados

restritos permitiu uma investigagdo minuciosa do uso do or¢camento do departamento de TI.

3.2 Coleta de Dados

Para atingir o objetivo da pesquisa, realizou-se a analise dos dados coletados no
periodo de 2008 a 2013, disponibilizados pela empresa, referentes aos dados orcamentarios
(orcado versus realizado). Esse periodo foi selecionado a partir do inicio da elaboragdo do
orgamento de T1 na empresa em estudo.

A coleta dos dados consistiu no levantamento das informagdes sobre os valores
orcados e realizados, més a més, no periodo de 2008 a 2013, que foram organizados em
planilhas eletronica, conforme APENDICE I, para a analise dos dados. As variaveis que

compdem o orcamento de TI da empresa estdo representadas no Quadro 7.

Quadro 7 - Variaveis que compde orcamento de TI

Variaveis Composicao

Custos Fixos Mensais Custos de utilizagdo e manuten¢ao de recursos de
TI:

- contratos de utilizac¢do de link de dados

- contratos de manutengdo softwares

- contratos de locag@o de hardware

- contratos de manutengdo Central Telefonica

- contratos de manutengao sites

- contratos de hospedagem de sites

Custos Variaveis Valores consumidos pela operagao:

- Telefonia

- Custos de impressao

- Materiais para manutencdo da infraestrutura de
TI da empresa (material elétrico, cabos de rede e
telefonia)

Investimentos de TI Valores que serdo investidos para aquisicdo de
novos equipamentos (hardware) e novas licencas
de softwares

Fonte: Elaborado pela autora.
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Os custos considerados por Bio (2008) sdo: (a) Custos dos equipamentos e recursos de
TI (encargos, locagcdo, manutengao, instalacdes, telecomunicacgdes, softwares, etc); (b) Custos
com pessoal de sistemas (salarios e encargos); ¢ (¢) Custos de ocupagao, etc.

Neste estudo, dentre os gastos que compdem o orgamento utilizado pelo gestor de TI,
ndo estdo incluidos os custos com folha de pagamento.

A previsdo das varidveis que compdem o or¢amento de TI da empresa se da da
seguinte forma. Primeiramente, para a variavel Custos Fixos Mensais, ¢ feito o calculo da
média dos gastos do ano anterior acrescidos pelo indice do IGPM do ano anterior, € o
resultado obtido € inserido em todos os meses. O indice IGPM ¢ utilizado por ser o0 mesmo
indice de correcdo dos contratos que compdem esta variavel. Para o calculo da previsdo da
variavel Custos Variaveis Mensais, somente é feito o calculo da média do ano anterior, € o
resultado obtido € inserido em todos os meses (valores iguais). A variavel Investimentos de TI
tem sua previsdo com base nos itens que compdem o planejamento de TI com os respectivos
valores or¢ados junto aos fornecedores acrescidos pelos valores que ainda ndo foram
realizados de investimentos de periodos anteriores. O acompanhamento da assertividade do
orcado versus realizado ¢ feito pela comparacdo dos valores previstos versus valores

realizados.

3.3 Tratamento e Analise dos Dados

O procedimento de analise dos dados consistiu na utilizagdo de métodos estatisticos e
se iniciou com a analise da estatistica descritiva, o teste de normalidade, seguido pelo teste de
comparagdo de amostras e os modelos de séries temporais.

Na etapa de analise dos dados por meio de estatistica descritiva, apurou-se, para cada
varidvel prevista e realizada no decorrer dos anos 2008 a 2013, os valores de Mediana, Média
Aritmética, Desvio Padrio e Coeficiente de Variagao.

Ap6s verificar a distribui¢do dos dados, foram aplicados testes de normalidade para,
posteriormente, escolher o teste de comparagdo de amostras. O Teste D’Agostino foi
selecionado, pois, segundo Ayres (2007), trata-se esse de um teste para pequenas amostras,
sendo os resultados comparados com os valores criticos previamente estabelecidos, no caso,
0,05, cuja hipotese de nulidade, portanto, de normalidade, deve ser rejeitada quando o valor
calculado ¢ menor ou igual ao valor critico minimo ou igual ou maior que o valor critico

maximo.
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Em seguida, procederam-se aos testes de comparacdo das amostras das variaveis
previstas e realizadas, aplicando-se o teste de Mann-Whitney (Wilcoxon rank-sum test). Esse
teste ¢ indicado para comparagdo de dois grupos ndo pareados, que apresentam distribuicdo
ndo normal, para se verificar se pertencem ou ndo a mesma populacdo. Os valores de U
calculados pelo teste avaliam o grau de entrelacamento dos dados dos dois grupos: Previstos e
Realizados de cada variavel, em cada ano, e foram estabelecidas as seguintes hipdteses a um

nivel nominal de significancia a = 0,05 conforme demonstra o Quadro 8 a seguir.

Quadro 8 — Interpretacio teste Mann-Whitney quanto a assertividade

Hipotese Descriciao Interpretacio quanto assertividade
Ho ndo ha diferenga entre os valores previstos e os | Possui assertividade
valores realizados
Hi1 ha diferenca entre os valores previstos e os valores | Nao possui assertividade
realizados

Fonte: Elaborado pela autora.

Na tltima etapa de analise dos dados, utilizou-se a analise de séries temporais, as quais
baseiam-se na premissa de que o comportamento passado dos dados influencia o seu
comportamento futuro (CORRAR e THEOPHILO 2011, P.195). Tal método, de acordo com
os autores, ¢ utilizado pelas areas de contabilidade e negdcios com o objetivo de antecipar

cenarios futuros, baseando-se em dados historicos, a fim de subsidiar decisdes gerenciais.

3.3.1 Modelos de Séries Temporais

A série temporal é conceituada como “um conjunto de observagdes sequenciais de
determinada variavel, expressas numericamente, obtidas em periodos regulares de tempo”
(CORRAR e THEOPHILO 2011, p.194). Para este estudo, foram analisadas as séries das
variaveis utilizadas para constru¢do do or¢amento de TI, quais sejam, Custos Fixos Mensais,
Investimentos de TI e Custos Variaveis realizados, expressas mensalmente no periodo de
2008 a 2013, perfazendo um total de 72 observacdes de cada variavel.

De acordo com Gutiérrez (2003), o estudo de uma série temporal, em geral, ¢é
motivado, primeiramente, em descrever a série e verificar suas caracteristicas ou também para
fins de previsdo, ou seja, a partir de dados historicos e estimativa das previsdes de curto prazo.

Carvalho, Safadi e Ferraz (2010) também afirmam que diversas areas do conhecimento
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utilizam a analise de séries temporais com os propoésitos de descrever o comportamento da
série, investigar o mecanismo gerador da série, fazer previsao de valores futuros e procurar
periodicidade relevante nos dados.

Nesse sentido, figuram dentre os objetivos especificos deste estudo as duas
finalidades: pesquisar e avaliar possiveis modelos de previsdo para a série temporal
representada pelas variaveis utilizadas no orcamento de TI e, em seguida, fazer previsdes para
a série temporal investigada.

Adicionalmente, a presente pesquisa também pretende, junto a apresentacdo do
modelo de previsdo proposto, compara-lo com a previsdo feita no periodo de 2014 e verificar
a assertividade de tais previsdes. De acordo com Campos (2009), a comparagdo entre a
previsao realizada pelos modelos de previsdo e os dados reais permite medir a acuracia da
previsdo, ou seja, os erros de previsdo. A medida do erro de previsdo, segundo o autor, ¢
importante para fins de analise de orcamento, pois sinaliza o desempenho do gestor ao realizar
a previsao do orcamento com menor erro possivel. Assim, a evidenciagdo do modelo de séries
temporais na analise do orgamento podera contribuir para ajustes no planejamento da

empresa, influenciando, consequentemente, no processo decisorio.

3.3.1.1 Analise da Série Temporal

Para a analise da série temporal, Corrar ¢ Theophilo (2011) propuseram um modelo
para analise em duas etapas, por meio do qual ¢ feita, primeiramente, uma analise grafica
para, em seguida, partir para a decomposi¢ao da série, em que serdo produzidos indicadores
numéricos que representardo o comportamento da série.

Na primeira etapa, ¢ feita a analise grafica dos dados que sdo apresentados segundo
sua evolug@o ao longo do tempo pesquisado, além de observar a tendéncia da série, que pode
ser linear ou curvilinea. O proximo passo consiste em verificar as variagdes da série, que
podem ser ciclicas, sazonais ou irregulares (CORRAR e THEOPHILO 2011).

A segunda etapa de decomposicao da série consiste em identificar o comportamento
da série em fungdo dos componentes: Tendéncia, Componente Ciclico, Componente Sazonal
e Componente Irregular (BOUZADA 2012).

Os dois modelos utilizados sdo o modelo aditivo ou multiplicativo. De acordo com

Bouzada (2012, p.4), “o0 modelo aditivo ¢ usado quando se supde que os componentes da série
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temporal sdo somados para formar os dados e o modelo multiplicativo quando os
componentes sdo multiplicados um pelo outro”.
O Quadro 8 demonstra a composicdo da equacdo nos modelos aditivo e multiplicativo

e, abaixo, os seus componentes.

Quadro 9 — Equaciao Modelo Aditivo e Multiplicativo

Modelo Aditivo Modelo Multiplicativo
Y=T+C+S+I Y=TxCxSxI
T = Tendéncia T = Tendéncia
C = Componente Ciclico C = Componente Ciclico
S = Componente Sazonal S = Componente Sazonal
I = Componente Irregular I = Componente Irregular

Fonte: Elaborado pela autora.

A tendéncia refere-se a direcdo segundo a série temporal se desenvolve em um
intervalo de tempo. O componente ciclico se refere as oscilacdes ou aos desvios em torno da
reta de tendéncia. O componente sazonal representa os padrdes que uma série temporal parece
obedecer, e 0 componente irregular, também chamado de aleatério, representa as flutuagdes e
deslocamentos com comportamento inexplicdvel em curto espago de tempo (BOUZADA
2012).

A andlise do componente Tendéncia consiste em verificar se o movimento de
tendéncia ¢ significativo ao longo do tempo. Quando ¢ significativo, diz-se que as séries sao
estaciondrias; caso seja pouco significativo, as séries sdo denominadas nao-estaciondrias. O
teste usualmente utilizado para analisar a estacionaridade da série ¢ o Teste de Coeficiente de
Correlagio de Spearman. (CORRAR ¢ THEOPHILO 2011).

De acordo com Silva, Ferreira e Safadi (2000), as técnicas para identificar a tendéncias
de séries ndo sdo automaticas e, geralmente, a suavizagdo da série ¢é utilizada. A suavizagdo da

série, segundo Alves Junior (2009, p.33),

E um sistema de médias ponderadas moveis que atribui um peso maior aos
dados mais recentes da série temporal. Os pesos atribuidos aos elementos da
série temporal decaem exponencialmente, do mais recente para o mais
antigo.
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Corrar e Theofilo (2011) descreveram os modelos de andlise para cada tipo de série

quanto a estacionaridade, os quais estdo demonstrados no Quadro 9, abaixo.

Quadro 10 - Tipos de Série quanto a Estacionaridade

Tipo de Série Modelos de Analise Descriciao
Estacionarias Média Movel Nao apresentam variagdes bruscas ao longo
do tempo.
Média Movel Ponderada Permite-se obter valores mais aproximados
do real.
Alisamento Exponencial Permite-se também obter previsdes de um

periodo a frente desde que a tendéncia seja
leve ou inexistente.

Nao estacionarias Tendéncia Linear Utiliza-se modelo de regressdo linear.
Método Holt
Sazonais Método de indices sazonais Analisa-se o valor percentual médio das

observagdes sazonais.
Método de Winter

Fonte: Elaborado pela autora.

Em seguida, para cada uma dessas variaveis propostas no estudo, verificaram-se se as
mesmas sdo passiveis de serem modeladas por meio de algum modelo matematico de
previsdo. ApoOs o tratamento de todas as varidveis, e o respectivo calculo das projegdes, os
valores obtidos foram aplicados no modelo matematico e comparados com os valores

realizados, bem como com os valores previstos.

3.3.1.2 Previsao da Série Temporal

Os métodos de previsdo, de acordo com Cornelius (2002), estdo classificados em duas
categorias, qualitativos ou quantitativos. Os métodos qualitativos geralmente baseiam-se no
uso de informagdes obtidas de forma intuitiva de profissionais com experiéncia na area e que
conhecem o comportamento das varidveis a serem analisadas. Neste sentido, Alves Junior
(2009) complementa que tal previsdo ¢ utilizada quando “os dados s@o escassos e baseiam-se
no julgamento humano” e também que “os métodos de previsdao qualitativos s@o intuitivos e
podem ou ndo depender de dados do passado”.

Quanto aos métodos quantitativos, Cornelius (2002) afirma que os mesmos baseiam-se
em métodos matematicos e estatisticos e os subdivide em métodos por séries temporais ou

causais. Os métodos causais, segundo o autor, baseiam-se no relacionamento entre variadveis
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dependentes a um numero de varidveis independentes e os métodos por séries temporais
baseiam-se no estudo do comportamento passado das varidveis e tentam descrever o
comportamento das mesmas ao longo do tempo.

De acordo com Alves Junior (2009), a previsdo de cada variavel que compde a série
estudada deve seguir etapas que envolvem, por exemplo, verificar se as mesmas sdo passiveis
de serem modeladas por modelos matematicos; caso contrario, faz-se uma previsdo
qualitativa. Em seguida, s@o realizadas previsdes com os modelos de previsdo selecionados,
sendo os resultados obtidos comparados com os dados da série original para apuracdo dos
erros de previsdo e posterior analise dos resultados.

Neste trabalho, as etapas ocorreram conforme demonstrado na Figura 12.

Figura 12 - Metodologia utilizada para previsio da série

Constru¢do do modelo
matematico.

Variavel permite
previsao?

Realizar previsdo com Realizar previsdo
modelos matematicos. qualitativa.

\ 4

A

Comparar resultados
obtidos X realizados.

A 4

Analise dos resultados das
variaveis (previstas X
realizadas).

Fonte: Elaborada pela autora.
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Apos selecionar o modelo que melhor se adéqua a variavel estudada, por meio das
analises estatisticas, a analise dos resultados das variaveis (previstos versus realizados)
constitui-se em uma importante etapa para verificacdo da assertividade do modelo escolhido

(ALVES JUNIOR, 2009).

3.3.1.3 Modelos adotados

Neste topico, serdo abordados os modelos que apresentaram melhor desempenho para
cada variavel estudada dentre os principais modelos adotados na literatura de previsdes de
séries temporais. Ainda, serdo destacadas as suas respectivas equacdes € principais

caracteristicas.

3.3.1.3.1 Abordagem de ARIMA

A abordagem ARIMA (Auto-Regressive Integrated Moving Average model) trata-se
de um modelo autorregressivo integrado de médias moveis. Gutiérrez (2003) afirma que “os
termos auto-regressivos correspondem a defasagens da série transformada e as médias moveis
a defasagens dos erros aleatorios”. O autor ressalta que “o termo integrado refere-se ao
processo de diferenciagdo da série original para torna-la estacionaria”.

De acordo com Pinto (2010), o modelo ARIMA surgiu pela jungdo do modelo
autorregressivo (AR), que foi descrito por Yule (1927), e pelo modelo de médias moveis
(MA), proposto por Slutsky (1937). Segundo o autor, Wold (1954) descreveu, em 1954, o
modelo misto ARMA. Em 1976, os autores Box e Jenkins publicaram o modelo conhecido
como ARIMA, incluindo a caracteristica Integrada.

A seguir demonstram-se as equagdes dos modelos autoregressivos, médias moveis que

originam a equagdo do modelo ARIMA:
Equacao do modelo autoregressivo de ordem “p” AR(p),
Y,=6Y ,+6,Y ,+.+0)Y,

€69

onde Y, , € o elemento da série posicionado “p” periodos antes do elemento Y, .



68

Equacdo do modelo de médias méveis de ordem “q” MA(q),

)/t == a[ _Hlal_l _ezal_z _..._gqal_q

(el

onde Y, ¢ uma combinagdo linear dos “p” valores passados mais um termo «, .

Equacdo modelo autoregressivo-médias moveis ARMA(p,q),

Y,=0Y ,+0,Y ,+.+0)Y +a —-06a,  -6,a ,-.-0a

q7t—q

€69 [P

onde Y, € um processo autoregressivo-médias moveis de ordens “p” e “q”.

De acordo com Morettin e Toloi (1981), os modelos ARMA “sdo apropriados para
séries estaciondarias, ou seja, séries que se desenvolvem no tempo ao redor de uma média
constante”. Tais séries ndo sdo encontradas na pratica e, para tornar estaciondria uma série
que apresenta homogeneidade em seu comportamento, ¢ calculada a derivada da mesma.
Nesse caso, se € =1,Z, € ndo estacionario, mas AZ, =a, € estacionario.

Sendo W, = A’ Z, estacionaria, podemos representa-la por um modelo ARMA(p,q). Se

/4

. ¢ uma diferenca de Z,, entdo Z, ¢ uma integral de W,, dai diz-se que Z, segue um

modelo autoregressivo integrado de médias moveis, ou modelo ARIMA com a equagao:
d

HB)NZ, =0(B)a,

O modelo ARIMA normalmente ¢ representado por:

ARIMA(p.d,q)

onde,

p: numero de parametros autoregressivos, representados por ¢(B) .
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d: namero de diferenciagdes para que a série torne-se estacionaria.

q: numero de parametros de médias moveis, representados por &(B).

3.3.1.3.2 Abordagem Aditivo de Winters

De acordo com Milnitz et al. (2011), um bom modelo de previsdo deve considerar uma
tendéncia linear e uma variagdo sazonal constante no tempo, ou seja, um componente sazonal
aditivo. Assim, o modelo exponencial Holt Winters Aditivo ¢ um modelo adequado para tal

finalidade.

Considera-se que o modelo que gera a série ¢ representado pela seguinte expressao:

X, =k+at+S, +e,

Onde,

X, : variavel aleatoria no tempo.

a: tendéncia do modelo.
k: valor constante do modelo.

S, : componente sazonal no tempo ¢.

e, : erro aleatdrio ocorrido no tempo .

Esse método utiliza a expressao:

L= a[sx’ J+(1—0!)(Lt1 +1.)

t—m

T, = AL, - L) +(- BT,

x[
St = 7/(14_} + (1 - }/)St—m

t

F,,=(L +nT)S

t—m+mod(n—1,m)+1
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onde:

L,: componente de nivel
T, : componente de tendéncia
S, : componente de sazonalidade

m: periodo sazonal

h: horizonte de previsdao
n=1,2,...,h

F

.., . previsao
a (0 <a <1): constante de suavizacdo do componente de nivel (L,)
B (0< S <1): constante de suaviza¢do do componente de nivel (7))

7 (0<y<1): constante de suaviza¢do do componente de nivel (.S,)

3.3.1.3.3 Abordagem Sazonal Simples

No caso da sazonalidade simples, segundo Rodrigues (2008), a técnica de previsdo
consiste em obter o indice de sazonalidade para cada um dos periodos da série e aplica-lo em

cima da previsdo da média em cada um desses periodos.

3.3.1.4 Analise da qualidade dos estimadores

De acordo com Milnitz et al. (2011) e Pinto (2010), a qualidade dos estimadores deve
ser analisada, baseando-se nas medidas do erro de previsdo. Milnitz et al. (2011) ressalta que
“as medidas de erros de previsdo sdo bastante uteis, no sentido de melhoria continuada do
processo de previsdao”. Nesta pesquisa, foram analisados os seguintes indicadores de

qualidade (erros associados):

I — Raiz do Erro Quadratico Médio (RMSE — Root Mean Square Error):
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II — Erro Médio Absoluto (MAE — Mean Abolute Error):

MAE = li]x[ -5
nic

IIT — Erro Percentual Médio Absoluto (MAPE — Mean Absolute Percentage Error):

MAPE:lz LN
nio

.100

X.

1

Onde x, ¢ o valor observado no instante i e X, ¢ o valor previsto no instante i.

Para a verificagdo da eficacia dos estimadores obtidos pelos modelos, os resultados
obtidos foram comparados com a utilizacdo do coeficiente de determinagdo (R*) que, de
acordo com Pinto (2010), “¢é um indicador de qualidade de ajuste entre os valores reais da
série temporal e os valores estimados pelo modelo”.

O coeficiente de determinagdio (R’), que representa a relagdo da soma quadrada dos
erros de estimacdo e a soma dos quadrados das diferengas dos valores da série em relagdo a

sua média, pode ser representado por:

R~ SQOSérie - SQOErro
SQOTotal SQOTotal

O valor do R* deve estar situado sempre entre 0(zero) e 1(um). O modelo serd melhor

quando R* estiver mais proximo de 1(um). O significado dessa proximidade é a capacidade

do modelo em explicar as variagdes observadas nas séries.



72

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sdo apresentadas as etapas utilizadas para a analise das varidveis que
compdem o orcamento de TI da empresa estudada e as inferéncias decorrentes de tais
andlises. Primeiramente, procedeu-se a analise dos dados por meio de analise descritiva das
varidveis. Na sequéncia, foram destacadas as metodologias de analise de séries temporais para
encontrar o melhor modelo que as representem. Inserem-se também, neste capitulo, a

discussdo de tais modelos e a apresentacdo dos resultados finais.

4.1 ANALISE DE DADOS

Para a analise dos dados, a énfase recaiu no comportamento das variaveis Custos Fixos
Mensais, Investimentos de TI e Custos Variaveis realizados, o tratamento estatistico das

mesmas, bem como a analise grafica para, em seguida, proceder-se a decomposigdo da série.

4.1.1 Analise Descritiva das Variaveis

Para que os objetivos fossem atingidos, realizou-se a analise dos dados por meio de
analise estatistica descritiva no decorrer dos anos 2008 a 2013, Previsto e Realizado.

Dentre os beneficios advindos da utilizagdo do orcamento, Lunkes, Feliu ¢ Rosa
(2011) destacam que o or¢amento direciona a execugdo, por meio da comparagdo do previsto
com o realizado, permitindo, por meio da analise das diferencas, implementar as medidas de
ajustes. Além disso, Souza e Lavarda (2012) complementam que o orcamento também
proporciona seguranca por meio do acompanhamento das metas estabelecidas e seu
cumprimento pelos gestores.

Primeiramente, realizaram-se os testes de normalidade (Tabela 2) para, em seguida,
selecionar o teste de comparagdo que se adapta a caracteristica da distribuicao.

Constatou-se que, no teste de Normalidade (Tabela 2), as variaveis Custos variaveis
Previsto e Custos variaveis Realizados apresentaram valores ndo significativos, ¢ as demais,

valores inferiores a 0,05, o que leva a conclusdo de que a hipotese de nulidade, portanto, de
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normalidade, deve ser rejeitada quando o valor calculado ¢ igual ou menor que o valor critico

minimo, constatando-se que as variaveis ndo apresentam distribuicdo normal.

Tabela 2 - Teste Normalidade das variaveis

Custos Custos . . Custos Custos
. . Investimentos Investimentos el . el .
mensais mensais Previsto Realizado variaveis variaveis
Previsto Realizado Previsto Realizado
p-valor p <0,01 p <0,01 p <0,01 p <0,01 ns ns

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados da analise descritiva sdo apresentados na Tabela 3, e os resultados dos

testes de comparag@o das amostras, realizados com o teste de Mann-Whitney (Wilcoxon rank-

sum test), estdo descritos no campo p-valor dessa mesma tabela.

Tabela 3 - Estatistica Descritiva Previsto (P) x Realizado (R) e Mann-Whitney 2008 a 2013 (valores

expressos em R$)

2008 2009 2010 2011 2012 2013
Descricio P R P R P R P R P R P R
Custos
Mensais
Mediana 10.220 10.597 | 11.867 10.959 | 11.819 12210 | 14.551 14.923 | 14.000 14.354 | 17.792  24.830
Média
Aritmética 10.197 10.510 | 11.875 11.116 | 11.831 12.891 14.571 14.700 | 14.000 14.459 | 17.792 24.853
Desvio
Padriao 82 206 19 371 30 1.853 35 1.206 0 785 0 2098
Coeficiente
de Variaqﬁo 0,80% 1,96% | 0,16% 3,34% 0,25% 14,38% | 0,24% 8.21% | 0,00% 5,43% | 0,00% 8.44%
p-valor 0,0018 0,0005 0,0690 0,2482 <0,0001 <0,0001
Investimentos
Mediana 5.432 3.907 5.962 9.079 6.552 11.429 3.578 4.559 4.559 6.283 | 6839 4212
Média
Aritmética 5.240 3.854 9.266 11.589 8.329 12.782 5.776 6.859 6.860 7.012| 7346 6305
Desvio
Padriao 1.500 2.966 6.77 9.999 7.934 5.791 4.789 4.135 4.135 3.747| 3738 6645
Coeficiente
de Variagao | 28,62% 76,97% | 73,06% 86,28% | 95.26% 45,31% | 82,91% 60.28% | 60,28% 53,43% 51% 105.39%
p—Valor 0,2040 0,7950 0,0377 0,3123 0,8625 0,2040
Custos
Variaveis
Mediana 10.921 10.416 | 10.327 12.952 | 13.082 18.379 | 18.431 19.374 | 19.507 20.543 | 20787 21337
Média
Aritmética 10.921 10.270 | 10.327 13.082 | 13.082 18.431 | 18.431 19.506 | 19.507 20.787 1 20787 21841
Desvio
Padrio 0 1.002 0 1.899 0 1.398 0 1.238 0 1.285 0 4.960
Coeficiente
de Variagao | 0,00% 9,76% | 0,00% 14,52% | 0,00%  7,59% | 0,00%  6.35% | 0,00% 6,18% 0,00% 22.71%
p—Valor 0,1659 <0,0001 <0,0001 0,0056 0,0005 0,4884

Fonte: Dados da pesquisa.
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Observa-se uma variagdo pequena no coeficiente de variacdo dos valores previstos dos
custos variaveis e custos mensais, sendo, no segundo, a variagdo igual a zero (Tabela 3). Ao
verificar os relatorios fornecidos pela empresa, os valores previstos para a variavel custos
varidveis sao apurados a partir do calculo da média no ano anterior, e langcados valores iguais
em todos os meses, o que pode ser constatado devido aos valores zeros das estimativas do
desvio padrio e coeficiente de variagdo dos valores previstos. No que se refere a assertividade
dos valores previstos versus realizados, observou-se que para a variavel custos varidveis
somente nos anos de 2008 e 2013 foi constatado assertividade.

Quanto a variavel custos mensais, 0 mesmo critério € utilizado para a composi¢ao dos
valores previstos, ajustando-se somente em alguns meses os valores de contratos que sofrem
acréscimo em meses especificos. Nesse caso, também se observaram valores pequenos no
coeficiente de variacdo. Em ambas as analises, os resultados sugerem uma baixa variagdo dos
valores mensais. Ao analisar a assertividade da previsdo, os resultados obtidos no p-valor da
comparagdo dos valores previstos e realizados da varidvel custos mensais, nos anos de 2008,
2009, 2012 e 2013, apresentaram valores com um nivel de significancia inferior a 5%,
podendo-se dizer que o resultado € significativo ¢ demonstra que ndo houve assertividade na
previsao.

Quanto a variavel investimentos, observou-se um valor alto do coeficiente de variagdo
em todos os anos, chegando a 105,39%, no ano de 2013, dos valores realizados. Verifica-se
que esse resultado foi atipico quando comparado as demais variaveis, cujos resultados foram
relativamente baixos. Esses resultados demonstram uma maior dispersdo dos valores mensais
da variavel investimentos e, mediante essa constatagdao, com excecao do ano de 2010, a
assertividade da previsio ndo foi influenciada. E importante destacar que a previsio da
variavel investimentos ¢ realizada mediante o planejamento de investimentos em TI para o
proximo ano com sugestdes do gestor da area de TI quanto a atualizacdo da infraestrutura de
TI da empresa, considerando-se também os valores que ainda ndo foram realizados de
investimentos de periodos anteriores.

Ainda sobre a variavel investimentos, no ano de 2010, foi observada uma ineficiéncia
quanto aos valores previstos versus realizados, constatada pelo resultado do p-valor = 0,0377,
o que pode ter sido causado, conforme menciona o relatério apresentado pela empresa, devido
a implantacdo de um novo sistema de gestdo, cuja decisdo demandou investimentos extras em
aquisi¢do de novos equipamentos para os servidores de dados, refletindo em uma grande

variag¢do neste ano.
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4.1.2 Analise das séries temporais

Para o tratamento das séries temporais, foram utilizados os valores realizados de cada
variavel agrupada mensalmente, seguindo, primeiramente, uma analise grafica para,
posteriormente, proceder-se a decomposigdo da série, produzindo-se os indicadores numéricos
que representaram o comportamento da série. Importante ressaltar que as analises sdo
apresentadas por varidvel estudada. No proximo topico, apresentam-se as andlises do

orcamento referente a variavel ‘Custos Mensais’.

4.1.2.1 Analise da Variavel Custos Mensais Realizados

A andlise da variavel Custos mensais realizados consistiu no tratamento dos outliers
que pudessem interferir na analise. Em seguida, as demais analises do grafico da série, com
dados antes e apds a remocao de outliers. Em seguida, a apresentacdo do modelo que melhor

se ajustou a série e suas respectivas analises.

4.1.2.1.1 Tratamento dos Outliers

De acordo com Pinto (2010), a analise dos outliers nas séries temporais configura-se
como uma etapa importante, pois os mesmos podem ser causados tanto por erros de medicao
provenientes de fatores externos quanto por mudancas especificas dos processos. Ainda
segundo o autor, tais eventos podem provocar mudanca de tendéncia. E eles também afirmam
que “tais alteragdes levam a outras alteragdes na média do processo e passam a determinar
medidas que o desestabilizam, deixando até mesmo de ser um processo estacionario”.

Tao importante quanto identificar os outliers, decidir o tratamento a ser empregado
nos mesmos torna-se uma tarefa fundamental para garantir maior qualidade nos indicadores
de analise de erros do modelo (PINTO 2010). Nesse sentido, Pinto (2010) aponta duas
alternativas: substituicdo dos valores identificados por valores razoaveis que representem
valores esperados ou a eliminagdo dos mesmos.

Ao serem identificados os meses que apresentaram outliers, esses foram comparados
aos eventos que ocorreram na empresa naquele periodo, por meio da verificagdo das planilhas

de acompanhamento do setor de tecnologia da empresa.
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Para uma avaliacdo dos outliers, foram verificadas trés possibilidades: retirada total
dos outliers; remogao parcial; e, posteriormente, analise dos valores modificados nos meses
de abril a dezembro de 2013 (retiraram-se os valores que compreendem a cobranca retroativa,
conforme informag¢des da empresa). Constatou-se, com os testes estatisticos (vide
APENDICE 1I), que a opgio de remogdo parcial apresentou melhor desempenho e a mesma
sera apresentadas nas analises que seguem.

No Quadro 10, apresenta-se a descri¢do dos QOutliers referentes aos custos mensais no

periodo de abril/09 a dezembro/2013.

Quadro 11 — Descricdo Qutliers Custos Mensais

Més Tipo Justificativa

Abr/09 Aditivo Nova Filial Araguari (acréscimo novo link dados e contrato sistema ERP).

Mudanga sistema ERP (no periodo de jul a ago 2010, pagamos duas

Jul10 | Mudanga de Nivel manutengdes até cancelamento do contrato antigo em set 2010).

Alteragao contrato sistema ERP antigo (renegociagdo e redugdo do contrato

Set/10 | Mudanga de Nivel para manutengao esporadica que foi cancelado em dez 11).

Dez/11 Aditivo Cancelamento contrato sistema ERP antigo.

Dez/12 | Mudanga de Nivel | Inicio novo contrato link dados Filial Araguari e Monte Carmelo.

Jan/13 | Mudanga de Nivel | Nova Filial Patos de Minas (acréscimo link dados e contrato sistema ERP).
Fev/13 Aditivo Nova Filial Patos de Minas.
Mar/13 Aditivo No periodo de mar 2013 a dez 2013 houve um acréscimo nos custos de link

Abr/13 | Mudanga de Nivel | filial Araguari e Monte Carmelo devido a cobranca retroativa da operadora
Dez/13 Aditivo de telefonia com cobranga em 10 meses).

Fonte: Elaborado pela autora.

Ao se analisarem os dados identificados como outliers (Quadro 10), o critério
utilizado para aceitar como sendo ou ndo um outlier levou em conta o afastamento, em
relacdo a mediana, bem como a analise dos eventos que ocorreram na area de TI nos periodos
observados, conforme testes estatisticos aplicados (analise descritiva e analise das séries).

Mediante analise detalhada dos eventos, foram considerados outliers apenas o periodo
de mar, abr e dez de 2013, pois foram eventos pontuais devido a uma cobranga retroativa feita
a empresa. Quanto a mudanca de nivel observada nos meses de julho e setembro de 2010,
esses também foram considerados outlier, pois se tratam de um evento nao pontual, mediante
decis@o estratégica da empresa de substituicdo do sistema de ERP da empresa, os quais
também apresentaram caracteristica de extrapola¢do da amostra.

No préximo topico, apresenta-se a analise grafica que ird ilustrar o tratamento dos

outiliers.
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4.1.2.1.2 Analise Grafica

A analise grafica da série ‘Custos Mensais Realizados’ foi feita, comparando-se o
grafico da série e mantendo os outliers (Figura 13), bem como com a retirada dos outliers
(Figura 14). Percebeu-se a presenca dos outliers na Figura 13, mediante a mudanga de nivel
no periodo de novembro de 2012 que, desde entdo, manteve-se constante. No periodo de 2008
até novembro de 2012, a série apresentou-se com uma tendéncia linear de crescimento e,

visualmente, variagdes sazonais constantes.

Figura 13 — Anélise Grafica Série Custos Mensais Realizados com outliers
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Na andlise da Figura 13, percebem-se algumas variagdes pontuais, as quais foram
removidas por se tratarem de outliers que foram detectados por meio da andlise detalhada dos
eventos ocorridos, conforme demonstrados no Quadro 10. Verificou-se, ainda, a extensdo da

variagdo sazonal até novembro de 2012, que se apresenta de forma regular no decorrer do

periodo.
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Figura 14 - Analise Grafica Série Custos Mensais Realizados sem outliers
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Fonte: Elaborada pela autora.

Pela Figura 14, percebe-se que, mesmo com a retirada dos outliers, a mudanca de

nivel permanece, refletindo também, na previsao, uma alteracdo de nivel.

4.1.2.1.3 Modelo Aditivo de Winters

Ainda, foram testados os modelos indicados na literatura. O que melhor se ajustou a
série ‘Custos Mensais Realizados’ foi o Modelo Aditivo de Winters, com base a partir da
qualidade das estatisticas de ajuste, que sera apresentada nos proximos topicos. De acordo
com Milnitz et al (2011), “um bom modelo de previsdo deve considerar uma tendéncia linear
e uma variacdo sazonal constante no tempo, ou seja, um componente sazonal aditiva.” Assim,
o modelo exponencial Holt Winters Aditivo foi classificado com um modelo adequado para
tal finalidade.

Apds a escolha do modelo aditivo de Winters para a série ‘Custos Mensais
Realizados’, foram realizadas as analises de: Auto-Correlograma; Erros associados;

Estimativas dos parametros; e o Comparativo dos valores previstos pelo modelo e valores

realizados.
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4.1.2.1.4 Analise do Auto — Correlograma

De acordo com Felipe (2012), a apuracdo dos coeficientes de autocorrelagdo e
autocorrelacdo parcial e a constru¢do dos respectivos correlogramas, FAC (fungdo de
autocorrelacdo) e FACP (funcdo de autocorrelagdo parcial), representam as inspegdes graficas
das defasagens dos valores ao longo da série. O uso de correlogramas, segundo o autor, €
utilizado para analisar a estacionariedade da série.

Nessa analise, também foram observados os graficos com a presenga dos outliers no

modelo geral (Figura 15) e com a retirada dos outliers (Figura 16).

Figura 15 — Correlograma Custos Mensais com outliers
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Fonte: Elaborada pela autora.

A Figura 15 demonstrou a presenga de varios pontos em destaque, os quais
prejudicaram a andlise da distribui¢cdo da série. Porém, com a remocao dos outliers observa-se

que a Figura 16 destacou pontos a serem investigados.
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Figura 16 — Correlograma Custos Mensais sem outliers

ACF residual PACF residual

24 O | ETE |

23 1 (|

22+ O 8]

21 [ O o

20+ | — <

19 | = 3

18- i EE= ]

17 5] | B

161 | 0 2

15+ 0 | 2
o 14 [ 1 o
" g3 =iy [ =] ]
& 121 —_ — =
T 4 || 1] o

104 O O Y

o | | ]

8- 0 O =

7 = O o

e O | :

5 ] O N

1 — —

3 O g

2 I |

1 a 0

10 05 00 05 1o 0 05 00 05 10
Residual

Fonte: Elaborada pela autora.

Com a retirada dos outliers, a Figura 16 ainda apresentou pontos de extrapolagdo dos
limites. Posteriomente, verificando-se os relatérios apresentados pela area de TI da empresa,
constatou-se que isso se refere a abertura de filiais nos periodos de abril de 2009, dezembro de

2012 e janeiro de 2013.

4.1.2.1.5 Erros associados

Conforme mencionado, a escolha do modelo aditivo de Winters baseou-se a partir da
qualidade das estatisticas de ajuste. Para tal analise, utilizou-se também da verificagdo das
estimativas médias dos erros associados do modelo com outliers e apdés a remocdo dos
mesmos, conforme demonstra a Tabela 2.

Observou-se, ainda, que, em todas as variaveis, obteve-se uma melhoria dos
indicadores com a remocdo dos outliers, que foram descritos anteriormente, com destaque

para a redug@o significativa do Erro médio Absoluto (MAE).



Tabela 2 — Erros associados Custos Mensais

Média
Estimativas médias Com outliers | Sem Outliers
R quadrado estacionario 0,432 0,333
R ao Quadrado 0,917 0,956
RMSE 1425,398 918,553
MAPE 5,126 4,022
MaxAPE 28,988 23,700
MAE 795,897 577,173
MaxAE 6753,898 3464,488
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Fonte: Elaborada pela autora.

Os resultados do R*> = 0,956 demonstraram que o modelo possui alta capacidade de

explicar a variagdo dos dados. Em contrapartida, o R* estacionario, que corresponde a quanto
o modelo se ajusta proximo a um determinado valor, apresentou-se baixo, o que sugere uma

baixa capacidade de previsao.

4.1.2.1.6 Estimativas dos parametros

A analise das constantes de variacdo ¢ realizada, observando-se o nivel de

significancia das constantes ¢, £ e y. Verificou-se, ainda, a qualidade das estimativas antes
e ap6s a remocdo dos outliers, constatando-se que o nivel de significAncia da constante f

apresentou-se significativo apos a remog¢ao dos outliers, ou seja, a componente tendéncia foi

suavizada.

Tabela 3 — Estimativa de parimetros Custos Mensais

o (Nivel) f (Tendéncia) 7 (Sazonalidade)
Constante de com . com . com .
. . sem outlier . sem outlier . sem outlier
Suavizacio outlier outlier outlier
Estimativa 0,70056910| 0,81541887 | 0,00000445 | 0,17707609 | 0,00000362 | 0,42389565
SE 0,12030405|0,10389028 | 0,05155464 | 0,06167418 | 0,26769299 | 0,30772625
t 5,82332091 | 7,84884670 | 0,00008622 | 2,87115460 | 0,00001354 | 1,37750891
Sig. 0,00000017 0,00000000 | 0,99993145 | 0,00553897 | 0,99998924 | 0,17315329

Fonte: Elaborada pela autora.

As observacdes de melhoria da qualidade das estimativas demonstradas na Tabela 3

ressaltam a importancia de se verificar a presenca de outliers nas séries temporais € o seu
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devido tratamento, pois os mesmos podem interferir na qualidade das previsodes, prejudicando
o planejamento das empresas.

O nivel de significancia dos valores f(tendéncia) e y (sazonalidade) mostraram-se
nao significativos, ndo apresentando tendéncia ou sazonalidade, o que indica que a previsao
baseada pela média podera produzir maior assertividade, se comparado com o que foi gerado

pelo modelo.

4.1.2.1.7 Analise Comparativa — Valores Previstos pelo Modelo da Série versus Valores

Realizados no Ano 2014

A partir dos dados previstos pelo modelo da série, fez-se a analise do previsto com o
realizado no periodo de janeiro a julho/2014, verificando-se que os valores realizados estao

dentro dos limites inferiores e superiores estimados pelo modelo (Tabela 4).

Tabela 4 — Comparativo Valores Custos Mensais.

Meses | Previsto | Realizado | Limite Inferior | Limite Superior
Jan | 26.321,68| 26.024,09 23.778,19 28.865,18
Fev | 206.243,66| 21.401,06 22.991,74 29.495,58
Mar | 26.864.31| 2132396 22.886,31 30.842,32
Abr | 27.520,16| 21.914,37 22.791,68 32.248,63
Mai | 28.226,63| 22.694,24 22.720,53 33.732,73
Jun | 28.686,93| 20.730,62 22.374,95 34.998,90
Jul | 29.300,52| 20.463,38 22.154,16 36.446,88

Fonte: Elaborada pela autora.

A previsdo gerada para a variavel custos mensais demonstrou assertividade, ou seja,
estd dentro dos limites inferiores e superiores somente para o més de janeiro. Os meses
subsequentes ndo obtiveram assertividade do modelo. Tal fato pode ser explicado devido a
mudanga de nivel ocorrida no periodo de margo a dezembro de 2013, cuja escolha de
tratamento de outliers baseou-se pela retirada somente dos meses marco, abril e dezembro de
2013. Os critérios de classificacdo dos outliers elegiveis de serem removidos basearam-se na
verificagdo dos relatérios de acompanhamento da area de TI da empresa que os classificou
como eventos esporadicos de cobranga retroativa, ou seja, ocorreram eventos passados nao

previstos pela area de TI que refletiram nos custos mensais do ano de 2013.
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4.1.2.2 — Analise da Variavel Investimentos Mensais Realizado

4.1.2.2.1 Analise dos Outliers

Para a analise dos outliers da varidvel investimentos mensais, também optou-se pela

eliminacdo dos valores identificados como outliers, os quais estdo descritas no Quadro 11.

Quadro 12 — Descri¢ao Outliers Investimentos Mensais Realizados

Més Tipo Justificativa
Out/09 Aditivo Aquisi¢do equipamentos
Dez/09 Aditivo Aquisigdo equipamentos
Set/10 Aditivo Aquisi¢do servidor para atender novo sistema ERP
Jun/13 Aditivo Aquisi¢do equipamentos

Fonte: Elaborado pela autora.

Sobre os investimentos, apenas o evento de set 2010 foi esporadico, segundo os
relatorios apresentados pela empresa. Tal investimento foi necessario mediante a mudanca de
sistema de ERP que foi removido. Quanto aos demais meses, optou-se por deixa-los, pois

foram classificados como eventos cotidianos da empresa.

4.1.2.2.2 Analise Grafica

A analise grafica da série Investimentos Realizados foi feita, comparando-se o grafico
da série com outliers (Figura 17) e também sem outliers (Figura 18). Percebeu-se que, com a
presenga dos outliers, conforme demonstrado pelo grafico, extrapolou o limite superior da
série. Percebe-se (Figura 18) que a remoc@o do outlier no periodo de setembro de 2010

provocou uma pequena oscilagdo dos valores previstos.
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Figura 17 — Analise Grafica Série Investimentos Mensais Realizados com outliers
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Fonte: Elaborada pela autora.

Verifica-se que, com excegdo dos outliers que extrapolam o limite superior da série,
observados na Figura 18, o grafico da série sugere a caracteristica de sazonalidade com picos

nos meses entre abril e junho de todos os anos.

Figura 18 - Anadlise Grafica Série Investimentos Mensais Realizados sem outliers
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Fonte: Elaborada pela autora.
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Tais eventos puderam ser identificados mediante analise dos relatérios de
acompanhamento de investimentos da area de TI, os quais contemplam investimentos
sazonais de renovagdo de licencas de softwares e aquisicdo de novos equipamentos para

substitui¢do de equipamentos que ja extrapolaram o seu tempo de vida 1til.

4.1.2.2.3 Modelo Sazonal Simples

Ainda para este trabalho, foram testados os modelos indicados na literatura. O modelo
que melhor se ajustou a série ‘Investimentos Realizados’ foi o Modelo Sazonal Simples, visto
que, mediante os testes, a série apresentou eventos sazonais fixos, caracterizados pela
sazonalidade das atividades de investimentos realizados pela empresa, tais como, atualizacdo
de licenca de softwares e correcdo de valores de contratos, dentre outros demonstrados nos

relatorios disponibilizados pela area de T1 da empresa.

4.1.2.2.4 Analise do Auto — Correlograma

Na analise do correlograma, também foram observados os graficos com outliers

(Figura 19) e com a eliminagdo dos outliers (Figura 20).

Figura 19 — Correlograma Investimentos Mensais com outliers
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Na Figura 19, observou-se o destaque do outlier do periodo de outubro de 2009. Com
a remog¢do dos periodos de setembro de 2010 e a permanéncia dos demais. Ao analisar a
Figura 20, torna-se evidente que os periodos que ndo foram removidos ficaram em destaque,

ou seja, extrapolaram os limites superiores e inferiores.

Figura 20 — Correlograma Investimentos Mensais sem outliers
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Fonte: Elaborada pela autora.

4.1.2.2.5 Analise dos Erros associados

Para a selecdo do melhor modelo que representa a série de ‘Investimentos mensais’,
foram analisadas a qualidade das estatisticas de ajuste. Essa analise também foi utilizada para
verificagdo das estimativas médias dos erros associados do modelo com e sem os outliers,

conforme demonstrados na Tabela 5.

Tabela 5 - Erros associados Investimentos Mensais

Média
Estatistica de ajuste Com outliers | Sem Qutliers
R quadrado estacionario 0,782 0,734
R ao Quadrado 0,253 0,236
RMSE 5717,497 5401,778
MAPE 111,974 87,091
MaxAPE 1524,388 1522,603
MAE 3939,922 3738,618
MaxAE 24297,882 23217,352

Fonte: Elaborada pela autora.
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Observou-se que houve uma pequena melhoria quanto as estatisticas de erros
associados, visto que apenas o evento de setembro de 2010 foi considerado com outlier, ndo
interferindo significativamente nos resultados dos erros da série. Porém, o resultado de R*> =
0,236 proximo de zero sugere uma baixa capacidade do modelo para explicar as variagdes da

série.
4.1.2.2.6 Estimativas dos parametros

A analise das constantes de variagdo ¢ realizada, observando-se o nivel de
significancia das constantes « e f. Verificou-se a qualidade das estimativas antes e apos a
remogao dos outliers. De acordo com a Tabela 6, constatou-se que o nivel de significancia da
constante « se apresentou significativo e, apds a remog¢do dos outliers, o nivel de
significancia apresentou uma pequena redugao.

Uma observacdo importante a respeito da analise das estimativas ¢ a de que, no

modelo sazonal simples, o pardmetro y ndo ¢ representado. Esse fato significa que os fatores

sazonais foram observados e caracterizaram a série.

Tabela 6 — Estimativa dos Parametros Investimentos Mensais

o (Nivel) f (Tendéncia)
Constante de Suavizacio com outlier sem outlier com outlier sem outlier
Estimativa 0,20003983 0,20003474 0,00000878 0,00002991
SE 0,07019311 0,06929923 0,14057292 0,15222370
t 2,84984972 2,88653637 0,00006246 0,00019649
Sig. 0,00574102 | 0,00519601 0,99995034|  0,99984379

Fonte: Elaborada pela autora.

4.1.2.2.7 Anilise Comparativa — Valores Previstos pelo Modelo da Série versus Valores

Realizados no Ano 2014

A partir dos dados previstos no modelo da série, fez-se a analise do previsto com o
realizado entre os meses de janeiro a julho/2014. Nesse caso, verificou-se se os valores

realizados estdo dentro dos limites inferiores e superiores estimados (Tabela 7).
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Tabela 7 — Comparativo valores Investimentos Mensais

Meses | Previsto | Realizado | Limite Inferior | Limite Superior
Jan | S5.177.60)  7.181,05] - 5.598,65 15.953,85
Fev | 4.489,06|  7.124.05] - 6.500,67 15.478,80
Mar | 5333,69| 593405/ - 5.865,46 16.532,84
Abr 4.384,12 7.808,79 | - 7.020,60 15.788.,84
Mai | 4.54528| 496885/ - 7.061,38 16.151,93
Jun | 933486| 11.901.13|- 2.470,27 21.139,99
Jul 8.044.52]  7.330,99] - 3.955,81 20.044,85

Fonte: Elaborada pela autora.

Ao analisar os valores realizados da variavel investimento mensais, observou-se que
em todos os meses os valores ficaram dentro dos limites estabelecidos. Tal fato demostra que
o modelo sazonal simples apresentou-se efetivo como método de previsdo para a variavel
investimentos mensais.

Por outro lado, observou-se que os limites inferiores e superiores estdo altos e colocam
em duvida a eficacia da previsdo gerada pelo modelo. Tal fato ocorreu devido ao baixo valor
de R?, que indica baixa capacidade de explicar a variagdo dos dados, aumentando, dessa
forma, o intervalo dos limites superiores e inferiores (inclusive, com valores negativos).

Mediante tal constatacdo, buscou-se, adicionalmente, uma alternativa de calculo de
previsdo de investimentos baseada no calculo da média por més e, também, pelo célculo da
mediana por meés, visto que tal varidvel demonstrou, na andlise descritiva, ndo possuir
distribuicdo normal, indicando talvez que a assertividade entre os valores previstos versus
realizados pudessem obter resultados melhores.

Os resultados expressos na Tabela 8 demonstram que a previsdo pela média por més
apresentou uma assertividade e proximidade com os valores realizados em 2014, visto que os
valores realizados ficaram dentro dos limites estabelecidos por meio do calculo do intervalo

de confianga.

Tabela 8 - Comparativo valores Investimentos Mensais

Previsdo | Limite | Limite
Meses |Realizado| Média [ Inferior | Superior

Jan 7.181,05| 6.586,70| 2.238,98(10.934,42
Fev 7.124,05| 5-898,17|2.209,31| 9.587,03
Mar 5.934,05| 6.742,81] 3.102,34|10.383,27
Abr 7.808,79| 5.793,25| 2.016,44| 9.570,06
Mai 4.968,.85| 595441 3.157,80| 8.751,02
Jun | 11.901,13(10.744,00| 6.074,73| 15.413,27

Jul 7.330,99 | 9453,67| 6.254,33(12.653,01
Fonte: Elaborada pela autora.
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4.1.2.3 — Analise da Variavel Custos Variaveis Realizado

4.1.2.3.1 Analise Grafica

A analise grafica da série ‘Custos Variaveis Realizados’ demonstra alguns picos nos
periodos entre janeiro e abril 2012, e abril e outubro 2013 (Figura 21). Apesar de
graficamente representarem grandes oscilagdes, tais eventos ndo foram caracterizados com
outliers pelos testes realizados. Assim, a permanéncia dos mesmos ndo prejudicou a
assertividade de previsdo, comprovada pelo comparativo entre o previsto pelo modelo e os

valores realizados no ano de 2014, que serd demonstrado no item 4.1.2.3.6.

Figura 21 — Analise Grafica Série Custos Variaveis Realizados
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Fonte: Elaborada pela autora.

E importante destacar que, apesar dos picos demonstrados na Figura 21, as
observagdes ao longo do periodo ndo indicaram visualmente a presenga de componente

sazonal ou de tendéncia.
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4.1.2.3.2 Modelo ARIMA

De acordo com os modelos testados para a série Custos Variaveis, o que mais se ajustou
em termos de significancia estatistica foi o modelo ARIMA, o qual apresentou caracteristica de

estacionariedade.

4.1.2.3.3 Analise do Auto — Correlograma

Com a aplicagdio do modelo ARIMA, apurou-se uma maior aleatoriedade no
comportamento dos custos variaveis, e quase nao se notou a presenga da autocorrelagdo nos dados
(FAC), verificando-se também baixa autocorrelagdo parcial (FACP), conforme observado na
Figura 22.

Figura 22 — Correlograma Custos Variaveis
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Fonte: Elaborada pela autora.

4.1.2.3.4 Erros associados

Para comprovar as expectativas em torno da qualidade do modelo escolhido, foram

analisadas as estatisticas de ajuste do modelo (Tabela 8), as quais destacaram o resultado do



91

MAPE, que se apresentou inferior aos demais métodos, Assim, ficou definida a escolha do

modelo ARIMA como o melhor modelo que representa a série Custos Variaveis.

Tabela 9 - Erros associados Custos Variaveis

Estatistica de ajuste Média

R quadrado estacionario 0,536
R ao Quadrado 0,791
RMSE 2187,126
MAPE 8,894
MaxAPE 101,776
MAE 1455,522
MaxAE 10195,064

Fonte: Elaborada pela autora.

4.1.2.3.5 Estimativas dos parametros

Mediante a analise das estimativas dos pardmetros da série ‘custos variaveis’,
observou-se que, a um nivel de significancia de 5%, as andlises de atraso (Tabela 9)

apresentaram-se significativas, sugerindo-se que apresentam tendéncia e sazonalidade.

Tabela 10 — Estimativa dos pariametros Custos Variaveis

Constante de Suavizacio Atraso 1 Atraso 2 Atraso 3
Estimativa -0,93022685| -0,57342649 -0,59157612
SE 0,13802335| 0,17323941 0,15216826
T -6,73963376 | -3,31002329 -3,88764472
Sig. 0,00000000 |  0,00149499 0,00023235

Fonte: Elaborada pela autora.

4.1.2.3.6 Analise Comparativa — Valores previstos pelo modelo da série versus Valores
Realizados 2014

A partir dos dados previstos no modelo da série, compararam-se os valores realizados
entre os meses de janeiro a julho/2014. Verificou-se que os valores realizados estdo dentro

dos limites inferiores e superiores estimados (Tabela 10).
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Tabela 11 — Comparativo valores Custos Varidveis

Meses | Previsto | Realizado | Limite Inferior | Limite Superior
Jan | 24.398,07| 16.253,63 20.049,42 28.746,73
Fev | 17.373,90| 12.565,67 13.014,68 21.733,13
Mar | 26.845.89| 14.591.29 22.211,62 31.480,16
Abr | 13.555,26 15.939,50 8.918,90 18.191,61
Mai | 24.642,40|  14.669,59 19.043,98 30.240,83
Jun | 16.346,64| 16.774,58 10.732,52 21.960,76
Jul | 25.56834| 1565551 19.582,41 31.554,26

Fonte: Elaborada pela autora.

Observou-se que o modelo apresentou assertividade nos periodos de abril a julho de
2014, estando os valores realizados dentro dos limites estabelecidos. Porém, nos meses de
janeiro a mar¢o/2014, os valores realizados ficaram fora dos limites, configurando-se uma
ineficiéncia de previsdo nesse periodo. Tal ineficiéncia pode estar relacionada a variagao
observada no periodo de julho a dezembro de 2013, cujos valores apresentaram uma oscilagao

(picos), a qual ndo estava presente ao longo do periodo estudado.

4.2 DISCUSSAO DOS RESULTADOS OBTIDOS

A presente dissertagdo investigou o uso de modelos de séries temporais para previsao
or¢amentaria da area de TI, com o objetivo de verificar qual é a adequagdo do uso do modelo
por séries temporais para melhoria na assertividade da previsdo orgamentaria da area de
tecnologia de informagdo em uma empresa revendedora de automodveis do interior de Minas
Gerais.

Para atingir o objetivo proposto foi aplicada a metodologia descritiva, com abordagem
quantitativa e o uso de levantamento de dados do orgamento de TI utilizado por uma empresa
no periodo de 2008 a 2013.

Ao verificar como foi construido o or¢amento de TI, percebeu-se que o0 mesmo advém
do planejamento de TI e ¢ utilizado tanto para previsdo quanto para controle. Tal constatagdo
também foi observada por Hansen e Mowen (2001) que verificaram que os or¢amentos
representam os planos expressos em numeros, € que por meio do orcamento ¢ possivel o
controle das atividades planejadas. Libby e Lindsay (2010) corroboram a afirmacdo dos
autores, e constataram que o or¢amento traduz as estratégias expressas na missdo da empresa

em planos de acdo. Os atributos do orcamento de TI estudado demonstraram possuir



93

caracteristicas do orcamento por atividades apontadas por Lunkes (2007) que afirma, que a
construcdo do orgamento por atividades, apoia-se na proje¢do da demanda, que geram os
direcionadores de custos das atividades. Neste sentido Vanzella (2006) complementou que o
uso do or¢camento por atividades pode ser estendido as demais atividades da empresa, € neste
estudo constatou-se sua utilizacdo na area de TI.

Percebeu-se que as razdes de uso do orcamento de TI da empresa estudada apresentam
caracteristicas de coordenagdo de recursos e controle de gastos, apontado por Sivabalan et al
(2009) com uma das razoes de uso do orgamento. Da mesma forma Henttu-Aho e Jarvinen
(2013) também observaram em seu estudo uma forte ligacdo do orcamento com as fungdes de
planejamento, controle e avaliagdo. Constata-se que a utilizagdo do or¢amento no ambito
empresarial propicia o controle e planejamento de atividades operacionais (LIBBY;
LINDSAY, 2010; CHAPMAN; KIHN, 2009),

Ao analisar as variaveis que compde o or¢amento de TI da empresa, observou-se que
suas caracteristicas enquadram-se na proposta de Longo (2014) de tratamento de custos de TI
por meio de uma gestdo proativa. No modelo proposto por Longo (2014), os custos sdo
medidos na perspectiva de planejamento e prevengdo e também sdo considerados os
acontecimentos internos e externos que podem impactar nos custos das atividades da empresa,
que foram denominados pelo autor, como custos de falhas internas e externas. No orgamento
de TI da empresa estudada, os custos que compdem o or¢amento sdo avaliados sob o ponto de
vista dos custos mensais fixos, agregando-se os custos de falhas internas e externas que
compordo a média do orcamento do préximo ano, fornecendo, assim, um pardmetro para a
gestdo dos custos de TI para o proximo ano.

Dentre os objetivos especificos, o primeiro foi analisar os valores previstos e
realizados referentes ao planejamento e orcamento de TI de 2008 a 2013. As analises
basearam-se na interpretagdo dos resultados da estatistica descritiva das variaveis custos fixos
mensais, investimentos mensais e custos variaveis mensais. Por meio desta analise observou-
se o comportamento das variaveis e as suas alteracdes.

Na analise descritiva dos custos variaveis e custos mensais, observou-se uma pequena
diferenca entre valores de desvio padrio e coeficiente de variagdo. O resultado obtido no p-
valor da comparagdo dos valores previstos e realizados nos anos de 2008, 2009, 2011 e 2013
apresentou valores com um nivel de significancia inferior a 5%, infere-se que o resultado ¢
significativo. Tal resultado refletiu na assertividade da previsdo, embora a varidvel
apresentasse distribuicdo ndo normal e os critérios adotados pela empresa para a previsdo dos

valores or¢ados baseassem na média do ano anterior. Por outro lado, caso fossem adotados
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métodos estatisticos de analise das variaveis, mediante a constatagdo de que a distribui¢do néo
apresentou normalidade, e a previsdo basear-se na mediana, infere-se que a assertividade
pudesse alcangar melhores resultados.

Quanto a variavel investimentos, o comportamento do coeficiente de variagdo e desvio
padrdo destacaram-se com alteragdes significativas, chegando a 105,39% no ano de 2013 dos
valores realizados. Apesar da grande variagdo, a assertividade da previsdo ndo foi
influenciada no periodo analisado, atestando desta forma a validade da previsdo qualitativa
realizada pela empresa para a elaboracdo do orcamento de TI. No ano 2010, porém, ndo foi
observada a assertividade da previsdo da variavel investimentos, que pode ter sido causado,
conforme menciona o relatorio apresentado pela empresa, devido a implantagdo de um novo
sistema de gestdo, cuja decisdo demandou investimentos extras em aquisicdo de novos
servidores, refletindo em uma grande variacdo neste ano. Neste sentido, o planejamento de TI
realizado pela empresa desempenhou papel fundamental para a constru¢cdo do or¢gamento de
TI. Segundo Albertin e Albertin (2010) o alinhamento da estratégia de TI a estratégia do
negocio esta diretamente relacionado ao sucesso no processo de tomada de decisdo de
investimento em TI.

O segundo objetivo, foi pesquisar e avaliar possiveis modelos de previsdo para as
séries, de acordo com Gutiérrez (2003) o estudo de uma série temporal, ¢ motivado
primeiramente em descrever a série ¢ verificar suas caracteristicas ou para fins de previsao a
partir de dados historicos e estimar previsdes de curto prazo. Neste estudo foi realizada
investigacdo dos modelos que melhor se ajustaram a cada variavel, e foram observados trés
modelos distintos.  Para a variavel custos mensais, o modelo aditivo de Winters foi
selecionado como melhor modelo. A andlise da qualidade dos estimadores foi atestada pelo
valor de R* = 0,956, demonstrando alta capacidade de previsdo. O modelo sazonal simples
foi o que melhor se ajustou para a variavel investimentos mensais, porém apresentou um de
R*= 0,236 proximo de zero, que sugere uma baixa capacidade do modelo para explicar as
variacoes da série. Para a variavel custos variaveis mensais, o modelo ARIMA foi selecionado
e apresentou R* = 0,791 que representa alta capacidade de explicar as variagdes da série. Esta
verificagdo de acordo com Pinto (2010, p. 45) “atesta a suposi¢do basica de qualquer técnica
de previsdo de séries temporais de verificagdo de um padrdo que se repete no tempo e por
alguma influéncia aleatdria”. A aleatoriedade de uma série temporal, segundo o autor, “ndao
pode ser prevista, mas pode ser estimada e usada para determinar a variagdo ou erro entre as

observagoes e previsoes realizadas” (PINTO 2010, p.45).
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O terceiro objetivo era fazer previsdes para as séries temporais investigadas mediante
a selecdo dos modelos ajustados a cada variavel. Foram calculadas as previsdes para o ano de
2014 bem como os limites inferiores e superiores da previsdo e posteriormente a comparagao
dos valores previstos versus valores realizados.

O quarto e ultimo objetivo especifico foi apresentar o modelo de previsdo proposto e
verificar a assertividade dos valores previstos para o ano de 2014. Tal comparagao certifica a
medida dos erros e a qualidade da previsao (CAMPOS 2009). A verificacdo da assertividade
dos valores previstos (orcados) versus realizados de acordo com Lunkes, Feliu e Rosa (2011)
direciona a execu¢do das atividades descritas no orcamento, pois mediante as diferencas
observadas, possibilita a execu¢do de medidas de ajuste, proporcionando ao gestor
alternativas de corre¢do mais proximas da realidade da empresa.

Um ponto que merece destaque quando foi realizada a comparacdo entre os valores
previstos versus realizados, diz respeito a variavel ‘investimentos mensais’, observou-se que
apesar da previsdo apresentar assertividade, os intervalos entre os limites minimo ¢ maximo
ficaram muito amplos, o que leva a crer que a previsdo qualitativa configura-se como uma
melhor alternativa a utilizagdo de técnicas estatisticas de previsdo por séries temporais. Neste
sentido, Alves Junior (2009) destaca que quando ¢ verificada que uma variavel ndo ¢é passivel

de ser modelada por modelos matematicos, a previsdo qualitativa ¢ indicada.
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5 CONCLUSOES E TRABALHOS FUTUROS

Diante dos resultados encontrados, conclui-se, quanto ao objetivo geral desta pesquisa,
que foi o de investigar qual ¢ a adequagdo do uso do modelo por séries temporais para a
melhoria na assertividade da previsdo or¢camentaria da area de tecnologia de informagdo em
uma empresa revendedora de automoéveis do interior de Minas Gerais, constatou-se a
existéncia de uma assertividade parcial para as varidveis custos mensais e custos variaveis. Ja
em relagcdo a variavel investimentos, foi observado que o uso de modelos matematicos ndo
contribuiu para melhoria da assertividade, e os resultados indicam que o uso de previsdo
qualitativa é mais indicado para essa varidvel. Diante de tal resultado, foi apresentada, para tal
variavel, a proposta de previsdo baseada no calculo da média dos valores mensais, a qual
apresentou uma assertividade e proximidade com os valores realizados em 2014.

Importante destacar que a presente dissertacdo demonstrou uma baixa adequacdo de
modelos matematicos por séries para fins de previsdo orcamentaria na area de TI de uma
empresa revendedora de automoveis do interior de Minas Gerais, o que nao restringe o uso de
tais metodologias, que poderdo auxiliar no planejamento e processo decisério de outras
empresas. Em outros estudos, o uso de modelos matematicos apresentou-se com ajustes
satisfatorios, conforme constatou Barbiero (2003), que demonstrou o uso dos limites
inferiores e superiores do intervalo de confianga do modelo para estabelecimento de metas e
também, Campos (2009), que atestou a contribui¢do do uso da metodologia de séries
temporais para “previsdes mais precisas, tornando-se uma ferramenta segura de apoio a
tomada de decisdao dos gestores”.

Espera-se, assim, que este trabalho contribua para o planejamento orcamentario da
area de TI no que tange a dificuldade que tais ambientes enfrentam na gestdo dos recursos
financeiros despendidos para essa area. Este estudo também contribui para complementar a
literatura ja existente com o propoésito de evidenciar aos gestores a aplicagdo de modelos
matematicos por séries que poderdo ser utilizados para previsdes orcamentarias, contribuindo
para o controle e planejamento operacional das organizagoes.

Destaca-se a limitagdo deste estudo que analisou os dados or¢amentarios de somente
uma empresa, especificamente, na area de TI, e, também, em um periodo restrito. Assim, ndo
¢ possivel generalizar os resultados encontrados, sendo adequado observar que ndo existe
qualquer limitacdo no sentido de reproduzir a pesquisa em outras empresas ou outras areas

que utilizem o or¢gamento, desde que observada a metodologia aplicada neste estudo.
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Para pesquisas futuras, sugere-se aplicar este estudo em um numero maior de
empresas que ja utilizam o orcamento, abrangendo um periodo temporal maior, visando a

comparagao dos resultados obtidos.
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APENDICE I — Base de Dados

. . Custos
Ano Més Custos.mensals Invesgmentos Variaveis
Realizados Realizados .
Realizados

2008 Jan 10.219,88 1.299,00 9.371,10
2008 Fev 10.219,88 230,00 8.171,55
2008 Mar 10.219,88 4.146,00 10.436,85
2008 Abr 10.296,68 - 9.728,78
2008 Mai 10.567,37 558,00 11.735,47
2008 Jun 10.627,37 4.376,59 9.429,27
2008 Jul 10.563,91 3.668,59 11.104,09
2008 Ago 10.689,58 3.383,44 9.864,51
2008 Set 10.719,58 9.283,59 10.395,09
2008 Out 10.664,56 7.380,37 10.653,41
2008 Nov 10.664,56 5.930,92 11.181,09
2008 Dez 10.664,56 5.990,92 11.172,28
2009 Jan 10.898,79 3.110,59 11.608,47
2009 Fev 10.905,12 3.110,59 10.627,31
2009 Mar 11.013,27 4.098,92 11.059,92
2009 Abr 11.990,55 14.483,12 11.942,26
2009 Mai 11.044,77 9.440,12 11.263,53
2009 Jun 11.450,57 15.440,12 12.552,62
2009 Jul 11.426,65 10.942,12 13.351,16
2009 Ago 11.391,17 8.717,12 13.635,92
2009 Set 10.846,15 5.026,92 15.332,81
2009 Out 10.816,15 37.008,94 15.363,63
2009 Nov 10.774,69 4.786,92 16.449,23
2009 Dez 10.833,67 22.896,96 13.798,70
2010 Jan 11.818,64 15.765,91 18.619,36
2010 Fev 11.818,64 14.482,10 15.429,32
2010 Mar 11.908,64 16.687,61 17.133,81
2010 Abr 11.706,64 5.354,61 18.139,24
2010 Mai 11.861,12 9.959,51 19.361,29
2010 Jun 11.771,12 8.367,55 17.856,66
2010 Jul 16.801,12 13.083,34 18.777,76
2010 Ago 16.771,12 11.894,00 18.889,51
2010 Set 12.541,24 27.973,42 20.957,61
2010 Out 12.511,24 8.475,70 18.020,18
2010 Nov 12.511,23 10.377,91 19.989,40
2010 Dez 12.670,22 10.964,47 18.003,11
2011 Jan 12.824,53 12.378,25 22.073,55
2011 Fev 13.762,23 8.903,25 21.503,32
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2011
2011
2011
2011
2011
2011
2011
2011
2011
2011
2012
2012
2012
2012
2012
2012
2012
2012
2012
2012
2012
2012
2013
2013
2013
2013
2013
2013
2013
2013
2013
2013
2013
2013

Mar
Abr
Mai
Jun
Jul
Ago
Set
Out
Nov
Dez
Jan
Fev
Mar
Abr
Mai
Jun
Jul
Ago
Set
Out
Nov
Dez
Jan
Fev
Mar
Abr
Mai
Jun
Jul
Ago
Set
Out
Nov
Dez

14.548,14
14.638,14
14.598,14
15.208,14
15.636,13
15.611,41
15.736,87
15.835,91
15.776,91
12.232,83
14.350,44
14.439,80
14.357,49
14.507,49
14.356,87
13.844,07
13.952,91
13.886,21
13.941,31
13.923,31
15.420,87
16.531,15
21.523,06
19.802,17
28.181,01
24.270,84
24.117,24
24.283,26
24.436,49
25.041,82
25.714,29
25.732,24
24.830,04
26.972,98

4.473,00
2.514,42
4.203,50
4.644,50
4.134,00
2.134,00

12.174,58

13.470,06
9.393,58
3.893,58
3.343,58
4.360,24
6.839,46
8.784,48
8.318,13

10.950,14

13.098,21
4.051,88
1.572,66
5.725,61

12.535,26
4.568,03
3.622,85
4.302,85
4.211,85
3.622,85
3.247.20

20.685,10

11.795,73

355,20

18.568,55
8.239,80
4.032,05
4.141,05

18.932,50
18.306,48
19.723,21
18.497,36
19.811,46
19.803,72
17.837,82
19.287,31
19.462,39
18.842,95
18.843,43
24.132,27
20.061,94
20.035,11
20.353,94
20.774,40
20.731,96
21.463,18
20.318,78
20.017,07
21.324,75
21.388,49
20.689,67
20.632,65
20.932,82
20.650,56
23.795,71
25.621,11
26.468,59
18.599,88
23.271,09
21.336,86
28.923,11
10.017,20

Fonte: Elaborado pela autora.
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APENDICE II — Anilise Erros Associados Custos Mensais

Opcao 1 — Remocio total dos outliers

Tabela 12 - Erros associados Custos Mensais

Média
Sem Outliers Sem Todos os
Estimativas médias Com outliers (parcial) Outliers
R quadrado estacionario 0,432 0,333 0,004
R a0 Quadrado 0,917 0,956 0,985
RMSE 1425,398 918,553 535,745
MAPE 5,126 4,022 2,569
MaxAPE 28,988 23,7 10,000
MAE 795,897 577,173 360,610
MaxAE 6753,898 3464,488 1514,135

Fonte: Elaborada pela autora.

Tabela 13 - Comparativo valores Custos Variaveis

Meses | Previsto |Realizado | Limite Inferior [ Limite Superior
Jan |23.03375|  26.024,00 20.647,21 25.420,30
Fev |22.133,05| 21.401,06 18.142,45 26.123,65
Mar |21.232,35  21.323,96 15.391,95 27.072,75
Abr (20331651 2191437 12.424,37 28.238,92
Mai [1943095] 2269424 9.260,29 29.601,60
Jun |18:33024|  20.730,62 5.915,37 31.145,12
Jul  |17:629.54]  20.463,38 2.402,05 32.857,04

Fonte: Elaborada pela autora.

Tabela 14 - Erros associados Custos Mensais

Média

Estimativas médias Com outliers | Sem Outliers | com outliers ajustados

R quadrado estacionario 0,432 0,333 0,503
R ao Quadrado 0,917 0,956 0,909
RMSE 1425,398 918,553 1107,241
MAPE 5,126 4,022 3,717
MaxAPE 28,988 23,7 29,668
MAE 795,897 577,173 553,068
MaxAE 6753,898 3464,488 7105,984

Fonte: Elaborada pela autora.
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Opcao 2 — Remocio dos valores modificados nos meses de abril a dezembro de 2013



Tabela 15 - Comparativo valores Custos Variaveis

Meses | Previsto | Realizado | Limite Inferior | Limite Superior
Jan 22.117,43 26.024,09 19.903,37 24.331,50
Fev |22357,12| 21.401,06 19.617,56 25.096,67
Mar [23.539,06 21.323,96 20.358,90 26.719,22
Abr [22.883,31| 21.914,37 19.315,83 26.450,79
Mai |[22.913,15| 2269424 18.995,80 26.830,50
Jun [23.02558| 20.730,62 18.786,53 27.264,63
Jul 2335797 20.463,38 18.819,39 27.896,55

Fonte: Elaborada pela autora.
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