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Resumo:

Comvistas a auxiliar o processo de tomada de decisio no contexto organizacional, o plangamento e controle
empresarial é uma ferramenta indispensavel as organizacdes que pretendem obter uma vantagem
competitiva. Assim, este estudo busca investigar o processo de tomada de decisdo na Royalciclo, utilizando o
plangamento e o controle orgamentario como uma ferramenta de gestdo. Este estudo classifica-se como
descritivo por meio de um estudo de caso na Royal Ciclo SA. Os resultados evidenciam que a empresa
apresenta flexibilidade para adaptacéo rgpida ao entorno; o comportamento inadequado dos gestores ndo a
afeta, indicando como causas o0 reduzido nimero de gestores, 0 entrosamento e a periodicidade do
acompanhamento; que empresa nao utiliza sistemas de medicéo de performance envolvendo ativos intangiveis
e criacdo de valor, mas de ferramentas consideradas tradicionais.
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Planejamento e Controle Orcamentario Empresarial como Ferramenta de Apoio a
Tomada de Deciséo

RESUMO

Com vistas a auxiliar o processo de tomada de &®am contexto organizacional, o
planejamento e controle empresarial € uma ferramemlispensavel as organizacdes que
pretendem obter uma vantagem competitiva. Assite, &studo busca investigar o processo
de tomada de decisdo na Royalciclo, utilizando amgjamento e o controle orcamentario
como uma ferramenta de gestdo. Este estudo ctassdi como descritivo por meio de um
estudo de caso na Royal Ciclo S/A. Os resultadidergiam que a empresa apresenta
flexibilidade para adaptacéo rapida ao entorn@roportamento inadequado dos gestores ndo
a afeta, indicando como causas 0 reduzido numera@edtores, o entrosamento e a
periodicidade do acompanhamento; que empresa népa usistemas de medicdo de
performance envolvendo ativos intangiveis e criacdo de valoras de ferramentas
consideradas tradicionais.

Palavras-chavePlanejamento e controle empresarial. Tomada dsé@teciestao.
Area Tematica: Controladoria
1 INTRODUCAO

No intuito de buscar novas formas de aperfeicoageatdo e o desempenho
organizacional, tendo em vista a ineficacia deagdmetodologias e ferramentas destinadas a
area administrativa e operacional das empresapa-g8@ necessaria a busca de novas
abordagens que possibilitem a obtencdo de vantagmmgetitivas frente & concorréncia
(SILVA et al, 2005). Assim, esta competitividade pode ser gmam por meio do
aperfeicoamento do planejamento e controle empagsatilizando-o como ferramenta de
apoio a tomada de decisao.

Neste sentido, Lopes e Blaschek (2005, p. 1) afirrgaee “o processo orgcamentario €
o elemento principal do controle gerencial na mpaote das organizacdes, possuam elas fins
lucrativos ou ndao”. Welsch (1983, p. 21) defindanpjamento e controle como “um enfoque
sistematico e formal a execucdo das responsaleidal® planejamento, coordenacédo e
controle da administragéo”. Moreira (2002) destfoa o orcamento pode ser entendido como
planejamento global da empresa que contempla umurdon de planos e politicas
formalmente estabelecido e expresso em resultadasckiros, que auxilia os gestores a
conhecer os resultados operacionais da empresacataxk 0s acompanhamentos necessarios,
para que estes resultados sejam alcancados esiggiwslesvios sejam analisados, avaliados
e corrigidos ao tempo que séo detectados.

Neste contexto, surge a seguinte pergunta que imoesta pesquisaComo o
planejamento e o controle orcamentario empresapaddem ser utilizados como uma
ferramenta de apoio a tomada de decis@s8im, busca-se investigar o processo de tomada
de decisdo na Royal Ciclo S/A, utilizando o plamsato e controle orcamentario como uma
ferramenta de gestédo. Tendo ainda como objetiymecégcos: a) identificar as caracteristicas
do orcamento empresarial da Royal Ciclo S/A; bjficar a vinculagdo entre o orcamento
empresarial e o planejamento estratégico na empresstigada; e c) identificar situacées em
que o planejamento e o controle empresarial sdzagbs como ferramenta de apoio a
tomada de deciséo.
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A relevancia desta pesquisa justifica-se tendovista a importancia em investigar o
processo de planejamento e orgcamento empresariRlogalciclo, e analisar seu nivel de
contribuicdo como ferramenta de gestado apoiandmada de decisdo. Segundo Goncalves e
Silva (2006, p.2) “o orcamento ndo substitui o pJamento estratégico, mas é um apoio que
a empresa tem para administrar o curto prazo, segs@iecer do longo prazo”. Souza (2007,
p.17), destaca que “o processo de planejamentgamento estd no coracdo da gestdo de
desempenho na maioria das organizacfes e devantaboir como uma ferramenta de
vantagem competitiva”.

Por outro lado, busca-se maior compreenséo sobs® @o orcamento em unidades
singulares, jA que apesar de ser um artefato htpo rdiviulgado pela literatura, ainda € um
tema pouco investigado no Brasil, conforme afirmbeite et al (2008, p.70) “o tema
‘orcamento’ € muito pouco investigado entre a pgddu cientifica mais expressiva em
Instituicbes de Ensino Superior”.

O trabalho esta estruturado da seguinte formaamio com a introducéo. A secao 2
apresenta o referencial tedrico que norteia a pteggesquisa. Na secdo 3 apresentam-se 0s
métodos e procedimentos adotados, além do roteiizado na entrevista; a se¢do 4 realiza-
se a analise e interpretacdo dos resultados; efimoma secdo 5 demonstram-se as
considerag0es finais e as recomendacdes para pasduiuras.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo aborda-se o planejamento e controlesanial, além dos estudos
anteriores realizados nesta tematica.

2.1 Planejamento e Controle Empresarial

Diante do contexto atual de economia globalizadeciamento da competicao, o
planejamento torna-se um importante instrumento peitivo. Horngren, Foster e Datar
(2000, p.3) definem planejamento como “a escothandtas, a previsdo de resultados sobre
varios caminhos de obtencdo dessas metas e, psegronte, a decisdo de como atingir as
metas desejadas”. Para tanto, Cargeal. (2008) sugerem que “0 planejamento se tornou
uma ferramenta fundamental para as empresas,spodeseja proceder de forma mais
concisa e agil, ordenando as atividades erdebpando recursos disponiveis (...) para
atingir os objetivos estabelecidos”. J&4 Castanh(@id88, p.29) destaca que “o planejamento
deve ser visto como um processo continuo que ledxsugestores a indagacdes sobre o que
fazer, como, quando, quanto, para quem e ondes EgsEstionamentos vdo promover o
estabelecimento de formas para se atingir os gbgampresariais”.

Nesse sentido, Oliveira (2006, p.35) destaca goe planejamento pode ser
conceituado como um processo (...) desenvolvida paalcance de uma situagdo futura
desejada de um modo mais eficiente, eficaz e efetmm a melhor concentracdo de esforgcos
e recursos pela empresa’. Logo, Fischmann e AImE@®1, p. 25) ressaltam que o
“planejamento estratégico € uma técnica que, aralg analise do ambiente de uma
organizacado, cria consciéncia das suas oportursdadameacas dos seus pontos fortes e
fracos para o cumprimento da sua missado”. Ja i@di\006, p.35) o conceitua como “o
estabelecimento de um conjunto de providénciasrenmséomadas pelo executivo para a
situacdo em que o futuro tende a ser diferenteadegulo”. Entretanto, Oliveira, (2007, p.73)
admite que esta “é uma metodologia administrativa jgermite estabelecer a direcdo a ser
seguida pela empresa, e que visa ao maior grautef@gdo com o ambiente, no qual estdo os
fatores externos nao controlaveis pela empresaaecpda departamento dentro dela”.
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Assim, cabe ressaltar que o planejamento estcatégnpacta diretamente no
orcamento empresarial, onde Lunkes e SchnorrenbéQ@9, p.52) atestam que “depois de
saber qual € a base filoséfica que norteia as af®esganizacdo, aonde ela quer chegar, o
que e como pretende alcancar seus propositos, gadden hora de elaborar os planos de
acao”. Nesse sentido, Ribeiro (2004, p.23) destea“no ambito organizacional, desde o
momento em que o principal objetivo das empresasgoaa ser a maximizagdo do lucro, €
que se tornou imperativo uma maior racionalidaddrdedas empresas, visando assegurar a
destinacdo previamente definida dos recursos digpisii Assim, o orcamento busca auxiliar
no preenchimento desta lacuna, ou seja, na ra@agab dos recursos.

Quanto ao controle empresarial, Atkinset al. (2000, p.94) conceituam como
“conjunto de métodos e instrumentos que os meméi@osmpresa usam para manté-la na
trilha a fim de atingir seus objetivos”. Consideramda que o controle possa ser utilizado
sob dois enfoques, para assegurar obediéncia oivamas pessoas. Para assegurar
obediéncia aos procedimentos operacionais “a irdo@m é usada para motivar as pessoas a
seguirem regras e verificar se elas estdo seg@gfcassim o orcamento é utilizado como
ferramenta para assegurar o cumprimento de padsiaselecidos na fase do planejamento,
sem preocupar-se com os resultados globais da sanpueeventuais oscilagdes do mercado.

Por outro lado, o controle orgcamentario pode seélizado para promover a
criatividade das pessoas e assim “ajuda-las alesaain curso de acédo que ajude a empresa a
atingir seus objetivos” (ATKINSONMt al., 2000, p.94). Logo, o controle ndo é coercitivo e
esta focando como as acdes individuais de caddeadentro da organizacdo impactaram o
resultado final da empresa, o que exige tanto lHlkdade para adaptarem-se as mudancas
como responsabilidade.

Neste sentido, Bornia e Lunkes (2007, p.49) afinno@e “a empresa deve preocupar-
se em controlar o que € importante e ndo se atedemmasia aos detalhes que pouco
contribuem para geracao de valor. As pessoas regpeis pelos resultados devem participar
ativamente da elaboracdo das metas orgcamentapimgnte assim estardo comprometidas
com o desempenho”

Frezatti (2008) considera que o planejamento eralenpodem assumir diferentes
perfis, especialmente quanto ao foco destinadasxelmente as atividades de planejamento
ou de controle. Assim, as empresas que enfatizplangjamento mais que o controle nunca
sabem o0 que realmente esta acontecendo, poisimertcado do processo se torna difusa e
improdutiva. Quando o foco sdo as atividades dér@len denota que a “gestdo do negdcio é
casuistica e repetitiva em termos de solucbes esagp. 20), sendo comum encontrar
gerentes repletos de relatérios com muitos nimenas, sem nenhuma informacédo para a
tomada de deciséo.

Quando o foco é reduzido tanto nas atividades deefmento quanto de controle,
mostra-se uma atitude de vulnerabilidade, pelaudade de responder as demandas de
mercado com agilidade. Ja as empresas que apmessigtaficativa importancia em ambas as
atividades, tem-se uma organizacao “madura, cordiodes de desenvolver suas atividades
de maneira consistente e relativamente mais se(RiREZATTI, 2008, p.21)

2.2 Estudos Anteriores

Gongalves e Silva (2006) analisaram as caradtar$spertinentes a utilizagdo de um
sistema de controle orcamentario em industriasetbédbs, para tanto utilizaram a estratégia
de multiplos casos. Dentre os resultados encordraoercebeu-se que as duas empresas
valorizavam o processo de controle orcamentariegleando nele um grupo significativo de
pessoas e de recursos computacionais, sendo quminm@ndas empresas apresentou
resisténcia a utilizacdo do sistema de controlamentario e buscavam utiliza-lo de forma
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integrada a outras ferramentas gerenciais. Desw@eaida, que a participacdo dos gestores da
baixa e média geréncia na definicAo das estratégias bastante restrita nas empresas
investigadas.

Jones, Ribeiro e Rogers (2007) buscaram apregasmtaneio de um estudo de caso, a
relevancia do Sistema de Informacdo Gerencial cofecamenta essencial no
acompanhamento do resultado do exercicio parai@urid processo de tomada de decisao,
onde a Contabilidade atua como instrumento denmdgé&o para o planejamento e o controle
financeiro. Dentre os resultados encontrados peddestacar: a utilizagdo das informacgdes
orcamentarias para o processo de tomada de dess@mndo como base para projecdes
futuras; o acompanhamento do orgcamento permitelgseios ocorridos sejam conhecidos e
corrigidos evitando novas incidéncias nos proxipesodos; o sistema de informacdes é um
determinante no processo de gestdo orgcamentarf@paessar um grande volume de dados,
sendo utilizado como um veiculo de informacdo epaderoso instrumento de tomada de
decisao.

Costa, Moritz e Machado (2007) buscaram identifeacontribuicdes do Or¢camento
Base Zero (OBZ) para o desenvolvimento do planepone do controle de resultados em
organizacdes empresariais, por meio de um estudmske Observou-se que o OBZ néo é
simplesmente uma ferramenta para reduzir custogranty economias, mas procura a
otimizacao dos recursos financeiros.

Raifuret al. (2008) abordaram o orgamento empresarial comarfemnta estratégica e
de interatividade em organizacdes cooperativa,dnakcidentificar a relacéo entre o porte da
cooperativa e a utilizacdo do orcamento como fesrden estratégica ou de controle.
Verificou-se que 58% das empresas analisadagaumilio orcamento como ferramenta de
apoio a estratégia da empresa, entretanto persebgque as cooperativas menores tem uma
percepcdo maior do orcamento como ferramenta de aptomada de decisdo. Ressalta-se
que, ao aumentar a participagédo das pessoas maalab do orcamento aumenta a percepcao
do orcamento como uma ferramenta estratégica, emm@ar possa se afirmar que existe uma
ampla participacéo das pessoas no processo deaabalos mesmos nas cooperativas.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este estudo classifica-se como descritivo, poordeium estudo de caso. Segundo Gil
(1999, p. 70) esta pesquisa tem como objetivo ipahc‘descrever caracteristicas de
determinada populacdo ou fenbmeno ou estabele@ndentelacdes entre as variaveis”. Na
estratégia de Estudo de Caso “o pesquisador na@datrole sobre 0s eventos e variaveis,
buscando aprender a totalidade de uma situacaotiearoente, descrever, compreender e
interpretar a complexidade de um caso concreto” RUIANS e THEOPHILO, 2007, p.61).
Assim, busca-se investigar o planejamento e o alentrcamentario que apdiam a tomada de
decisdo na Royal Ciclo S/A permitindo "uma investp para se preservar as caracteristicas
holisticas e significativas dos eventos da vid& (&aN, 2003, p. 21).

A pesquisa faz uso de uma abordagem qualitativadddss. Martins e Thedphilo
(2007, p.61) destacam que “a estratégia de pesdistado de Caso pede avaliacdo
qualitativa, pois seu objetivo é o estudo de umidage social que se analisa profunda e
intensamente”. Os dados obtidos para andlise posswdureza primaria, por meio de
entrevistas. Segundo Richardson (1999), os dadosos de uma pesquisa sao aqueles
obtidos diretamente em campo.

As entrevistas foram realizadas no segundo senis2609 na Royal Ciclo S/A, com
auxilio de um roteiro estruturado apresentado nad@ul, que se baseou no questionario
apresentado por Souza (2007). A entrevista utiliaawteiro estruturado composto por 14
perguntas abertas, sendo todas relacionadas aejgmento e controle orcamentario
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empresarial como ferramenta de apoio a tomadaadséade sendo respondidas na presenca do
entrevistador. As perguntas foram as seguintes:

1) Qual sua funcéo/responsabilidade na empresa?

2) Qual é o numero de funcionarios da sua empresa?

3) Qual o faturamento anual da empresa?

4) Que software/ aplicagdo vocé utiliza para o @sso de planejamento/orgamento.
Vocé estéa satisfeito com a aplicacéo utilizada?

5) Qual a importancia do planejamento/ orgamenta pasua empresa. Como vocé
descreve o processo de planejamento/orcamentcarenguresa?

6) Qualquer desvio significativo em relacdo ao @jamento faz sua empresa
implementar mudancas rapidamente?

7) As metas definidas para o orgamento podem Beuan comportamento inadequado
dos gestores para atingi-las?

8) Nos ultimos 2 anos, sua empresa prop6s algunadamga significativa no processo
de planejamento/orcamento?

9) A visdo, missao e os valores da sua organizegacompartilhados entre todos os
colaboradores?

10) O orcamento é consistente com 0s objetivostégicos. A estratégia da sua
empresa é efetivamente/claramente comunicada @@wa bs individuos e grupos
envolvidos no processo de planejamento?

11) Na sua organizacao, como o planejamento egitatdefine as metas que deverao
ser atingidas (destino), as principais acdes qwerdeser tomadas (direcéo) e o
tempo para sua execucao (velocidade)?

12) O planejamento financeiro esta totalmente bgad planejamento estratégico
através de metas operacionais derivadas dos aigetstrategicos?

13) Quanto a gestdo de desempenho, sua emprdga fairamentas de medicéo e
controle apropriadas. Quais ferramentas de gest&@aré utiliza atualmente?

14) Sua empresa utiliza sistemas de medicdo derpefce envolvendo ativos
intangiveis e criacéo de valor?

4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo, serdo apresentadas a analise eatdaefur dos dados que visam atingir
0S objetivos especificos do presente estudo, sdivitida em quatro topicos: A primeira
apresenta a caracterizacdo da empresa investijadsegunda, demonstra as caracteristicas
do orcamento empresarial da Royalciclo. A tercgé@aonstra a vinculacao entre o orcamento
empresarial e o planejamento estratégico. E parranquarta busca identificar as situagdes
em que o planejamento e o controle empresariabsBzados como ferramenta de apoio a
tomada de decisao.

4.1 A Royalciclo S/A

A Royal Ciclo S/A emprega aproximadamente 230 fomé&iios, sendo 172 diretos de
producéo, 40 indiretos e 18 na administracdo. E@82faturou em torno de R$40 milhdes.
Para 2009 havia previsdo de aumento, mas aposearorindial, o objetivo passou a ser a
manutencao de 2008. Foram entrevistados o Gerahterdstrativo, Contador e Controler, o
Gerente Comercial e o Gerente Industrial

4.2 Caracteristicas do Orgamento Empresarial da R@&fciclo S/A

Nessa secdo apresenta-se: (i) o software utilizado processo de
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planejamento/orcamento, bem como a satisfacdo des sesuarios;

(i) se desvios

significativos em relacdo ao planejamento faz a resg implementar as mudancas
rapidamente; (iii) o comportamento dos gestores @mgir as metas definidas para o
orcamento e (iv) quais as mudancas significativasraa no orcamento nos ultimos dois
anos. A seguir, no Quadro 1 apresentam-se as taspis entrevistados.

PERGUNTAS

ENTREVISTADO 1

ENTREVISTADO 2

ENTREVISTADO 3

80 vocé
utiliza para o processo de
planejamento/orgamento. Vocé
esté satisfeito com a aplicagao

utilizada?

Que software/ aplicag

Software desenvolvidg
especificamente para
Royalciclo. Atende as areas
faturamento, fiscal, contabi
compras, producdo e plang
/orcamento. (0] R.H. ¢
terceirizado. O software satisfa
as necessidades da empre
porém as simulagGes séo feit
passando o orgamento primei
para o Excel.

Temos um softwarg
adesenvolvido para NOSS
dlempresa, em base “window:
,com linguagem “clipper” que
sjatende as diversas areas que
5 comunicam, porém a
1zinformacBes do planejamen
sado restritas a 4 pessoas.
a® Software atende a
ranecessidades existentes.

> Foi desenvolvido um softwar
ainternamente, e ele atende
5"necessidades, mas o orgcame
> muitas vezes ndo conseg
geever que determinadas linh
5 ndo vao emplacar no mercado
odai ele “fura” e é abandonado.

S

nto
ue
as
e

Qualquer desvio
significativo em relagéo ao
planejamento faz sua
empresa implementar
mudancas rapidamente?

Em funcdo da  estrutur
organizacional ser  enxut
permite mudancas rapidg
inclusive com uma experiénc
recente em janeiro de 2009 cg
a crise mundial, onde houvera|
demissoes, realocacéo
producdo, e paralisacdo d
investimentos.

AA nossa empresa tem tof
a,rapidez para implementagées
asmudancas diante de desvig
ainclusive com um caso recen
nda crise mundial, fim de 2008
mnicio de 2009, porém diante d
dairgéncia e tamanho do desvio
porcamento  foi  totalment
abandonado.

acontecem
sdo feits
realocar

al0s  desvios
dérequentemente
steunides  para

edemissfGes, como em um c@
ano inicio do ano, que em fun¢3
ala crise econbmica gerara
2 mudancas rapidas e drasticas.

e
S
a

teproducdo, concessdo de férias,

SO
10
m

As metas definidas para o
orgamento podem levar a
um comportamento
inadequado dos gestores
para atingi-las?

Pelo motivo de uma estrutura
gestdo bem  reduzida
frequentemente avaliada €
parametros definidos e
sistema, que permite alteraco
de metas em curto praz
impossibilita comportamento
inadequados.

JeNao é o tipo de problema qu
eafete nossa empresa, pois
mentrosamento dos noss
ngestores é grande, pelo fato
esstrutura de gestdo que tem
0.ser bem reduzida, possibilitang
sum alinhamento das decisd
tomadas.

eNao, em funcéo ds
periodicidade que sao feitos

pg@companhamentos e passada:
danformacdes no caso de dad
0BOVOS, a pequena estruty
lcadministrativa permite um bo
eqivel de interacdo com

producéo evitando essas falha

DS
5 as
0s
ra

D >

5.

Iguma

mudanca significativa no

empresa propos al
processo de

Nos ultimos 2 anos, sua
planejamento/orgamento?

A empresa vem adotando
mesmo modelo desde a fus
com a Selle Royal em 2005,
planejamento e orgcamen
tradicional.

Existe o interesse envolver m3
0os niveis hierarquicos n
planejamento e ainda busg
melhorias estudando
utiizagdo do BSC que j
acontece na empresa ltalial

aDesde 2005 a empresa utiliza

omudancas gradativas em fung
oda experiéncia que se adqu
com a sua utilizagéo.

is

o)
ar
a
A
na

que é sua sbcia.

fonesmo modelo que vem tend@adotado 0 mesmo processo

dNos ultimos anos a empresa te

Aplanejamento e orgamento
re

m

Quadro 1: Caracteristicas do orcamento empresariala Royal Ciclo S/A
Fonte: Dados da pesquisa.

A gestdo do processo orcamentario € realizada por software especifico

desenvolvido internamente que atende as necessididempresa, apesar de em alguns
momentos acusar a necessidade de uso de plarn#@mieas para simulagbes auxiliares ou
de ser parcialmente utilizado em algumas linhgsrdeutos.
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Observou-se que a empresa nao se mantém fixamer&amo or¢cado, sempre que
mudanc¢as no mercado ocorram e exija novas decis@i®®, demissoes, reducao de producao
e reprogramacao de férias. Neste ponto, a emppeseata flexibilidade para adaptacéo
rapida ao entorno, como observam Lunkes e Schrmrger (2009). Quanto ao
comportamento inadequado dos gestores para alcascanetas orcamentarias, uma das
principais criticas realizadas ao sistema orcamentEREZATTI, 2008), a empresa
pesquisada mostra que este tipo de problema nfaaa mdicando como causas o reduzido
namero de gestores, 0 entrosamento e a periodedi@adcompanhamento.

4.3 Os Vinculos entre o Orgcamento Empresarial e ddhejamento Estratégico

Buscando atender ao segundo objetivo especifieaialise esta subse¢do em quatro
itens, sendo eles: (i) a importancia do planejaoierngamento para a empresa; (ii) a visao,
missdo e os valores praticados pela organizacaocosapartilhados com seus funcionérios?;
(iif) o orcamento esta alinhado aos objetivos &sfiaos da empresa investigada; e (iv) o
planejamento financeiro esta ligado ao planejamesgtratégico por meio de metas
operacionais, de acordo com as informacdes apestenho Quadro 2.

Quanto ao processo de planejamento e orcamentonpeesa, observou-se que a
diretoria, junto com os gerentes administrativomercial e industrial, realizam reunifes
especificas de planejamento e orcamento, ondeeséndds os pardmetros para 0s proOXimos
5 anos, e as acdes para atingir as metas propestaspnsonancia com a empresa italiana
Selle Royal, sécia em 50% do capital social da Rogta. O uso do orgamento observado na
Royalciclo € enfatizada por Frezattial. (2007), que afirmam que o orcamento € o artefato
com maior demanda na Contabilidade Gerencial.

A visdo, missado e os valores da organizacdo naca@@partilhados entre todos os
colaboradores, assim como ndo estd expresso foem@dne ficam restritos aos niveis
hierarquicos superiores.

Os entrevistados confirmam que o0 orcamento é denstss com 0s objetivos
estratégicos, apesar de que a estratégia ndcaénelare comunicada para todos os niveis. Por
outro lado, afirmam que se encontra em estudosaynalel maximo possivel de informacdes
gue devem e podem ser compartilhadas, sem que \venlsar instabilidades no clima
organizacional da empresa.

Verificou-se, como exemplo do vinculo entre o oreatn empresarial e o
planejamento estratégico, que o planejamento da eaita totalmente ligado ao planejamento
estratégico através de metas operacionais derivaiass objetivos estratégicos e é
acompanhado pelo diretor da empresa e realizadoppssoa responsavel pelo setor
financeiro.
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PERg;UNTAS ENTREVISTADO 1 ENTREVISTADO 2 ENTREVISTADO 3

@ 5 Participam o diretor, os gerenteA diretoria junto com 0§ A sua importdncia se dp

3 % comercial, industrial e gerentes administrativg, principalmente na determinacgdo
3> ; e administrativo, iniciando pelascomercial e industrial, realizade parametros iniciais para |a
g gg informacdes da area comerciateunites especificas deatividade da empresa.
EOC com as expectativas deplanejamento e orcamento. O diretor apresenta as premissas
-% g‘ g - mercado, apés com a produci®@do nessas reunides que s&dvindas de seus contatos corp a
S o .%, © para andlise das possibilidadesefinidos os parametros para psécia empresa italiana Selle
=3 g— c 9 de atendimento com 0 proximos 5 anos, com todas afkoyal, em reunifes com Qs
Sosa g— envolvimento em reunidesacbes para atingir as metagerentes da &rea comercial,
.g gg z especificasN dos coordengdo elpropos:tas', portanto de suman~dustria}l e administrativa, onde
SS9 2 de prpdugao_, e em seguida |[aBnportancia. sédo _deflnldas todas as meta_s e
582 g decisBes de investimento, assim por fim o orcamento, que é feito
g SRS se materializando o or¢camento para cinco anos com revisfes
=2 a que é feito para 5 anos com anuais.
= = 8 revisdbes anuais, e com 0S Seu
8% z ](c:iclos ?je é'ullrllo a jLIJnhO em

o5 uncdo da Selle Royal, empresa

= § Italiana sécia em 50% do capital

social da Royalciclo.
S8 e 2 9, Ainda ndo existe um ~nl'vel Esta ainda € uma falha granflédo esta escrito de ma,nei a
Do & T 8 0| adequado de comunicacéo pargue temos, estamos estudandmrmal e fica restrito aos niveis
I= g-g ° g S 8| todos, pelo menos de manejraima maneira de comunicar ohierarquicos —superiores em
g © &% £ S £ formal, mas existe essa intencfistaff sobre nossas metas | éungéo das reunides.
i ; o s e cgd de envolver todos com a visdpsonhos para o futuro.
E: 8 o g = El misséo e valores das empresa
(]
o g = Sim, o orcamento justamente| ) orcamento se materializa |a0s objetivos estratégicos s#o
g‘% 0w g proveniente das reunidespartir das reunides estratégicagjefinidos nas reunides da alta
343 g 8_‘5 £| estratégicas. é dividido em pecas que saadministracdo, que de certa
2 0o g_g Z g A estratégia ndo é claramentalivulgadas para as areaforma repassam as suas areas
% < § o) z _% cpmunicada para todos, poi$speciﬁca§. e§pecificas, mas as informacdes
@ é ag g g = a[nda estgmos estudar]do qual A estratégia da empresa nag é[ndg nao f:hegam para todos|os
8o g ol 8 &l !’nvel maximo possivel dsrepassada a todos os gruppsiveis hierarquicos.
Y ‘% o S & gg informacdes devem e podem geexiste uma certa cautela com
s 3 = _8 o o| compartilhadas, sem que venphassas informacGes, que podem
g o & S< 2 @| causar instabilidades no clinaatrapalhar o bom andamento das
% § o g_g § organizacional da empresa. atividades.
s v oS gl Mas temos estudadp
o8 2 p055|b|.I|dao~|es de melhorar essa
comunicacéo.

coo 8 E _elaborad_o 0 orgcamento deEs_tat_)eIecidos as metas | @ orcamento de caixa é feifo
580 TG caixa _der_lvado das ,met61§0bjet|vos estratégicos, sjocom  base  nos d(_emas
gggg @ 8 operacionais que apds |éreparados 0s orcamentagsprcamentos, que estdo ligados
= _g g 5 g ;063 comparado com o fluxo deinclusive o orcamento de caixanas metas operacionais e | é
“; 8 = T caixa realizado, isso é feito porque é acompanhado diariamentacompanhado pelo diretor da
EEo3TH profissional responsavel, pelo Diretor da empresa. empresa e realizado por pessoa
g g E & -% g observado diariamente pelo responsavel pelo setor
S G E =S 9 diretor. financeiro.
058522
Sg2®s2
oS8 005
o= &

Quadro 2: Vinculos entre o orcamento empresarial e planejamento estratégico
Fonte: Dados da pesquisa.

4.4 A Utilizagao do Planejamento e o Controle Empsarial como Ferramenta de Apoio
a tomada de Decisao

Para atender ao terceiro objetivo especifico, divée esta subsecdo em trés partes: (i)
o planejamento estratégico define as metas queaesger atingidas (destino), as principais
acbes que devem ser tomadas (direcdo) e o0 tempo Suar execucdo (velocidade) na
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organizacado; (i) a gestdo de desempenho da emptéza ferramentas de medicdo e
controle apropriadas; e (iii) a empresa utilizaesias de medicdo deerformanceque
envolve ativos intangiveis e criacdo de valor, sdguas informacgdes do Quadro 3.

Quanto a definicdo de metas a partir do planejamestratégico, as principais acoes

que devem ser tomadas e o0 tempo para sua execegfioou-se que sdo definidos os

investimentos, junto com a investidora Selle RoyaEmpre a partir da observacdo do
mercado, e em reunifes subseqientes sdo delimig@dasetas e acdes para atingir esse
mercado alvo, com a materializagdo do orgamento.

Quanto a gestdo de desempenho, a produtividadeeaair@ustrial € medida por

funcionério, através de relatorios diarios, e nesals areas séo utilizadas as ferramentas
tradicionais, como balanco, DRE, fluxo de caixaeendis controles feitos com o sistema de
gestdo. Por outro lado, observou-se que a empr@sautiiza sistemas de medicdo de

performancesnvolvendo ativos intangiveis e criacdo de valor.

PERGUNTAS ENTREVISTADO 1 ENTREVISTADO 2 ENTREVISTADO 3
fa¥
o 2 o o’g Com vistas no mercado,Em reunifes especificas sad\pdés as reunibes dp
g @ § = g'_cg sédo definidos os definidas as metas e ac¢des padiretor com a empresa
o -g o @ Q@ @G | investimentos junto com pserem tomadas para uninvestidora e em seguida
“o’_-% ’g 3‘% o % investidora Selle Royal, eperiodo de 5 anos, sempreom as areas comercial,
S8 g s 9 2 2 | em reunides subseqiienteacrescentando o Ultimo ano| éndustrial e
§ g S 8 o3 | delimtadas as metas |erevisando o proximo que jaadministrativa, séaq
'g ® 2 = § qii" S | agBes para atingir esseesta feito. definidas as metas e acdes
b —
©L o @ gg§ mercado alvo, com a a serem tomadas dentfo
°g 230 @ & | materializagéo dg de um periodo de cincp
7 % £ S g'g S | orcamento dentro  de anos, com revisdes feitas
s 29 «© S E o |cinco anos e revisdes a cada ano.
s S 2 g | anuais destes.
(o
© S 0 S S&o utilizadas  asAs ferramentas de medicdo [Na 4area industrial, a
3 2 - AR ' - ,
Poq> ferramentas comuns,controle  sdo as tradicionaisprodutividade € medida
2 500 qé_c\ balango patrimonial ba""‘?@‘é’ i den;onstragao d&hor funcionario através de
) , fluxo de caixa o ; elatérios diarios e nas
o5 -gog |DRE fuo d G contribuicho por procuto, | Clat0rios d
o] (] S W < '3H T N . . z ~
§ S g < g g analise ddte Iucr"jltlv'da(cjj“Acompanhamento via sistema jéjte_lma'j ar$as Sﬁo
L2388 por produto, margem depoq,cs0, vendas, estoqueditiizadas as ferramentas
@25 2w contribuicéo, SeMpre pedidos. tradicionais, comd
2% E %3 g comparando orcado com balanco, DRE, fluxo de
s2fos8Ky realizado. caixa e demais controles
> E o © C = . . . .
oo 5 g = O sistema permite 0 feitos com o sistema.
9 S S s gerenciamento das
H— b ~
E 05 vendas, producéaq,
- compras, estoques e etc
2 8 o | Porenquanto ndo utiliza.]  N&o utiliza Na&o utiliza.
V2T LT
E‘ g 18 o -8 q>) Q
EBoES25T
no oY co
SgQt =g
aNEZ g Eg
5 o O

Quadro 3: Utilizacao do planejamento e do control&mpresarial como Ferramenta de Apoio a tomada de

Decisédo

Fonte: Dados da pesquisa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Considerando que o planejamento e o controle agtrio sdo instrumentos
imprescindiveis ao processo de tomada de decisdi@sente trabalho objetivou investigar o
processo de tomada de decisdao na Royal Ciclo Siklgando o planejamento e controle
orcamentario como uma ferramenta de gestao.

Esse objetivo foi atingido no momento em que ogtols especificos deste estudo,
foram contemplados na Secdo 4 — Analise e Intexgiiet dos Dados, por meio da analise
realizada, que identificou os seguintes resultagoscesso orgamentario € realizada por um
software especifico; a empresa apresenta flexaniédpara adaptacédo rapida ao entorno; o
comportamento inadequado dos gestores ndo a #@idiaando como causas o reduzido
namero de gestores, 0 entrosamento e a periodeidadacompanhamento; os parametros
para 0s proximos 5 anos, e as acgdes para atingitetass propostas sdo definidos entre a
diretoria, e os gerentes administrativo, comeialdustrial.

Também se verificou que a visdo, missdo e o0s \sldee organizacdo ndo sao
compartilhados entre todos os colaboradores; ommgt € consistente com 0s objetivos
estratégicos; o planejamento do caixa esta totaémkgado ao planejamento estratégico
através de metas operacionais; as principais agiedevem ser tomadas e 0 tempo para sua
execucao sdo definidos a partir da observacéo doad® e em reunides subsequentes sé&o
delimitadas as metas e acbes para atingir esseadeer@lvo, com a materializacdo do
or¢camento; a produtividade na area industrial éigaepor funcionario, através de relatorios
diarios, e nas demais areas sao utilizadas asmfentas tradicionais; empresa nao utiliza
sistemas de medicdo gderformancesnvolvendo ativos intangiveis e criacdo de valor.

Em pesquisas futuras sobre este tema, estima-ggr iampliar o numero de casos
estudados, de mesmo porte e ramo, para identdara@cteristicas comuns que auxiliem na
compreensao do uso do orcamento empresarial cdefatas de planejamento e controle no
processo de tomada de decisao.
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