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RESUMO

Com vistas a auxiliar o processo de tomada de decisdo no contexto organizacional, o
planejamento e controle empresarial € uma ferramenta indispensavel as organizacfes
gue pretendem obter uma vantagem competitiva. Assim, este estudo busca investigar o
processo de tomada de decisdo na Royal Ciclo, utilizando o planejamento e o controle
orcamentario como uma ferramenta de apoio a gestdo. Este estudo classifica-se como
descritivo e qualitativo, por meio de um estudo de caso na empresa Royal Ciclo S/A. Os
resultados evidenciam que a empresa apresenta flexibilidade para adaptacao rapida ao
entorno; o comportamento dos gestores ndo afeta as metas definidas, indicando como
causas 0 reduzido numero de gestores e 0 entrosamento e a periodicidade do
acompanhamento; a empresa nédo utiliza sistemas de medicdo de performance
envolvendo ativos intangiveis e criacdo de valor, mas de ferramentas consideradas
tradicionais.

Palavras-chave: Planejamento e controle. Orcamento. Tomada de decisao.

Business Budget Planning and Control as a Tool to Support Decision Making

ABSTRACT

In order to assist the process of decision making in the organizational context, corporate
planning and control is an indispensable tool for organizations seeking a competitive
advantage. Thus, this study investigated the process of decision making in Royalciclo
using the budget planning and control as a tool to support management. This study is
classified as descriptive and qualitative, using a case study in the company Royal Cycle
S/A. The results show that the company has the flexibility to adapt quickly to the
environment, the behavior of managers does not affect the targets, indicating the small
number of managers as causes, the rapport and frequency of monitoring; that company
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does not use performance measurement systems involving intangible assets and value
creation, but traditional tools.

Keywords: Planning and Control. Budget. Decision making.

1 INTRODUCAO

No intuito de buscar novas formas de aperfeicoar a gestdo e o desempenho
organizacional, tendo em vista a ineficacia de varias metodologias e ferramentas
destinadas a area administrativa e operacional das empresas, torna-se necessaria a
busca de novas abordagens que possibilitem a obtencdo de vantagens competitivas
frente a concorréncia (SILVA et al., 2005). Assim, esta competitividade pode ser
alcancada por meio do aperfeicoamento do planejamento e controle empresarial,
utilizando-o como ferramenta de apoio a tomada de decisao.

Neste sentido, Lopes e Blaschek (2005, p. 1) afirmam que “o processo
orcamentario € o elemento principal do controle gerencial na maior parte das
organizagdes, possuam elas fins lucrativos ou nao”. Welsch (1983, p. 21) define o
planejamento e controle como “um enfoque sistematico e formal a execucdo das
responsabilidades de planejamento, coordenacgao e controle da administragao”. Moreira
(2002) destaca que o orcamento pode ser entendido como planejamento global da
empresa que contempla um conjunto de planos e politicas formalmente estabelecido e
expresso em resultados financeiros, que auxilia 0s gestores a conhecer os resultados
operacionais da empresa e executar os acompanhamentos necessarios, para que estes
resultados sejam alcancados e 0s possiveis desvios sejam analisados, avaliados e
corrigidos ao tempo que séo detectados.

Neste contexto, surge a seguinte pergunta que norteia esta pesquisa: Como o
planejamento e o controle orcamentario empresarial podem ser utilizados como
ferramenta de apoio a tomada de decisdo? Assim, busca-se investigar o processo de
tomada de decisdo na Royal Ciclo S/A, utilizando o planejamento e controle
orcamentario como ferramenta de apoio a gestdo. Tendo ainda como objetivos
especificos: a) identificar as caracteristicas do orcamento empresarial da Royal Ciclo

S/A; b) verificar a vinculagdo entre o orgcamento empresarial e o planejamento
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estratégico na empresa investigada; e c) identificar situacées em que o planejamento e
o controle empresarial sdo utilizados como ferramenta de apoio a tomada de deciséo.

Esta pesquisa justifica-se tendo em vista a importancia em investigar o processo
de planejamento e orcamento empresarial da empresa, e analisar seu nivel de
contribuicdo como ferramenta de gestdo apoiando a tomada de decisdo. Segundo
Gongalves e Silva (2006, p.2), “0 orgamento n&o substitui o planejamento estratégico,
mas € um apoio que a empresa tem para administrar o curto prazo, sem se esquecer do
longo prazo”. Souza (2007, p.17) destaca que “o processo de planejamento e
orcamento estd no coracdo da gestdo de desempenho na maioria das organizacoes e
deveria contribuir como uma ferramenta de vantagem competitiva”.

Por outro lado, busca-se maior compreensao sobre o uso do orcamento em
unidades singulares, ja que apesar de ser um artefato ha muito divulgado pela
literatura, ainda € um tema pouco investigado no Brasil, conforme afirmam Leite et al.
(2008, p.70), de que “o tema ‘orgamento’ € muito pouco investigado entre a produgao
cientifica mais expressiva em Instituicdes de Ensino Superior”.

O trabalho inicia com esta introducdo. A secéo 2 apresenta o referencial teérico
que norteia a presente pesquisa. Na secdo 3 apresentam-se 0s métodos e
procedimentos adotados, além do roteiro utilizado na entrevista; na se¢ao 4 realiza-se a
andlise e interpretacdo dos resultados; e por fim na secdo 5 sdo apresentadas as

consideracdes finais e as recomendacfes para pesquisas futuras.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secéo aborda-se o planejamento e controle empresarial, além dos estudos

anteriores realizados nesta teméatica.

2.1 Planejamento e Controle Empresarial
Diante do contexto atual de economia globalizada e acirramento da competicéo,
o planejamento torna-se um importante instrumento competitivo. Horngren, Foster e

Datar (2000, p.3) definem planejamento como “a escolha de metas, a previsdo de
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resultados sobre varios caminhos de obtencdo dessas metas e, por conseguinte, a
decisdo de como atingir as metas desejadas”. Para tanto, Carpes et al. (2008) sugerem
que “o planejamento se tornou uma ferramenta fundamental para as empresas, pois
se deseja proceder de forma mais concisa e agil, ordenando as atividades e
coordenando recursos disponiveis (...) para atingir os objetivos estabelecidos”. Ja
Castanheira (2008, p.29) destaca que “o planejamento deve ser visto como um
processo continuo que levara os gestores a indagacdes sobre o que fazer, como,
quando, quanto, para quem e onde. Esses questionamentos va8o promover o
estabelecimento de formas para se atingir os objetivos empresariais”.

Nesse sentido, Oliveira (2006, p.35) destaca que “o planejamento pode ser
conceituado como um processo (...) desenvolvido para o alcance de uma situacao
futura desejada de um modo mais eficiente, eficaz e efetivo, com a melhor
concentracéo de esforgos e recursos pela empresa”. Logo, Fischmann e Almeida (1991,
p. 25) ressaltam que o “planejamento estratégico é uma técnica que, através da analise
do ambiente de uma organizacao, cria consciéncia das suas oportunidades e ameacas
dos seus pontos fortes e fracos para o cumprimento da sua missao”. Ja Oliveira (2006,
p.35) o conceitua como “o estabelecimento de um conjunto de providéncias a serem
tomadas pelo executivo para a situagdo em que o futuro tende a ser diferente do
passado”. Entretanto, Oliveira, (2007, p.73) admite que esta “¢ uma metodologia
administrativa que permite estabelecer a direcdo a ser seguida pela empresa, e que
visa ao maior grau de interacdo com o ambiente, no qual estdo os fatores externos néo
controlaveis pela empresa e para cada departamento dentro dela”.

Assim, cabe ressaltar que o planejamento estratégico impacta diretamente no
orcamento empresarial, onde Lunkes e Schnorrenberger (2009, p.52) atestam que
“depois de saber qual é a base filoséfica que norteia as agbes da organizacdo, aonde
ela quer chegar, o que e como pretende alcancar seus propésitos, € chegada a hora de
elaborar os planos de agao”. Nesse sentido, Ribeiro (2004, p.23) destaca que “no
ambito organizacional, desde o0 momento em que o principal objetivo das empresas
passou a ser a maximizacdo do lucro, é que se tornou imperativo uma maior

racionalidade dentro das empresas, visando assegurar a destinagdo previamente
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definida dos recursos disponiveis”. Assim, o orcamento busca auxiliar no preenchimento
desta lacuna, ou seja, na racionaliza¢do dos recursos.

Quanto ao controle empresarial, Atkinson et al. (2000, p.94) conceituam como
“conjunto de métodos e instrumentos que os membros da empresa usam para manté-la
na trilha a fim de atingir seus objetivos”. Consideram ainda que o controle possa ser
utilizado sob dois enfoques, para assegurar obediéncia ou motivar as pessoas. Para
assegurar obediéncia aos procedimentos operacionais “a informagdo € usada para
motivar as pessoas a seguirem regras e verificar se elas estdo seguindo-as”, assim o
orcamento € utilizado como ferramenta para assegurar o cumprimento de padrdes
estabelecidos na fase do planejamento, sem preocupar-se com os resultados globais
da empresa ou eventuais oscilagdes do mercado.

Por outro lado, o controle orcamentario pode ser utilizado para promover a
criatividade das pessoas e assim “ajuda-las a escolher um curso de agédo que ajude a
empresa a atingir seus objetivos” (ATKINSON et al., 2000, p.94). Logo, o controle ndo é
coercitivo e estd focando como as acdes individuais de cada agente dentro da
organizacdo impactaram o resultado final da empresa, 0 que exige tanto flexibilidade
para adaptarem-se as mudancas como responsabilidade.

Neste sentido, Bornia e Lunkes (2007, p.49) afirmam que “a empresa deve
preocupar-se em controlar o que € importante e ndo se ater em demasia aos detalhes
gue pouco contribuem para geracdo de valor. As pessoas responsaveis pelos
resultados devem participar ativamente da elaboracdo das metas orcamentarias,
somente assim estardao comprometidas com o desempenho”

Frezatti (2008) considera que o planejamento e controle podem assumir
diferentes perfis, especialmente quanto ao foco destinado exclusivamente as atividades
de planejamento ou de controle. Assim, as empresas que enfatizam o planejamento
mais que o0 controle nunca sabe o0 que realmente estd acontecendo, pois, a
realimentacdo do processo se torna difusa e improdutiva. Quando o foco sdo as
atividades de controle, denota que a “gestdo do negocio € casuistica e repetitiva em
termos de solugbes e agdes” (p. 20), sendo comum encontrar gerentes repletos de
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relatérios com muitos numeros, mas sem nenhuma informacdo para a tomada de
decisao.

Quando o foco € reduzido tanto nas atividades de planejamento quanto de
controle, mostra-se uma atitude de vulnerabilidade, pela dificuldade de responder as
demandas de mercado com agilidade. Ja as empresas que apresentam significativa
importancia em ambas as atividades, tem-se uma organizagao “madura, com condigdes
de desenvolver suas atividades de maneira consistente e relativamente mais segura”
(FREZATTI, 2008, p.21).

2.2 Estudos Anteriores

Goncalves e Silva (2006) analisaram as caracteristicas pertinentes a utilizacédo
de um sistema de controle orcamentario em industrias de bebidas, utilizando a
estratégia de multiplos casos. Dentre os resultados encontrados, perceberam que as
duas empresas valorizavam o processo de controle orcamentério, envolvendo nele um
grupo significativo de pessoas e de recursos computacionais, sendo que nenhuma das
empresas apresentou resisténcia a utilizacdo do sistema de controle orcamentéario e
buscavam utiliza-lo de forma integrada a outras ferramentas gerenciais. Destaca-se,
ainda, que a participacdo dos gestores da baixa e média geréncia na definicdo das
estratégias era bastante restrita nas empresas investigadas.

Jones, Ribeiro e Rogers (2007) buscaram apresentar por meio de um estudo de
caso, a relevancia do Sistema de Informacédo Gerencial como ferramenta essencial no
acompanhamento do resultado do exercicio para auxiliar no processo de tomada de
decisdo, onde a Contabilidade atua como instrumento de informagdo para o
planejamento e o controle financeiro. Dentre o0s resultados encontrados pode-se
destacar: a utilizacdo das informagBes orcamentarias para o processo de tomada de
deciséo, servindo como base para projecdes futuras; o acompanhamento do orcamento
permite que desvios ocorridos sejam conhecidos e corrigidos evitando novas
incidéncias nos proximos periodos; o sistema de informagfes é um determinante no

processo de gestdo orcamentaria, ao processar um grande volume de dados, sendo
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utilizado como um veiculo de informacdo e um poderoso instrumento de tomada de
decisao.

Costa, Moritz e Machado (2007) buscaram identificar as contribuicbes do
Orcamento Base Zero (OBZ) para o desenvolvimento do planejamento e do controle de
resultados em organizagOes empresariais, por meio de um estudo de caso. Observaram
que o OBZ ndo é simplesmente uma ferramenta para reduzir custos e garantir
economias, mas procura a otimizacado dos recursos financeiros.

Raifur et al. (2008) abordaram o orcamento empresarial como ferramenta
estratégica e de interatividade em organizacbes cooperativa, buscando identificar a
relacdo entre o porte da cooperativa e a utilizagdo do orcamento como ferramenta
estratégica ou de controle. Verificaram que 58% das empresas analisadas utilizam o
orcamento como ferramenta de apoio a estratégia da empresa, entretanto perceberam
que as cooperativas menores tém uma percepcdo maior do orgcamento como
ferramenta de apoio a tomada de decisdo. Ressalta-se que, ao aumentar a participacdo
das pessoas na elaboracdo do orcamento aumenta a percepcdo do orcamento como
uma ferramenta estratégica, embora ndo possa se afirmar que existe uma ampla

participacédo das pessoas no processo de elaboracdo dos mesmos nas cooperativas.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este estudo classifica-se como descritivo, por meio de um estudo de caso.
Segundo Gil (1999, p. 70), esta pesquisa tem como objetivo principal “descrever
caracteristicas de determinada populacdo ou fenbmeno ou estabelecimento de relacdes
entre as variaveis”. Na estratégia de Estudo de Caso “o pesquisador ndo tem controle
sobre os eventos e variaveis, buscando aprender a totalidade de uma situacdo e,
criticamente, descrever, compreender e interpretar a complexidade de um caso
concreto” (MARTINS; THEOPHILO, 2007, p.61). Assim, busca-se investigar o
planejamento e o controle orcamentario que apdéiam a tomada de decisdo na Royal
Ciclo S/A permitindo "uma investigacao para se preservar as caracteristicas holisticas e

significativas dos eventos da vida real" (YIN, 2003, p. 21).
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A pesquisa faz uso de uma abordagem qualitativa. Martins e Theophilo (2007,
p.61) destacam que “a estratégia de pesquisa Estudo de Caso pede avaliagao
qualitativa, pois seu objetivo é o estudo de uma unidade social que se analisa profunda
e intensamente”. Os dados obtidos para analise possuem natureza primaria, por meio
de entrevistas. Segundo Richardson (1999), os dados primarios de uma pesquisa sao
aqueles obtidos diretamente em campo.
As entrevistas foram realizadas no segundo semestre de 2009 na Royal Ciclo
S/A, com auxilio de um roteiro estruturado apresentado no Quadro 1, que se baseou no
questionario apresentado por Souza (2007). Na entrevista utilizou-se o roteiro
estruturado composto por 14 perguntas abertas, sendo todas relacionadas ao
planejamento e controle orcamentario empresarial como ferramenta de apoio a tomada
de decisdo, sendo respondidas na presenca do entrevistador. As perguntas foram as
seguintes:
1) Qual sua funcao/responsabilidade na empresa?
2) Qual é o numero de funcionarios da sua empresa?
3) Qual o faturamento anual da empresa?
4) Que  software/ aplicacdo vocé utiliza para 0 processo de
planejamento/orgamento. Vocé esta satisfeito com a aplicacéo utilizada?
5) Qual a importancia do planejamento/ orcamento para a sua empresa. Como vocé
descreve o processo de planejamento/orcamento na sua empresa?
6) Qualquer desvio significativo em relacdo ao planejamento faz sua empresa
implementar mudancas rapidamente?
7) As metas definidas para o orgcamento podem levar a um comportamento
inadequado dos gestores para atingi-las?
8) Nos ultimos 2 anos, sua empresa propds alguma mudanca significativa no
processo de planejamento/orcamento?
9) A visdo, missao e os valores da sua organizacao sdao compartilhados entre todos

0s colaboradores?
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10)O orcamento é consistente com 0s objetivos estratégicos. A estratégia da sua
empresa € efetivamente/claramente comunicada para todos os individuos e
grupos envolvidos no processo de planejamento?
11)Na sua organizacdo, como o0 planejamento estratégico define as metas que
deverdo ser atingidas (destino), as principais a¢cbes que devem ser tomadas
(direcao) e o tempo para sua execucéo (velocidade)?
12)O planejamento financeiro esta totalmente ligado ao planejamento estratégico
através de metas operacionais derivadas dos objetivos estratégicos?
13)Quanto a gestdo de desempenho, sua empresa utiliza ferramentas de medicao e
controle apropriadas. Quais ferramentas de gestéo vocé utiliza atualmente?
14)Sua empresa utiliza sistemas de medicdo de performance envolvendo ativos

intangiveis e criacao de valor?

4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo sdo apresentadas a andlise e interpretacdo dos dados que visam
atingir os objetivos do presente estudo, sendo dividida em quatro topicos: A primeira
apresenta a caracterizagdo da empresa investigada; na segunda constam as
caracteristicas do orcamento empresarial da Royal Ciclo; a terceira demonstra a
vinculagcédo entre o orcamento empresarial e o planejamento estratégico. E, por fim, na
guarta busca-se identificar as situacbes em que o planejamento e o controle

empresarial sdo utilizados como ferramenta de apoio a tomada de decisao.

4.1 A Royal Ciclo S/A

A Royal Ciclo S/A emprega 230 funcionarios, sendo 172 diretos de producdo, 40
indiretos e 18 na administracdo. Em 2008, faturou em torno de R$ 40 milhdes. Para
2009 havia previsdo de aumento, mas apos a crise mundial o objetivo passou a ser a
manutencdo de 2008. Foram entrevistados o Gerente Administrativo, Contador e
Controller, Gerente Comercial e Gerente Industrial.
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4.2 Caracteristicas do Orgcamento Empresarial da Royal Ciclo S/A
Nessa secdo apresenta-se: (i) o software utilizado no processo de
planejamento/orcamento, bem como a satisfacdo de seus usuarios; (i) se desvios
significativos em relacdo ao planejamento faz a empresa implementar as mudancas
rapidamente; (iii) o comportamento dos gestores para atingir as metas definidas para o
orcamento e (iv) quais as mudancas significativas ocorridas no orcamento nos ultimos

dois anos. A seguir, no Quadro 1 apresentam-se as respostas dos entrevistados.

49

ABCustos, Sdo Leopoldo: Associagdo Brasileira de Custos, v. 6, n. 1, p. 40-58, jan./abr. 2011



Planejamento e Controle orcamentario empresarial como Ferramenta de Apoio a Tomada de

Deciséo

Carlos Eduardo Facin Lavarda, Alexandre Matos Pereira

PERGUNTAS

ENTREVISTADO 1

ENTREVISTADO 2

ENTREVISTADO 3

tiliza para o
processo de
planejamento/orcamento.
Vocé esta satisfeito com a
aplicacdo utilizada?

Que software/ aplicacao
vocé u

Software desenvolvido
especificamente para a
Royalciclo. Atende as areas
de faturamento, fiscal,
contabil, compras, producéo
e planej. /Orcamento. O
R.H. é terceirizado. O
software satisfaz as
necessidades da empresa,
porém as simulac¢des sdo
feitas passando o orgamento
primeiro para o Excel.

Temos um software
desenvolvido para nossa
empresa, em base
“‘windows” com
linguagem “clipper” que
atende as diversas areas
que se comunicam,
porém, as informacdes
do planejamento séo
restritas a 4 pessoas.
O Software atende as
necessidades existentes.

Foi desenvolvido um software
internamente, e ele atende as
necessidades, mas o
orcamento muitas vezes nao
consegue prever que
determinadas linhas ndo vao
emplacar no mercado, e dai
ele “fura” e é abandonado.

Qualquer desvio
significativo em relacao
empresa implementar
mudancas rapidamente?

ao planejamento faz sua

Em funcéo da estrutura
organizacional ser enxuta,
permite mudancgas rapidas

inclusive com uma
experiéncia recente em
janeiro de 2009 com a crise
mundial, onde houveram
demissdes, realocacao da
producéo, e paralisacdo dos
investimentos.

A nossa empresa tem
total rapidez para
implementacdes de
mudancas diante de
desvios, inclusive com
um caso recente da crise
mundial, fim de 2008 e
inicio de 2009, porém
diante da urgéncia e
tamanho do desvio, o
orgamento foi totalmente
abandonado.

Os desvios acontecem e
frequentemente séo feitas
reunides para realocar a
producgéo, concesséo de
férias, demissdes, como em
um caso no inicio do ano, que
em funcéo da crise
econbmica geraram
mudancas rapidas e
drasticas.

loac D

Pelo motivo de uma
estrutura de gestao bem
reduzida e frequentemente
avaliada em parametros
definidos em sistema, que
permite alteracfes de metas
em curto prazo, impossibilita
comportamentos
inadequados.

N&o é o tipo de problema
gue afete nossa
empresa, pois o

entrosamento dos nossos

gestores é grande, pelo
fato da estrutura de
gestao que temos de ser
bem reduzida,
possibilitando um
alinhamento das
decisdes tomadas.

N&o, em funcédo da
periodicidade que sao feitos
0s acompanhamentos e
passadas as informagfes no
caso de dados novos, a
pequena estrutura
administrativa permite um
bom nivel de interagdo com a
producéo evitando essas
falhas.
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A empresa vem adotando o
mesmo modelo desde a
fus8o com a Selle Royal em
2005, o planejamento e
orcamento tradicional.
Existe o interesse envolver
mais 0s niveis hierarquicos
no planejamento e ainda
buscar melhorias estudando
a utilizacdo do BSC que ja
acontece na empresa
Italiana que é sua socia.

Desde 2005 a empresa
utiliza o mesmo modelo
que vem tendo mudancgas
gradativas em funcédo da
experiéncia que se
adquire com a sua
utilizacéo.

Nos ultimos anos a empresa
tem adotado o0 mesmo
processo de planejamento e
orcamento

Quadro 1 - Caracteristicas do Orcamento da Royal Ciclo S/A
Fonte: Dados da pesquisa.
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A gestdo do processo orcamentario € realizada por um software especifico
desenvolvido internamente que atende as necessidades da empresa, apesar de em
alguns momentos acusar a necessidade de uso de planilhas eletrbnicas para
simulacdes auxiliares ou de ser parcialmente utilizado em algumas linhas de produtos.
Observou-se que os gestores ndo se mantém fixamente no plano or¢cado sempre
gue ocorram mudancas no mercado que exigem novas decisbes, como demissoes,
reducdo de producédo e reprogramacao de férias. Neste ponto, a empresa apresenta
flexibilidade para adaptacdo rapida ao entorno, como observam Lunkes e
Schnorrenberger (2009). Quanto ao comportamento inadequado dos gestores para
alcancar as metas orgamentarias, uma das principais criticas realizadas ao sistema
orcamentario (FREZATTI, 2008), a empresa pesquisada mostra que este tipo de
problema ndo a afeta, indicando como causas o reduzido numero de gestores, 0

entrosamento e a periodicidade do acompanhamento.

4.3 Vinculos entre o Orcamento Empresarial e o Planejamento Estratégico
Buscando atender ao segundo objetivo especifico, dividiu-se esta subse¢do em
quatro itens, sendo eles: (i) a importancia do planejamento/orcamento para a empresa,
(i) a visdo, missao e os valores praticados pela organizacdo sdo compartilhados com
seus funcionarios?; (iii) o orcamento esta alinhado aos objetivos estratégicos da
empresa investigada; e (iv) o planejamento financeiro esta ligado ao planejamento
estratégico por meio de metas operacionais, de acordo com as informacdes

apresentadas no Quadro 2.
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PERGUNTAS

ENTREVISTADO 1

ENTREVISTADO 2

ENTREVISTADO 3

Qual a importancia do planejamento/
orgcamento para a sua empresa. Como
vocé descreve o processo de
planejamento/orgamento na sua
empresa?

Participam o diretor, os gerentes
comercial, industrial e
administrativo, iniciando pelas
informacdes da area comercial
com as expectativas de mercado,
apos com a produgdo para analise
das possibilidades de atendimento
com o envolvimento em reunides
especificas dos coordenadores de
producdo, e em seguida as
decisodes de investimento, assim
se materializando o orgamento
gue é feito para 5 anos com
revisdes anuais, e com 0s seu
ciclos de julho a junho em funcéo
da Selle Royal, empresa Italiana
sécia em 50% do capital social da
Royalciclo.

A diretoria junto com os
gerentes administrativo,
comercial e industrial, realiza
reunides especificas de
planejamento e orcamento.
Sao nessas reunides que séo
definidos os parametros para
0s préximos 5 anos, com
todas as acdes para atingir as
metas propostas, portanto de
suma importancia.

A sua importancia se da
principalmente na
determinacdo de parametros
iniciais para a atividade da
empresa.

O diretor apresenta as
premissas advindas de seus
contatos com a soécia
empresa italiana Selle Royal,
em reunides com 0s
gerentes da area comercial,
industrial e administrativa,
onde séo definidas todas as
metas e por fim o orgamento,
que é feito para cinco anos
com revisdes anuais.

Ainda nao existe um nivel

Esta ainda é uma falha grande

N&o esta escrito de maneira

© ]
0 . " . .
w39 T o| adequado de comunicagdo para ue temos, estamos formal e fica restrito aos
.oh® &3
Sy £o todos, pelo menos de maneira estudando uma maneira de niveis hierarquicos
W 5 8 o=
28 0 g‘ b £ o | formal, mas existe essa intencéo comunicar o staff sobre superiores em fungdo das
> 00 g o = de envolver todos com a viséo, nossas metas e sonhos para o reunides.
< .2 o D <
Eo 5 £ o missé&o e valores da empresa. futuro.
> o
5w Sim, o orgamento justamente é O orcamento se materializa a Os objetivos estratégicos
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Quadro 2: Vinculos entre o orcamento empresarial e 0 planejamento estratégico
Fonte: Dados da pesquisa.
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Quanto ao processo de planejamento e orcamento na empresa, observou-se que
a diretoria, junto com o gerente administrativo, comercial e industrial, realiza reunides
especificas de planejamento e orcamento, onde sdo definidos os parametros para o0s
proximos 5 anos, e as acdes para atingir as metas propostas, em consonancia com a
empresa italiana Selle Royal, s6cia em 50% do capital social da Royal Ciclo. O uso do
orcamento observado na empresa € enfatizado por Frezatti et al. (2007), que afirmam
gue o orcamento é o artefato com maior demanda na Contabilidade Gerencial.

A visdo, missao e os valores da organizacdo ndo sao compartilhados entre todos
0s colaboradores, assim como ndo estd expresso formalmente e ficam restritos aos
niveis hierarquicos superiores.

Os entrevistados confirmam que o orcamento € consistente com o0s objetivos
estratégicos, apesar de que a estratégia ndo € claramente comunicada para todos os
niveis. Por outro lado, afirmam que se encontra em estudos qual o nivel maximo
possivel de informagBes que devem e podem ser compartilhadas, sem que venha
causar instabilidades no clima organizacional da empresa.

Verificou-se, como exemplo do vinculo entre o orcamento empresarial e o
planejamento estratégico, que o planejamento do caixa esta totalmente ligado ao
planejamento estratégico através de metas operacionais derivadas dos objetivos
estratégicos e € acompanhado pelo diretor da empresa e realizado por pessoa

responsavel pelo setor financeiro.

4.4 Utilizagado do Planejamento e o Controle Empresarial como Ferramenta de
Apoio a Tomada de Deciséo

Para atender ao terceiro objetivo especifico, dividiu-se esta subsecdo em trés
partes: (i) o planejamento estratégico define as metas que deverdo ser atingidas
(destino), as principais acdes que devem ser tomadas (direcdo) e o tempo para sua
execucao (velocidade) na organizacgao; (ii) a gestdo de desempenho da empresa utiliza
ferramentas de medicdo e controle apropriadas; e (iii) a empresa utiliza sistemas de
medicdo de performance que envolve ativos intangiveis e criacdo de valor, segundo as

informagdes do Quadro 3.
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PERGUNTAS ENTREVISTADO 1 ENTREVISTADO 2 ENTREVISTADO 3
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Quadro 3: Utilizagdo do Planejamento e do Controle Empresarial como Ferramenta de Apoio a Tomada

de Decisédo

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto a definicdo de metas, a partir do planejamento estratégico; principais

acOes que devem ser tomadas e tempo para sua execucao verificou-se que estas sao

definidas junto com a investidora Selle Royal, sempre a partir da observagdo do

mercado, e em reunides subseqientes sdo delimitadas as metas e agbes para atingir

esse mercado alvo, com a materializacdo do orgamento.

Quanto a gestdo de desempenho, a produtividade na area industrial € medida

por funcionario, através de relatérios diarios, e nas demais areas sao utilizadas as
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ferramentas tradicionais, como Balanco Patrimonial, Demonstracdo do Resultado do
Exercicio, Fluxo de Caixa e demais controles feitos com o sistema de gestéo. Por outro
lado, observou-se que a empresa nao utiliza sistemas de medicdo de performance

envolvendo ativos intangiveis e criacdo de valor.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Considerando que o planejamento e o controle orcamentario sdo instrumentos
imprescindiveis ao processo de tomada de decisdo, o presente trabalho objetivou
investigar o processo de tomada de decisdo na Royal Ciclo S/A, utlizando o
planejamento e controle orcamentario como uma ferramenta de gestdo. Esse objetivo
foi atingido no momento em que o0s objetivos especificos deste estudo foram
contemplados por meio da andlise realizada.

Em resposta a pergunta de pesquisa sobre como o planejamento e o controle
orgcamentario empresarial podem ser utilizados como uma ferramenta de apoio a
tomada de decisdo, pode se identificar que processo or¢camentario € apoiado por um
software especifico e a empresa apresenta flexibilidade para adaptacao rapida ao
entorno. O comportamento dos gestores ndo afeta a definicdo de metas orcamentarias,
indicando como causas o0 reduzido numero de gestores, 0 entrosamento e a
periodicidade do acompanhamento; os parametros para 0s préximos 5 anos, e as
acOes para atingir as metas propostas sdo definidos entre a diretoria, e 0s gerentes
administrativo, comercial e industrial.

Também se verificou que a visdo, missdo e os valores da organizacdo nao séo
compartilhados entre todos os colaboradores, mas somente ao nivel de diretoria. O
or¢camento € consistente com 0s objetivos estratégicos e o planejamento do caixa esta
totalmente ligado ao planejamento estratégico mediante metas operacionais. As
principais acdes que devem ser tomadas pela organizacdo e o0 tempo para sua
execucdo sdo definidos a partir da observacdo do mercado, e em reunides
subsequentes sdo delimitadas as metas e acdes para atingir esse mercado alvo, com a

materializagcdo do orgamento.
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A produtividade na area industrial € medida por funcionério, através de relatérios

diarios, e nas demais areas sao utilizadas as ferramentas tradicionais, como analise do

resultado, indicadores operacionais e financeiros, sendo que na empresa ndo se utiliza
sistemas de medicéo de performance envolvendo ativos intangiveis e criacdo de valor.

Para realizar pesquisas futuras sobre este tema, sugere-se ampliar o nUmero de

casos estudados, com empresas de mesmo porte e ramo, para identificar

caracteristicas comuns que auxiliem na compreensdo do uso do orgcamento

empresarial, como artefatos de planejamento e controle no processo de tomada de

decisao.
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