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RESUMO

No mercado competitivo atual, ter em vista que o processo de constantes mudancas
€ inevitavel j4 é estabelecer uma vantagem competitiva antecipada. Porém, para que
essas mudancas resultem em beneficios mensuraveis e avaliaveis para decisdes
futuras, é essencial que sejam estruturadas e controladas por profissionais
conhecedores de processos administrativos, contabeis, econdmicos e sociais,
visando atender a maioria dos aspectos organizacionais. Assim, 0s contadores vém
assumindo este papel, através do ramo contabil de Controladoria. Baseada nesse
contexto, essa pesquisa visa responder a seguinte questdo: Na visdo da
contabilidade, quais os problemas enfrentados em uma empresa de pequeno porte
do ramo de materiais de construcdo da cidade de Caxias do Sul, e como eles
delimitam uma proposta de implantacdo de um setor de controladoria adequado a
sua estrutura, bem como a importancia disso para ela? Para responder essa
guestdo, o estudo a seguir mostra inicialmente uma revisdo bibliografica sobre o
assunto, apresentando a Controladoria e alguns processos utilizados a fim de obter
maior controle operacional e estratégico, otimizacdo de resultados e
consequentemente, crescimento do negocio. A pesquisa € de carater exploratorio,
estudando um caso especifico, e estd propondo ao final, uma nova estrutura
organizacional, com base em premissas contabeis de Controladoria, concluindo que
apesar da proposta ser ampla e complexa, pode proporcionar diversos beneficios a
situacao atual da empresa, suprindo os problemas relatados nesse estudo.

Palavras-chave: Controladoria. Planejamento. Orcamentos. ERP. Avaliacdo de
Desempenho. BSC.
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1 INTRODUCAO

1.1 IMPORTANCIA DO ESTUDO

Atuar em um mercado competitivo, adequar-se as novas tecnologias, seguir a
legislacdo vigente e, ao mesmo tempo, proporcionar aos clientes e consumidores
produtos de qualidade, bem estar e sustentabilidade é um desafio que as
organizacdes enfrentam todos os dias. Para isto, segundo Porter (2003) deve haver
uma estratégia a ser seguida, visando sempre 0s objetivos que se quer alcancar, sé

assim conseguira alguma vantagem competitiva.

As empresas estdo inseridas no ambiente, precisam garantir sua
sobrevivéncia, continuidade e crescimento, e buscam cumprir sua missao
por meio do atendimento 4s demandas que Ihes sédo impostas. Isso leva a
necessidade de os gestores pensarem e agirem para “clarear” o futuro, pois
€ nele que as empresas viverdo. Olhar para o futuro significa identificar
alternativas de acao, quantifici-las e escolher aquela que permita o alcance
dos objetivos da organizag&o. (PELEIAS, 2002, p. 13).

Ver a organizacao por estes aspectos € estar em um constante processo de
mudancas, modificando ndo s6 o ambiente interno, mas também todo o contexto
socioeconémico em que esta inserida. Dessa maneira, as empresas sao vistas como
transformadoras da sociedade. Esse € o0 conceito que vem se assumindo juntamente
com o processo de globalizacéo.

Porém, para que esta tarefa, muitas vezes complexa, seja cumprida, a
organizacdo progrida em sua atividade e cumpra seu objetivo basico, ou seja, ser
uma geradora de lucros, € preciso que exista mudanca no pensamento de todos que
a envolvem, comprometimento com a gestao e ainda uma crescente necessidade de
um sujeito conhecedor dessas mudangas, relacionado com o controle interno da
empresa, focado nos objetivos e ainda atualizado perante as mudancas globais do
ambiente externo. Com isso, o trabalho dos contadores vem deixando de acontecer
nos departamentos apenas contabeis e financeiros, para terem papéis na
administracdo estratégica, sendo os profissionais atuantes na gestdo dos negoécios
das organizacdes.

O ramo da contabilidade de que se refere é a Controladoria e os profissionais
desta area estdo cada dia mais presentes em virtude de suas habilidades em

consonancia com o0s aspectos mercadoldgicos atuais, tornando-se assim, peca
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fundamental para essa construgdo, manutencdo e gerenciamento dos processos,
sendo o controller pensador e administrador deste novo conceito de gestédo
estratégica empresarial.

A fim de, baseados nisso, demonstrar em que aspectos a Controladoria pode
contribuir para a melhoria dos processos e dos ambientes de trabalho, buscou-se
levantar os problemas enfrentados na gestdo administrativa e contabil, no dia a dia
de uma empresa especifica, e propor um novo modelo de controle dos processos,
atividades e setores dela, comprovando assim, de que maneira a contabilidade pode

alavancar uma empresa para seus objetivos.

1.2 QUESTAO DE PESQUISA

Organizagbes empresariais, mesmo que no seu modelo mais modesto, visam
ter lucros e sobreviver no mercado competitivo. Porém, muitas, crescem de forma
desorganizada, gerando juntamente com estes lucros, um problema estrutural. Este,
se perdurar por longos periodos, pode comprometer 0 sucesso dessa, por escassez
de noc¢des administrativas.

Para essa pesquisa se optou por mensurar alguns desses problemas e avaliar
de que maneira a contabilidade pode contribuir para melhorias, propondo-as
consequentemente. Assim, a pesquisa que sera apresentada a seguir visa
demonstrar como um setor de controladoria pode contribuir para o crescimento,
organizacdo e desenvolvimento de uma empresa. O caso escolhido foi uma
sociedade por quotas de responsabilidade limitada, familiar, que teve um
crescimento acelerado nos ultimos anos. Isto implica em mudancas no pensamento
dos socios, nova estruturacao de funcionarios e maior planejamento para o futuro.

Esta escolha pela, aqui omitida sua razdo social por exigéncia dos
proprietarios, “Beta Materiais de Construgdo LTDA”, deu-se por observar em
diversas visitas e através da contabilidade, a diferenca que teriamos em alguns
aspectos administrativos, se fossem mais bem examinados e tratados.

Com base na delimitacdo do tema de pesquisa proposto, a questdo de
pesquisa para o estudo é: Na visdo da contabilidade, quais os problemas
enfrentados em uma empresa de pequeno porte do ramo de materiais de construgao

da cidade de Caxias do Sul, e como eles delimitam uma proposta de implantacéo de
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um setor de controladoria adequado a sua estrutura, bem como a importancia disso
para ela?

A definicdo da questdo de pesquisa levou em consideracdo a necessidade
das mudancas, com o auxilio de um setor de controladoria, para superar 0S

problemas e ampliar o negécio da empresa.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

Levantar quais os problemas enfrentados por uma empresa nas areas
administrativa e contabil e propor melhorias através da implantagdo de um setor de
controladoria.

1.3.2 Objetivos especificos

- Fazer o levantamento bibliogréfico relacionado a Controladoria.

- Coletar dados da empresa em estudo para confrontar com o referencial teorico.

- Verificar quais sdo os principais problemas que a empresa deste estudo de caso
enfrenta nestes aspectos.

- Analisar quais as possiveis fontes geradoras dos problemas em cada setor/servico
da empresa.

- Propor uma maneira para minimizar os problemas.

- Apresentar um modelo de controle, através de um setor de controladoria, para que
estes problemas néo voltem a ocorrer.

- Identificar os possiveis beneficios que a organizacdo caso tera com essa constante

melhoria nos processos internos.

1.4 METODOLOGIA

Sera utilizado para fins desta pesquisa, o estudo de caso com abordagem

qualitativa dos dados, pois serdo analisados diversos aspectos de uma mesma
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organizacdo e como estes influenciam na implantagdo de um suposto
melhoramento, ou seja, um setor de controladoria.

A fim de melhor entender a metodologia, Martins (1994) demonstra para que
pesquisas 0 método de estudo de caso melhor se enquadra, salientando que o
mesmo € ideal para as investigagcdes de contextos reais das organizagdes. “Como
estratégia de pesquisa, utiliza-se o estudo de caso em muitas situacbes, para
contribuir com o0 conhecimento que temos dos fendmenos individuais,
organizacionais, sociais, politicos e de grupo, além de outros fenémenos
relacionados” (YIN, 2005, p. 20).

Desse modo, Yin (2005) entende que o estudo de caso permite investigacoes
de processos organizacionais e administrativos, focando verificar as mudancas
ocorridas, entre outros aspectos. Ainda pode-se complementar que os estudos de
caso sao estudos complexos, neste caso exploratério, sobre questbes do cotidiano
de uma empresa, ndo se tratando de suposi¢bes ou situacdes influenciaveis. E o
caso da presente pesquisa.

As pesquisas descritivas e exploratdrias tém por objetivo, segundo Salomon
(2004) a melhor definicho de um problema, para qual ndo se tem uma solugéo
claramente aplicavel, mas um estudo a fim determinar e examinar as variaveis deste,
e abrir espaco para pesquisas posteriores. Porém, a definicdo exata por pesquisa no
ambito exploratério e ndo descritivo entendeu-se a partir de Kéche (1997, p. 126),
gue explica,

a pesquisa experimental e descritiva pressupdem que o investigador tenha
um conhecimento aprofundado a respeito dos fendbmenos e problemas que
estd estudando. Ha casos, porém, que ndo se apresentam ainda um
sistema de teorias e conhecimentos desenvolvidos. Nesses casos é
necessario desencadear um processo de investigacdo que identifique a
natureza dos fendmenos e aponte as caracteristicas essenciais das
variaveis que se que estudar.

Sendo necessaria, a partir disso, uma pesquisa exploratoria, uma vez que
Controladoria é um tema relativamente novo em pesquisas de aplicagdo em
organizacfes e estas varidveis nunca foram testadas e evidenciadas na empresa
caso. Em suma, Martins (1994, p. 30) define pesquisa exploratoria como “‘uma
abordagem adotada para a busca de maiores informacdes sobre determinado
assunto. [...] € indicada quando se tem pouco conhecimento do assunto. Tem a

finalidade de formular problemas e hipoteses para estudos posteriores”.
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Quanto a pesquisa ser caracterizada como qualitativa, Maanen apud Neves
(1996) define que a pesquisa qualitativa € um conjunto de técnicas de interpretacéo
a fim de descrever um sistema complexo de significados.

O grupo IBOPE (2011) menciona que as pesquisas qualitativas “sdo usadas
qgquando se busca percepcdes e entendimento sobre a natureza geral de uma
questao, abrindo espaco para a interpretagao”.

Dessa maneira, a abordagem qualitativa em detrimento da quantitativa fica
evidente no momento em que néo se pode mensurar os dados da realidade global
da organizacdo e nem compara-los através de amostras com outros, pois sera o
Unico objeto do estudo. Diante das colocacdes dos autores, entende-se que as
metodologias escolhidas sdo as mais adequadas para o tipo de estudo proposto.

Como técnicas de coletas de dados entrevistas caracterizadas como
conversas informais serédo propostas aos sécios da empresa com o fim de verificar o
pensamento dos entrevistados em relacdo aos processos internos da organizacao e
a atual situacdo dessa em relacdo ao mercado. Estas informac@es serdo a principal
fonte de dados da pesquisa e serdo confrontadas com o referencial te6rico proposto
inicialmente para a elaboracdo final de um plano de controladoria com base na
bibliografia pesquisada, a fim de sanar os supostos problemas relatados e
observados ao longo do estudo, evidenciando os beneficios que esse estudo podera

trazer no futuro para as desejadas melhorias e alavancagem dos lucros.

1.5 ESTRUTURA DO ESTUDO

Com o principal propésito de evidenciar e testar como as atividades contabeis
na area de Controladoria podem trazer beneficios mensuraveis a uma organizacao,
através de um plano projetado, controle e monitoramento em sua execucgao, esse
estudo esta estruturado em quatro capitulos, incluindo um introdutério e um
conclusivo.

No primeiro capitulo, introdutorio, sera evidenciado problema de pesquisa,
sua importancia e objetivos. Ainda sera constituido dos aspectos metodoldgicos do
estudo, demonstrando assim como sera realizada a pesquisa com o intuito de testar

e comprovar a questao problema.
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O segundo capitulo apresentara inicialmente a Controladoria como um ramo
do conhecimento e de aplicacdo da ciéncia contabil. A funcdo que o controller
desempenha nas empresas também serd demonstrada nesse capitulo, juntamente
com alguns processos que podem ser desenvolvidos nas empresas, entre 0os tantos
gue a Controladoria permite para a organizagcédo e melhor controle das mesmas.

No mesmo capitulo teérico, na se¢do seguinte, sera demonstrado como o
planejamento estratégico modifica a estrutura de uma empresa a partir do
pressuposto tedrico de que planejando se obtém vantagem no mercado atuante.
Serdo apresentados ainda nesse capitulo os primeiros passos para iniciar e dar
continuidade a uma gestao planejada, sendo este o primeiro processo explicado
como necessario a atuacdo da Controladoria. Logo apds, seguindo a mesma ideia,
as secbes 2.3, 2.4 e 2.5, apresentardo detalhadamente como 0s orcamentos,
sistemas de informacdes e avaliagcbes de desempenho constantes, feitos através de
métodos e técnicas contdbeis, contribuem para o sucesso do planejamento. Nesses
tépicos, serdo evidenciados 0s processos operacionais da Controladoria, ou seja,
execucao, controle e avaliacédo do planejado.

No terceiro capitulo, sera feita uma explanacdo sobre a empresa-caso, sua
estrutura e problemas. Posteriormente, no mesmo capitulo, sera realizada a analise
dos problemas levantados e ap6s, concluido com a apresentacao de uma proposta
de melhorias no planejamento e controle de negdcios, com base na implantacao de
um setor de controladoria.

No quarto capitulo sera apresentada uma conclusdo da pesquisa,
evidenciando os principais resultados e as limitagcdes deste estudo e, também, as

consideracdes para estudos posteriores.
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2 CONTROLADORIA

Por possuir um abrangente campo de atuacdo empresarial, a Controladoria
muitas vezes € confundida com outras areas das ciéncias, pois que é considerada a
utilizac@o dos conceitos, métodos e técnicas contabeis na sua maneira mais ampla,

COMO veremos a sequir.

2.1 A CONTROLADORIA E O PAPEL DO CONTROLLER NA EMPRESAS

“‘Quanto mais estruturada for uma empresa, melhores serdo os resultados
encontrados. Quanto menos informacdes estiverem disponiveis, ou se a realidade
dessas informagdes ndo for das melhores, os resultados encontrados por certo
serado deficientes” (MEGLIORINI, 2001, p.1).

E com este proposito que a controladoria vem se firmando dentro das
empresas como principal elemento de estratégia de negdécios, atuando através de
ferramentas contdbeis e administrativas de forma a planejar e implementar
mudancas, disponibilizar aos gestores informacdes de qualidade para a tomada de
decisBes. Melhorando, por consequéncia, o resultado da organizacdo, tornando-a
cada vez mais competitiva nesse mercado de fortes transformacdes e inovacdes

tecnoldgicas.

2.1.1 Conceito

Apoiada e baseada na Contabilidade Gerencial, a Controladoria € um ramo do
conhecimento. Ela € responsavel por estabelecer as diretrizes para construcao e
manutencdo do sistema de informacdes de toda a empresa e ainda monitorar e
controlar todas as necessidades e atividades dessa, a fim de gerar informacdes de
qualidade para as tomadas de decisdes dos gestores do negécio (CATELLI, 2001).

Com a mesma ideia, Oliveira; Perez Junior; Silva (2004, p. 14) pensam que “a
Controladoria é o estudo e a prética das fungfes de planejamento, controle, registro
e divulgacao dos fen6menos da administracdo econdmica e financeira das empresas

em geral”. Para isso, ela tem o suporte ainda, de outros principios, procedimentos e
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métodos além dos contdbeis, mas oriundos da administracdo, economia, estatistica,
psicologia, tecnologia de informacéao, entre outros (PELEIAS, 2002).

Assim, diante do exposto pelos autores, a Controladoria tem o dever de
controlar o patrimoénio de uma organizacédo, objetivo este advindo da ciéncia contabil,
mas também de monitorar suas transacfes, processos e movimentacdes para a
geracdo de bens e servicos, sendo preciso mais do que conhecimentos de
contabilidade, mas sim de todos os fatores e ciéncias que envolvem uma
organizacado empresarial.

Por esses fatores, Padoveze (2009, p. 3) resume como definicdo que “a

Controladoria é a utilizagdo da Ciéncia Contabil em toda a sua plenitude”.

2.1.2 O papel do controller nas empresas

Da Controladoria parte uma posicdo ativa na empresa, pois Sao esses
profissionais em conjunto com a diretoria administrativa, que irdo assegurar que 0
processo de gestdo traduza a realidade e os valores desta. O controller € a pessoa
responsavel por essas tarefas que sdo mais do que apenas contabeis, mas
financeiras e administrativas (OLIVEIRA; PEREZ JUNIOR; SILVA, 2004).

Oliveira; Perez Junior; Silva (2004, p.19) complementam que “nas empresas
de menor porte, que nao se dispdem ainda de adequada estrutura, o controller
normalmente também seria responsavel por outras atividades, tais como:
informatica, finangas, departamento pessoal, etc.”

Porém, apesar da ampla area de atuacdo de um controller, ndo € funcao
deste operacionalizar as atividades da empresa, mas sim atuar de forma a propor
estratégias para que todos os departamentos e setores, dos operacionais aos

taticos, estejam focados e trabalhando para um objetivo comum.

2.1.3 Importancia

Diante da conceituacdo de Controladoria, podemos dizer que ela esti
presente em todas as areas, administrando processos, controlando-os e
implementando melhorias para a garantia da continuidade do negécio.

Peleias apud Padoveze (2009, p.33) explica que a missao da Controladoria é
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“dar suporte a gestdo de negécios da empresa, de modo a assegurar que esta atinja
seus objetivos, cumprindo assim sua missao”.

Ja Oliveira; Perez Janior; Silva (2004, p.15) entendem que,

[...] a Controladoria deve estar estruturada para tanto atender a
necessidades de controles sobre as atividades rotineiras como servir de
ferramenta para 0 monitoramento permanente sobre todas as etapas do
processo de gerenciamento da empresa.

Catelli (2001) ainda salienta que o controller deve atuar na coordenacéo dos
esforcos visando a simultaneidade das acfes, ter uma participacdo ativa no
planejamento, apoiar e coordenar todas as areas operacionais, dar suporte a
tomada de decisfes, além de motivar a empresa para o desempenho efetivo de
todas as areas.

Dessa maneira, a Controladoria, como cita Padoveze (2009), deve
demonstrar os meios, a finalidade e para onde a empresa estara rumando ao decidir
por uma ou outra estratégia, permitindo-se saber a qualquer momento onde se esta
e para onde se esta indo. Constituindo-se assim, sua evidente importancia, pois
esta atua, em suma, na projecdo dos negdécios, controle de sua implantacdo e
avaliacdo dos resultados obtidos, visando competitividade no mercado, continuidade
empresarial e 0s objetivos especificos da organizacao.

2.1.4 Processos da Controladoria

Essa importante relagcdo que a Controladoria estabelece com a organizacao
para atingir os objetivos, nada mais é do que uma estratégia de gestdo, elaborada a
partir do que, de acordo com Peleias (2002, p. 14), “é o principal processo decisério
da empresa e é composto pelas etapas de planejamento, execugao e controle”.

A partir disso, entendeu-se, para fins dessa pesquisa, que ao propor
Controladoria deve-se trabalhar a partir de agbes, que séo: primeiramente planificar
e programar a estratégia empresarial delineada pelos gestores; e apos, executa-las
e fazer o controle efetivo e periddico de todos os processos e atividades envolvidas
nesse programa. Essas etapas, se procedidas de acordo com principios gerenciais e
contabeis, gerardo ao final de todo o processo, informa¢gdes de qualidade para a
administracdo, permitindo analises dos resultados para melhorias e novas

adaptacbes na gestdo. Constituindo diante disso, a analise ou avaliacdo de
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desempenho a Ultima etapa contemplada nesse estudo.

Diante disso, o controller tem, além da funcdo contabil, a funcdo de
planejamento, controle, e ainda reporte e avaliacdo das informacfOes geradas
através do seu desempenho, sempre apoiado nos sistemas de informacfes
operacionais e de gestao (PADOVEZE, 2009).

Nesse ambito, pode-se entender que a medida que se criam objetivos
maiores e se amplia a estrutura para atender uma demanda de mercado, deve-se
também ampliar a capacidade de mudanca, o planejamento, controle e deciséo,
tornando-se fundamental para este continuo crescimento a atividade do controller

dentro da estrutura empresarial.
2.2 PLANEJAMENTO

Numa visédo legal, conforme os artigos 966 e 982 do Caodigo Civil Brasileiro
(BRASIL, 2011), sociedade empresaria € aquela que visa lucros. Porém no cenario
atual do mercado, os executivos, sOcios ou acionistas dessas organizacfes, estao
cada vez mais preocupados com outros aspectos gerenciais, administrativos e
sociais, a fim de obter esses mencionados lucros. Assim, a Controladoria ird agir
demonstrando como uma estratégia competitiva empresarial que contemple todos os
aspectos do mercado e suas frequentes mudancas € pertinente para o sucesso do

negocio.
2.2.1 Vantagem competitiva e estratégia empresarial

As mudancas no ambiente de mercado s&o determinadas pela concorréncia
existente, que segundo Porter (2003, p. 3) “estdo englobadas por cinco forgas
competitivas: a entrada de novos concorrentes, a ameaca de substitutos, o poder de
negociacdo dos compradores, o poder de negociacdo dos fornecedores, e a
rivalidade entre os concorrentes existentes”.

A fim de minimizar os impactos das forcas competitivas do mercado, criando
desse modo, oportunidades de negdcios e um ambiente favoravel de atuacéo, as
empresas, ainda conforme Porter (2003), buscam uma estratégia competitiva que

visa assumir uma posicao lucrativa e sustentavel na concorréncia e contra as forcas
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que a determinam na atividade da organizag&o.

Dentro do mercado competitivo, ainda deve-se levar em conta aspectos
internos da empresa. E a partir dos seus pontos fortes e fracos que ela definira sua
posicdo perante a concorréncia, expandindo e maximizando o que ela define como
ponto forte, e otimizando os resultados dos pontos fracos, para que nao se
sobressaiam aos fortes no mercado competitivo externo.

Além dos aspectos internos e das forcas da concorréncia, fatores politicos,
sociais, econdmicos, ecoldgicos e tecnolégicos estdo implicitos nas decisdes
estratégicas da empresa. Dessa maneira, a fim de avaliar as oportunidades e o0s
riscos existentes que possam influenciar na continuidade e nas metas da empresa, é
necessario que se faca uma analise desses ambientes, interno e externo, que a
organizacao esta inserida (CERTO et al, 2005). Diante do exposto, a globalizacédo da
economia, a abertura de fronteiras comerciais, a preocupacao com o meio ambiente
e 0S aspectos sociais gerados por isso, exigem um gerenciamento cada vez mais
eficiente e eficaz das entidades (OLIVEIRA; PEREZ JUNIOR; SILVA, 2004).

A eficiéncia e a eficacia empresarial nos remetem primeiramente ao conceito
de planejamento estratégico. E por meio deste que a empresa atingird seus
objetivos e metas de gestdo, de acordo com 0s aspectos que norteiam seu ambiente

interno e externo.

2.2.2 Planejamento estratégico

Com o principal objetivo de garantir a continuidade da empresa, vantagem
competitiva e, por consequéncia, 0 sucesso empresarial, Glautier & Underdown apud
Catelli (2001, p. 157) definem que,

O planejamento € a mais basica de todas as fun¢bes administrativas, e a
habilidade pela qual essa funcdo é desempenhada determina o sucesso de
todas as operacfes. Planejar pode ser definido como o processo de
pensamento que precede a acdo e estd direcionado para que se tomem
decisdes no momento presente com o futuro em vista.

Ja Oliveira (1998, p. 34), cita o propésito do planejamento estratégico,

[..] como o desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes
administrativas, as quais proporcionam uma situacdo viavel de avaliar as
implicagbes futuras de decisbes presentes em funcdo dos objetivos
empresariais que facilitardo a tomada de decisdo no futuro, de modo mais
rapido, coerente, eficiente e eficaz.
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Dessa maneira, planejar é a primeira etapa da idealizacdo de uma estratégia
competitiva, € por meio disso que a organizacdo delineara o rumo que ira tomar no
futuro e definira os processos e fatores a serem explorados para, posteriormente,
atingir alguma exceléncia no processo de gestao.

Para isso, 0 planejamento estratégico é fixado através de diretrizes basicas,
gue segundo Oliveira (1998) sdo a definicdo da missao, visdo, e metas e objetivos

da empresa.

2.2.2.1 Diretrizes bésicas do planejamento

Os trés principais fatores do planejamento que delimitardo a identidade e o
futuro da empresa sado a missao, visao e os objetivos e metas. Eles devem ser bem
definidos, formulados e, se possivel, documentados, para que todos na organizacao
tenham conhecimento de qual o plano da empresa, assim podendo operar para isso.

A missdo diz respeito aonde a empresa quer chegar com sua atuacao,
levando em consideracao suas crencas, tradi¢coes e filosofias (PORTER, 2003). Para
Figueiredo e Caggiano (1997, p. 24) a missédo significa o “propdsito basico e
permanente da existéncia de uma empresa’.

Os objetivos serdo “o alvo (resultados esperados ou estados futuros
desejados) a ser atingido pela organizacdo no periodo considerado” (OLIVEIRA,;
PEREZ JUNIOR; SILVA, 2004, p. 46).

J& a viséo diz respeito ao quadro do futuro que a organizagdo quer para ela
(PADOVEZE, 2009). Essa, em conjunto com as metas e objetivos, formara a
situacao ou resultado futuro que a empresa pretende atingir (OLIVEIRA, 1998).

Entende-se entdo, que a missdo € um ideal permanente e estabelece o que a
empresa €. J4 a visdo e 0s objetivos serdo modificados a medida que forem sendo
alcancados ou que necessitarem de novas projecdes. Assim, essas etapas basicas
do planejamento determinardo o que ela quer atingir, em quanto tempo ira fazé-lo, e

ainda quais os procedimentos necessarios para o resultado final (OLIVEIRA, 1998).
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2.2.3 Eficiéncia e Eficicia empresarial

Com o planejamento estratégico definido pode-se falar em eficacia e
eficiéncia empresarial. A primeira diz-se o nivel ou até onde ela atinge os objetivos e
metas tracados, levando-se em consideracdo suas limitacdes. Ja a eficiéncia esti
ligada ao processo, quer dizer, a utilizacdo maxima dos recursos disponiveis em
relacdo ao que € produzido, seja em produtos, bens ou servicos (PADOVEZE,
2009).

Dentro deste conceito, para operar com eficiéncia e eficacia empresarial ndo
é viavel apenas planejar gerencialmente, mas tem-se que atentar para todos os
fatores que influenciam a obtencdo final dos lucros, tais como perspectivas
econbmicas, ambientes social e politico, e ainda, fatores legais. Por fim, € essencial
também colocar em pratica as acbes para este fim. Diante disso, trés outras
ferramentas de Controladoria fazem parte do processo de gestdo e estédo
potencialmente ligadas ao plano da empresa. Séao as fases de execucéo, controle e

avaliacao do que foi inicialmente planejado.

2.3 EXECUCAO

Peleias (2002 p. 25) define que

a execucdo é a etapa do processo de gestdo na qual as coisas acontecem,
em que as agdes emergem por meio do consumo de recursos e sua
transformacéo em bens e servicos. As acdes devem estar em consonancia
com o que foi anteriormente planejado, pois s6 assim conduzem aos
resultados esperados.

Através de Padoveze (2009, p.197), complementa-se explicando que “o ponto
fundamental é o processo de estabelecer e coordenar objetivos para todas as areas
da empresa, de forma tal que todos trabalhem sinergicamente em busca dos planos
de lucros.” Assim, a etapa de planejar a gestdo e os objetivos da organizacdo séo a
alavanca inicial para o trabalho da Controladoria, mas esse projeto deve ser
operacionalizado em todas as areas, para que atinja o resultado positivo desejado.
Para tanto, esse processo pode ser colocado em préatica de maneiras diferentes.
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2.3.1 Plano orgcamentario

Padoveze (2009) cita que o planejamento e controle mencionados podem ser
realizados através do processo orcamentario, constituindo assim, as bases da
controladoria. Entende-se entdo, que uma vez que a missdo da Controladoria é
efetivamente controlar, o orgamento se torna uma ferramenta para isso, envolvendo
todo o processo operacional de uma organizacdo em todos 0s seus setores.
Baseado nisso, 0 método de execucédo estudado sera os orcamentos.

Oliveira; Perez Junior; Silva (2004, p. 117) definem

Orcamento é o instrumento que traz a definicdo quantitativa dos objetivos e
o0 detalhamento dos fatores necesséarios para atingi-los, assim como o
controle e o desempenho. A elaboracdo do or¢camento tem por base o
Planejamento Estratégico da entidade, e seu acompanhamento sistematico
resulta no controle.

Desta maneira, a Controladoria como ferramenta essencial a todo o
gerenciamento e controle de uma empresa, utilizara o inicialmente o planejamento,

seguido do orcamento como uma forma de execucao.

O quadro 1 demonstra a relagcdo existente entre o planejamento e o

orcamento:

O que é planejamento O que é orgamento

E a definicdo de um futuro desejado e dos meios E a expressdo monetaria de um plano
eficazes de alcancgéa-los. operacional.

E um processo de tomada de decisdo por|E a etapa final de um processo de planejamento.
antecipagao.

E um processo orientado no sentido de produzir | E um compromisso de realizac&o.
uma ou varias situacgdes futuras.

Envolve um conjunto de decisbes|[E um instrumento de acompanhamento e
interdependentes. continua avaliacdo de desempenho das
atividades e dos departamentos.

Quadro 1: Planejamento e controle orcamentério.
Fonte: Oliveira; Perez Junior; Silva (2004, p. 117).

Entdo, pode-se definir, de acordo com Perez Junior; Pestana; Franco (1997),
que os principais objetivos de um orcamento sdo a projecdo do resultado
econdbmico-financeiro de um processo de planejamento e o controle do
desempenho, ou seja, acompanhamento do processo de acordo com as metas

anteriormente definidas.
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Para fins desse objetivo de orgamento, existem diferentes tipos deste, que, de
acordo com Padoveze (2009), pode ser estatico, flexivel, ajustado e corrigido. Estes
conceitos se diferem nos seguintes aspectos:

- O primeiro, orgamento estatico, € o mais comum. E é assim considerado pois “a
administracdo do sistema nao permite nenhuma alteragdo” (PADOVEZE, 2009, p.
201).

- O orcamento flexivel é aquele que, contrariamente ao anterior, pode ser ajustado e
remodelado a qualquer momento do processo de execucado (PADOVEZE, 2009).

- Os orcamentos ajustado e corrigido sdo, por sua vez, respectivamente, o ajuste
efetuado nos volumes planejados dentro do or¢camento estético; e, o ajuste do
orcamento estatico, original, feito de forma automatica sempre que houver
mudanc¢as nos precos, inflacbes ou outros ajustes a serem feitos, decorrentes de
fenbmenos ndo controlaveis pelo gestor, ndo podendo assim fazer parte da etapa de
avaliagdo, e sim do orgamento em si (PADOVEZE, 2009).

Diante desta definicdo de orcamento que, em sua fase inicial, pode ser
considerado parte integrante ainda do planejamento da empresa, porém de uma
forma operacional e com o propdsito de realizacdo, podemos ver a seguir sua forma
de organizacéo e estrutura, que deve ser definida e acompanhada dentro de todos
0s niveis da organizacdo, para que contemple todo o processo de gestdo e suas

operacoes.

2.3.2 Organizagao do orgamento

“O processo de preparagao orgamentaria representa uma coleta sistematica
de planos gerenciais estabelecidos em varios niveis de uma empresa e relacionados
entre si, de modo que formem um programa global para a organizagdo como um
todo” (PEREZ JUNIOR; PESTANA; FRANCO, 1997, p. 96).

Dessa maneira, a implementacdo de um plano orcamentéario, depende de
informacdes geradas em todos o0s niveis da empresa, chegando até a diretoria e o
controller, que irdo analisa-las e posteriormente organizar o orcamento de acordo
com estes dados. Para Figueiredo e Caggiano (1997, p. 108) “as estimativas
orcamentérias sdo baseadas em informacgfes que fluem de baixo para cima, dentro

da organizacdo. A comissao orcamentaria é responsavel pela coordenacdo destas
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informacdes e pela resolucdo de qualquer davida através de consultas aos gestores
envolvidos”.

Seguindo essa ideia, Padoveze (2009) define um conjunto de procedimentos
necessarios para organizar e estruturar um plano orcamentéario. Iniciando com a
determinacdo de um comité orcamentario, composto de diretorias, controller e o
responsavel direto pelo orcamento. Ainda de acordo com Padoveze (2009), sédo
elaboradas posteriormente pelo comité, as premissas orcamentarias e o modelo do
processo, que deverdo estar de acordo com as crencas e valores da organizacao.
Esta é a fase estratégica do plano. Essas premissas ainda devem ser feitas ndo sé
com base no ambiente macroecondmico da organizacdo, mas fixadas através de
informacdes ja existentes nos sistemas gerenciais desta, definindo o que pretendem
0S gestores com seus negadcios dentro do ambiente inserido.

Em seguida, cabe ao controller definir a estrutura contabil, de relatoérios e, por
fim, o cronograma do orcamento, contendo todas as etapas mencionadas acima e
ainda a aprovacao do orcamento, as projecdes dos demonstrativos contabeis e o
controle orcamentario final, sendo assim, o planejamento operacional da

organizacao.

2.3.3 Estrutura do orcamento

Seguindo a organizacdo do orcamento empresarial, Padoveze (2009) explica
que um plano orcamentario esta subdividido em trés segmentos: or¢camento
operacional, orgcamento de investimentos e financiamentos e projecdes dos

demonstrativos contébeis.

2.3.3.1 Orgamento operacional

‘O orcamento operacional equivale, na demonstracdo de resultados da
empresa, as informagbes que evidenciam o Lucro Operacional, ou seja: vendas,
custos dos produtos, despesas administrativas e comerciais” (PADOVEZE, 2009, p.
211). Assim, o orcamento operacional contempla as maiores areas da empresa,
onde os setores administrativo, comercial e de produgé&o interagem diretamente com

a controladoria e a diretoria da organizacao.
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O orcamento de vendas pode ser considerado o limitante do processo
orcamentério, ja que € a partir da demanda que seréo feitas as outras projecoes.
Esse compreendera a previsdo de vendas, de precos e 0s impostos sobre as
vendas. O orcamento de producdo decorre das vendas, que enfatizar4 o orcamento
de vendas em quantidades por produto e a estocagem desses (PADOVEZE, 2009).

Outros orcamentos integrantes do operacional monitorados em conjunto com
as vendas, sdo o de materiais e estoques. O primeiro contemplara, conforme cita
Padoveze (2009), o consumo de materiais, seu estoque, as compras e 0s saldos de
contas a pagar a fornecedores. E o segundo, a producdo acabada, vendida e os
produtos acabados que ficaram no estoque.

O orcamento de despesas gerais também esta entre 0os operacionais e, em
linhas gerais, orcara os gastos de mao de obra (direta e indireta), consumo de
materiais indiretos, despesas gerais de cada departamento ou setor, e ainda
depreciacdo ou amortizacdo desses mesmos setores (PADOVEZE, 2009).

Oliveira; Perez Junior; Silva (2004) delimitam os orcamentos operacionais de
maneira diferenciada, incluindo um planejamento financeiro que orcara, além do ja
citado, as contas a receber e o fluxo de caixa — que € demonstrado, de acordo com
Padoveze (2009), nas projecdes de demonstracdes contdbeis, e ndo nos
operacionais. Esse orcamento de caixa tem o propdésito, conforme explicam o0s
autores, de monitorar a entrada e saida de valores, para evidenciar sobra ou falta de

recursos para a atividade operacional da organizacao.

2.3.3.2 Orgamento de investimentos e financiamentos

O orcamento de investimentos e financiamentos, de acordo com Padoveze
(2009) fica restrito aos responsaveis pela tesouraria e controladoria, onde sao
projetadas aquisi¢des de investimentos, imobilizados, financiamentos, amortizacoes
e despesas financeiras. Eles também podem ser chamados, segundo Oliveira; Perez
Janior; Silva (2004), de orcamentos de capital.

Entre os investimentos serdo orcadas atividades tais como: aquisi¢cdo e venda
de investimentos em outras empresas; aquisicdo e venda de imobilizados;

depreciacdes, amortiza¢des e outros (PADOVEZE, 2009).
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Dos orcamentos de financiamentos fazem parte: orcamentos de novos
financiamentos ou outros fundos, despesas financeiras e desembolsos decorrentes
desses e dos financiamentos ja existentes; e de outras receitas e despesas
financeiras (PADOVEZE, 2009).

2.3.3.3 Projecéo de demonstrativos contabeis

A projecdo dos demonstrativos contabeis “¢ o segmento do plano
or¢camentario que consolida todos os orgcamentos” (PADOVEZE, 2009, p. 211).
Contempla todas as projecdes de resultado do periodo, do Balangco Patrimonial,
além de outros demonstrativos, como Fluxo de Caixa e andlises financeiras por
indicadores.

A etapa final de um plano orgamentério sera a avaliacdo dos resultados reais
em comparacdo aos projetados, analisando as demonstracdes orcadas com as
elaboradas no final do exercicio da organizacdo. ldentificardo, assim, quais areas
necessitam de melhorias ou de reestruturacao, e, ainda, se 0s objetivos e metas do
planejamento estratégico estdo sendo cumpridos ou também requerem revisao.

Com o propdsito de organizar, estruturar e ainda delinear o futuro através de
orcamentos e projecdes, os profissionais da area de Controladoria, devem fazer uso
de tecnologias integradas que possibilitem o controle permanente de todas as
situacOes, operacdes e transacbes da empresa. A fim disso, os sistemas de
informacdes contabeis e gerenciais estdo sempre presentes e com cada dia mais
instrumentos e enfoques diversificados para auxiliar e facilitar a atuagao do controller
e dos gestores quanto a suas missdes de garantir que a estratégia competitiva

delimitada conduza ao futuro idealizado.

2.4 CONTROLE — SISTEMAS DE INFORMACAO

A internacionalizacdo das informacdes empresariais de maneira interativa
possibilitada através das tecnologias globalizadas trouxe aos gestores uma
responsabilidade de controle dos negdcios mais eficiente. Para isso, além do
profissional controller na organizacéo e de todos os métodos contabeis aplicaveis,

tornou-se indispensavel que as proprias tecnologias de informacdo criassem
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sistemas gerenciais capazes de fornecer dados de qualidade e de maneira
tempestiva, pois se os acontecimentos sao transmitidos em tempo real a todo o
mundo, a tomada de decisbes com relacdo a estes também deve ser feita

rapidamente.

2.4.1 Sistemas de informac0fes e a gestdo da empresa

Diante do contexto acima, Oliveira; Perez Junior; Silva (2004, p. 64) entendem

que

Sistemas € um conjunto de fungbes e processos, logicamente estruturados,
de modo a possibilitar planejamento, a coordenacdo e o controle das
atividades organizacionais, com a finalidade de atender aos objetivos
empresariais.

Oliveira; Perez Junior; Silva (2004, p. 65) citam também que “sistemas de
informacdes gerenciais € um processo de transformacao de dados em informacdes,
que sdao utilizadas na estrutura deciséria da empresa como ferramenta que
possibilita a sustentacdo administrativa para otimizar os resultados esperados.”

Portanto, a conjuntura de sistemas pode ser vista como um ambito
informacional amplo. Porém quando se menciona tecnologia de informacao
gerencial, estd se requerendo mais do que apenas dados para uma analise ou
elaboracdo de demonstrac6es. Entende-se por, como o préprio nome do sistema ja
reproduz, informacfes que sejam confiaveis e avaliaveis a fim de serem suporte
para as estratégias competitivas da organizagao.

Assim, desenvolver um planejamento e envolver todos no processo de
execucao com orcamentos e avaliagdes ndo garante a realizacdo dos objetivos e 0
sucesso empresarial. Deve existir controle efetivo por meio dos sistemas de
informagdes (FIGUEIREDO e CAGGIANO, 1997).

Catelli (2001, p. 171) explica o seguinte,

Um pré-requisito para o desempenho eficaz da funcdo controle € um
sistema de informacdo eficiente, que revelard a necessidade de acdes
corretivas no momento oportuno, possibilitando aos gestores julgar se seus
objetivos ainda sédo apropriados ou ndo, por causa das mudancas
ambientais constantes.

Desta maneira, torna-se imprescindivel para o bom desempenho de uma
Controladoria 0 uso de um sistema de informacdes que contemple todas as etapas

do processo de gestéo - planejamento, execucao, controle e avaliacao.
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Peleias (2002, p. 15) explica que “quanto mais profissionalizada for a gestéo
de uma empresa, mais sofisticado tende a ser o sistema de informacgado.” Isso
significa que, se a empresa esta organizada e todos os setores e areas estao
alimentando o sistema com informacdes de qualidade e condizentes com a realidade
de suas transacles, a tendéncia é que a avaliagdo de desempenho das atividades
or¢cadas em relagao ao planejado se aproxime cada vez mais do esperado.

O sistema ainda proporciona a esquematizacdo de outras variaveis externas
necessarias ao planejamento e controle da empresa, tais como “dados dos
concorrentes, da conjuntura econémica, etc” (PADOVEZE, 2009, p. 107). Estas, “em
conjunto com as informacdes internas geradas permitirdo dar uma visdo de
acompanhamento do negdécio e seus mercados, de carater continuo e sistematico”
(PADOVEZE, 2009, p. 107).

Com todas as acgles sistematizadas torna-se de facil identificacdo os
problemas, as mudancas a serem feitas no planejamento e ainda, pode-se
proporcionar aos gestores a visdo do novo rumo da organiza¢cdo com relacdo as
decisbes e melhorias implementadas, tendo uma projecéo de futuro mais proxima do
objetivo empresarial estabelecido.

Dessa maneira, 0s sistemas de informacdes vém sendo desenvolvidos e
progridem a fim de satisfazer essas necessidades dos gerentes, socios, controller,
enfim, dos pensadores do negoécio e tomadores de decisbes para que sejam

integradas e em todos 0s niveis da organizacao.

2.4.2 Enterprise Resource Planning (ERP) — Sistemas Integrados de Gestao

Apesar de outros sistemas terem sido criados a partir dele, o Enterprise
resourse planning (ERP) é um sistema de planejamento empresarial muito utilizado
nas empresas. No entendimento de Stair e Reynolds (2006, p. 20) o ERP é “um
conjunto de programas integrados capaz de gerenciar as operacgfes vitais de
negocios de uma companhia para uma organizagao distribuida como um todo”.

Esses sistemas tem o propdsito de integrar e gerenciar todas as areas da
empresa em uma Unica base e fonte de dados, contemplando assim o0s
planejamentos de vendas, de producgéo, gerenciamento de compras, manutencéo de

estoques, integracdo com fornecedores e clientes, recursos humanos, contabilidade,
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financas, orcamentos gerais e setoriais, projecdes de lucros, além de monitoramento

de metas e objetivos da organizacéo (BIO, 2008).

2.4.2.1 Influéncia do ERP na Controladoria

O ERP, a partir de sua funcdo, torna-se um instrumento de controle
importantissimo para a Controladoria e para toda a organizacdo a medida que tem a
“habilidade de configurar e reconfigurar todos os aspectos do ambiente do sistema
de informacédo, para sustentar qualquer maneira que a sua companhia adote na
conducédo dos negdcios” (STAIR e REYNOLDS, 2006, p. 353).

Conforme Oliveira; Perez Junior; Silva (2004, p. 64) “para que a Controladoria
possa coletar, analisar, classificar e divulgar as informagdes Uteis no processo
decisério das corporacfes, € necessaria a existéncia de um sistema especifico para
tais finalidades.”

Além disso, ao pensar em todas as atividades da empresa integradas em uma
Unica base de dados com acesso a todos que a operam e alimentam, pode-se ter
uma ideia da quantidade de movimentacbes e transagOes contabilizadas e
controladas todos os dias. Todas elas tém influéncia direta no resultado da
organizacdo, logo também, no desempenho do trabalho do controller (GARCIA,
2010).

Assim, o sistema de informacbes ERP, em seu efetivo funcionamento e
interagcdo harmonica dos seus subsistemas (vendas, compras, contas a pagar,
contas a receber, estoques, ativos, etc.), ira garantir que todas as transacdes
realizadas traduzam a realidade da empresa, com saldos de contas e
movimentagdes corretos. Fazendo com que, dessa forma, a Controladoria tenha a
visdo do todo como um sistema aberto, podendo atuar por fim, de maneira a garantir
0s objetivos da organizacdo ao tomar decisdes estratégicas com base em

informacdes confidveis que demonstram sua situacédo econémica.

2.4.2.2 Estrutura do sistema ERP

Todas as funcbes do ERP podem ser, segundo Stair e Reynolds (2006),

implementadas em fases, de acordo com a necessidade da empresa, e modificadas
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e ampliadas quando estiverem totalmente configuradas, sendo alimentadas de
maneira correta e traduzindo as atividades da organizagdo. Diante disso, os modulos

gue compdem o ERP podem ser vistos no quadro 2:

Mdédulos relacionados as Operacdes
Previsbes e analises de vendas; Listas de materiais; programacdo mestre de
producdo/capacidade aproximada; planejamento de materiais; planejamento de capacidade;
Compras; Controle de fabricacdo; Controle de estoques; Engenharia; Distribuicdo fisica;
Gerenciamento de transporte; Gerenciamento de projetos; Apoio a gestdo de producdo e processos;

entre outros;

Médulos relacionados a Gest&o Financeira/Contabil/Fiscal
Contabilidade Geral; Custos; Contas a pagar; Contas a receber; Faturamento; Recebimento
fiscal; Contabilidade fiscal; Gestdo de caixa; Gestdo de ativos; Gestdo de pedidos; Definicdo e

gestdo dos processos de negocio;

Médulos relacionados a Gestdao de Recursos humanos

Pessoal; Folha de pagamento.

Quadro 2: M6dulos que compbde o ERP
Fonte: Adaptado de Corréa; Gianesi; Caon apud Oliveira e Hatakeyama (2006).

A partir disso, entende-se que a implantacdo de um sistema de informacdes
como o ERP é de elevada importancia para o controller no desempenho de suas
atividades, pois suportara todas as informacBes necessarias as tomadas de

decisfes de acordo com os objetivos da empresa.

2.4.2.3 Desafios de implantacéo

Considerando a ampla abrangéncia do ERP apresentada, pode-se entender
gque a inovacdo tecnoldgica, inserida no seu processo de implantacdo, requer
mudancas e adaptagfes em todas as areas empresariais citadas. Segundo Yin apud

Lima; Carrieri; Pimentel (2007)

Diversos desafios relacionados ao processo de implantacdo do sistema ERP
devem ser superados: levantamento detalhado dos processos da
organizacdo; avaliacdo e aprimoramento dos processos identificados;
parametrizacao do sistema segundo os processos de negdcios inicialmente
identificados e aprimorados/revistos; testes integrados do novo sistema;
levantamento dos pontos de ndo aderéncia do ERP e desenvolvimento de
funcionalidades visando o atendimento destes gaps; treinamento dos
usuarios chaves, e principalmente gestdo das mudancas proporcionadas
pelo novo sistema na organizacao.
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Souza & Zwicker apud Mendes & Escrivdo Filho (2002) salientam que a
implantacdo de um sistema ERP representa um processo de constante atualizagéo e
mudancas organizacionais, envolvendo todos os departamentos e individuos em
suas tarefas e responsabilidades. Além disso, 0s mesmos autores ainda comentam
que implantar um ERP pode ser demorado e de alto valor de investimentos,

podendo constituir, com isso, além de um desafio, uma dificuldade.

2.4.2.4 Vantagens do uso

Entre os desafios e dificuldades que se tém na adocdo de sistemas
integrados de gestdo, também identificam-se aspectos vantajosos, que segundo
Stair e Reynolds (2006), sao:

- Possuir um banco de dados unico;

- Eliminar sistemas ineficientes;

- Permitir a integracao entre os setores da empresa,;

- Permitir acesso facil e imediato as informacdes;

- Agilizar fluxos de informagdes entre diversas areas;

- Melhor gerenciar informacdes;

- Simplificar os processos de trabalho;

- Tomar decisdes com base em informacdes consistentes.
- Padronizar tecnologicamente a organizagéo.

Assim, a implantacdo de um sistema de informacdo e a incorporagcdo de um
novo conceito de gestao por parte dos administradores da empresa que contemple
todos os aspectos citados sobre Controladoria, tecnologia e gestédo, requer mais do
gue a pretensao de sucesso, e sim muito planejamento e controle.

Ao final de todo o processo, desde planejamento até o controle dos orcados e
projetados, o controller devera ser capaz de realizar as seguintes agdes atraves do
ERP: “induzir os gestores a decis&o correta; apurar os resultados econémicos dos
produtos, atividades, areas, empresas, etc.; refletir o fisico-operacional; permitir a
avaliacdo de resultado dos produtos e servicos; permitir a avaliacdo de
desempenho” (CATELLI, 2001, p. 252). Através disso, obtera por consequéncia final,
eficiéncia, eficacia empresarial e, sobretudo, vantagem competitiva e sucesso no

mercado.
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2.5 AVALIACAO DE DESEMPENHO

A avaliacdo do desempenho de uma organizacdo esta também fortemente
ligada as outras atividades da Controladoria. E através desse processo que serdo
mensurados e verificados se 0s resultados obtidos e os objetivos tragcados estao
refletindo valor para a empresa. Assim, efetivamente saber se o planejamento, a
execucao e o controle implementados estdo conduzindo a organizacao a resultados

positivos estrategicamente.

Avaliar um desempenho passar a ser, assim, um meio para se tomar
decisdes adequadas. Constitui um processo complexo que incorpora, além
de caracteristicas informativas necessarias para se julgar adequadamente
um desempenho, requisitos essenciais para se integrar ao processo de
gestdo, em suas fases de planejamento, execucdo e controle (CATELLI,
2001, p. 197).

Segundo Padoveze (2009), essa avaliacdo do desempenho de uma
organizacdo, é chamada também em Contabilidade, de Analise Financeira ou de
Balanco. Essa andlise consiste em mensurar e comparar os resultados da
organizacdo por meio de indicadores, que podem ser demonstrativos de periodos
anteriores, com desempenhos ja avaliados, orcamentos projetados, padrbes
estabelecidos, ou ainda com o mercado de atuacdo. Segundo Certo et al. (2005)
diversos tipos de analises sdo Uteis a tomada de decisbes na administracao
estratégica de uma empresa.

Para ludicibus (2009, p. 5) a Andlise de Balangos nada mais seria do que “a
arte de saber extrair relacbes Uteis, para o objetivo econémico que tivermos em
mente, dos relatorios contdbeis tradicionais e de suas extensfes e detalhamentos,
se for o caso”.

Nesse contexto, de acordo com Catelli (2001, p. 209) a avaliacdo de

desempenho de uma organizagédo pode ser medida em cinco esferas diferentes:

0 desempenho de toda a organizagdo; o desempenho das areas que estao
sob responsabilidade dos gestores; o desempenho associados aos eventos
econdmicos; o desempenho de atividades relacionadas a produtos/ servigcos
especificos; e o desempenho de atividades relacionadas a fungBes ou
cargo.

Com isso, a avaliacdo contemplara, da mesma maneira que o planejamento e
0s orcamentos, todo o ambiente da organizacdo. Essa tera, conforme Figueiredo e
Caggiano (1997) objetivos como: o célculo da eficiéncia das responsabilidades dos

gestores; a identificacdo das areas em que as aclOes corretivas devem ser
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implementadas; a garantia da motivacado dos gestores em relagdo aos objetivos da
empresa; e a comparacao entre os setores e areas da organizacdo e do mercado a
fim de implantar melhorias.

Neste entendimento, pode-se perceber que avaliar o desempenho de uma
empresa € mais do que apenas mensurar e quantificar os resultados, é também
avaliar outros aspectos inseridos no contexto e que, numa visédo global, contribuirdo
para o resultado positivo da organizacao.

Essas avaliacbes podem ser feitas de maneiras diferentes diante da
amplitude de sua abrangéncia e dos diversos enfoques que podem ser analisados.
Tendo isso em vista, uma das avaliacdes alternativas aos tradicionais indicadores,
gue contempla uma avaliacdo mais do que financeira, e sim de um aspecto global da
organizacdo, € o Balanced Scorecard (BSC), que vem sendo enfatizado e aplicado

como um método eficiente de avaliagdo de desempenho organizacional.

2.5.1 Balanced Scorecard (BSC) — Controle de metas estratégicas

Segundo os idealizadores do BSC, Kaplan e Norton, apud Padoveze (2009) a
proposta € acompanhar o desempenho da estratégia da empresa, partindo do
pressuposto de que “o que ndo é medido nao é gerenciado” (PADOVEZE, 2009, p.
125).

Kaplan e Norton (2003) criaram o BSC a fim de contemplar mais do que
apenas indicadores financeiros, mas também informacdes que refletissem a eficacia
e eficiéncia da organizagcdo. Salientam ainda, que o BSC tem 0 que 0s executivos
necessitam para chegar ao sucesso no futuro.

Assim, de acordo com Padoveze (2009, p. 125)

0 balanced scorecard € um sistema de informacéo para gerenciamento da
estratégia empresarial. Traduz a missao e a estratégia da empresa em um
conjunto abrangente de medidas de desempenho financeiras e néo-

financeiras que sirva de base para um sistema de medicdo e gestdo
estratégica.

Para Kaplan e Norton (2003) o BSC € mais do que a criagdo de uma estrutura
de avaliagdo de desempenho da empresa, € através dele “canalizar as energias, as
habilidades e os conhecimentos especificos das pessoas na empresa inteira, para
alcangar as metas” (KAPLAN e NORTON, 2003, p. 25).
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Dessa maneira, 0s mesmos autores afirmam que o BSC deve ser utilizado
nao apenas para controle, mas para comunicacéo, informagdo e aprendizado de
toda a organizacdo. Com isso, utilizaram de quatro perspectivas para equilibrar e
organizar a avaliacdo de desempenho. S&o elas: financeira, do cliente, dos

processos internos e do aprendizado e do crescimento (CHIAVENATO, 2008).

2.5.1.1 Enfoque financeiro

O enfoque financeiro estara relacionado ao lucro e a eficicia da organizacao
(PADOVEZE, 2009). Essa perspectiva, segundo Chiavenato (2008, p. 274), “envolve
indicadores que informam se a estratégia empresarial e sua implementacdo e
execucao estdao contribuindo para a melhoria do resultado financeiro da empresa”.
Assim constituem, conforme Kaplan e Norton (2003) informacdes valiosas para
avaliar as consequéncias econdmicas do que esta sendo realizado.

Dessa maneira, no enfoque financeiro estardo envolvidos indicadores
contdbeis como: “retorno sobre investimentos, valor econbmico adicionado,
lucratividade, aumento/mix de receita, produtividade da reducdo custos”
(PADOVEZE, 2009, p. 129). Desse modo, sendo o indicador ligado as operacdes
organizacionais, e seu desempenho deve demonstrar dois aspectos: “definir o
desempenho financeiro esperado das estratégia e servir de meta principal para os
objetivos e medidas de todas as outras perspectivas do scorecard” (KAPLAN e
NORTON, 2003, p. 50).

2.5.1.2 Enfoque do cliente

A satisfagdo do cliente também esta diretamente relacionada com a atividade
da organizacdo. Sao indicadores sobre o mercado e os segmentos no qual a
empresa esta inserida (CHIAVENATO, 2008). Assim, o essencial é avaliar os
“fatores criticos para que os clientes mudem ou permanecam fiéis aos seus
fornecedores” (KAPLAN e NORTON, 2003, p. 26).

Envolvera medidas tais como: “participacdo de mercado, aquisicdo de

clientes, retencdo de clientes, lucratividade dos clientes, satisfacdo dos clientes”
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(PADOVEZE, 2009). Visa através disso, avaliar como a empresa esta posicionada

em relacdo aos seus concorrentes no ramo de atividade.

2.5.1.3 Enfoque dos processos internos

Os processos internos devem estar em constante adaptacao para melhor
atender os objetivos da empresa. Assim, essa perspectiva visa identificar os
processos que necessitam de melhorias para proporcionar melhores resultados
financeiros (CHIAVENATO, 2008). Este seria, dentro do contexto do BSC, o efetivo
controle dos processos da Controladoria.

Permitem que a empresa “ofereca propostas de valor capazes de atrair e reter
clientes em segmentos-alvo de mercado; satisfaca as expectativas que os acionistas
tém de excelentes retornos financeiros” (KAPLAN e NORTON, 2003, p. 27).

Portanto, esse enfoque de processos internos impactara em maior proporcao

na satisfacao de clientes e nos objetivos financeiros da organizacéo.

2.5.1.4 Enfoque do aprendizado e crescimento

Segundo Arie de Geus, ex-vice-presidente de planejamento da Royal
Duth/Shell (apud SENGE, 2002, p.37) “A capacidade de aprender mais rapido que
seus concorrentes pode ser a unica vantagem competitiva sustentavel”.

Conforme Senge (2002 p.37 e 38) “As organizagbes que realmente terdo
sucesso no futuro serdo aquelas que descobrirem como cultivar nas pessoas 0
comprometimento e a capacidade de aprender em todos os niveis da empresa”.

Diante disso, os indicadores de aprendizado e crescimento ddo énfase a
capacitagdao do capital humano, “a necessidade de investir em pessoas, no
aprendizado e no seu crescimento, para que possam produzir melhor, atender
melhor o cliente e assegurar o alcance dos objetivos financeiros de longo prazo”
(CHIAVENATO, 2008, p. 276). Assim, conforme explica Padoveze (2009), serdo
medidos através de satisfacdo, retencdo, lucratividade e produtividade dos

funcionarios da organizacao.



37

Dessa maneira, esse conjunto de medidas irda assegurar que toda a estratégia
da organizacdo, desde o planejamento até a avaliacdo dos resultados, esteja de
acordo com os valores e crencas dos gestores. Entédo, ele conduzira a empresa a
uma posicdo competitiva no mercado, baseada em organizacdo e controle,
garantindo que todo o processo esteja sendo executado da maneira mais eficiente e

eficaz diante da estrutura da organizagéo.



3 ESTUDO DE CASO

3.1 APRESENTAGAO DA EMPRESA

3.1.1 Historico

Constituida em 1992, a empresa objeto desse estudo mantém a sede no
mesmo endereco desde sua fundacdo. A ideia inicial de um dos so6cios surgiu pela
necessidade de renda. A opcao pelos materiais de construcdo aconteceu uma vez
gue esses idealizadores ja tinham um conhecimento prévio e ja trabalhavam no
ramo, porém nao em um negocio proprio.

Em uma estrutura que contemplava apenas uma construcdo improvisada de
alguns poucos metros quadrados e trabalhando apenas em duas pessoas, 0s sécios
mantiveram seu negaocio, retirando da empresa apenas valores para necessidades
basicas deles e de suas familias.

Nesse ponto, entendemos que 0 conceito que empresa e continuidade
estabelecidos pelos principios contdbeis j& estavam implicitos no espirito
empreendedor dos dois, pois todo o lucro obtido ficava na empresa, o que fez com
gue esses crescessem e aumentassem 0 negdécio ao longo do tempo. O espirito
empreendedor é citado, pois talvez ndo estrategicamente, mas esses escolheram
como ponto para sua loja um bairro em pleno crescimento, com obras de casas, ruas
e calcadas.

A medida que conseguiam vender as mercadorias, que eram compradas
pelos vizinhos da redondeza, estes adquiriam novos estoques: “se vendiamos,
compravamos novamente”, comentou um dos socios. Comegaram vendendo areia,
brita, tijolos, pregos, e alguns tubos e conexdes.

ApoOs este periodo, passaram por mais duas etapas, aumentando a loja por
necessidade de espaco em 1999 e em 2007. A terceira é a loja que tem-se
atualmente, com cerca de 30 funcionarios, entre eles vendedores, financeiros,
carregadores, motoristas e vigilante. Sua estrutura fisica passou de uma pequena
loja para uma estrutura de trés andares de loja, dois pavilhdes para estoques e um
depdsito para areia e outras mercadorias vendidas a granel, além de caminhdes e
maquinario disponiveis para facilitar e agilizar o armazenamento e entrega de

mercadorias aos clientes.
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3.1.2 Mercado de atuacao

O mercado da construcao civil vem crescendo aceleradamente nos ultimos
anos em Caxias do Sul e regido. Segundo informacfes publicadas pela Camara de
Dirigentes Lojistas de Caxias do Sul (2011), cresceu 62,0% até julho de 2011 em
comparacao com o mesmo periodo de 2010.

Esta crescente procura por moradias proprias esta aliada também a facilidade
de crédito, que conforme informacfes do sitio da Caixa Econdmica Federal (2011),
oferece juntamente com programas do Governo Federal, créditos como o Minha
Casa Minha Vida, Sistema Brasileiro de Poupanca e Empréstimos (SBPE),
Construcard, entre outros, para pessoas que desejam ter ou construir seu primeiro

imovel. Todos esses fatores estao diretamente ligados aos materiais de construcéo.

3.1.3 Estrutura da empresa

Apesar do acelerado crescimento dos ultimos anos, dado em virtude da
oportunidade de mercado citada acima, a empresa mantém uma estrutura familiar,
com cerca de 30 funcionarios e uma estrutura fisica de cerca de 3.000 metros
guadrados. Todas as decisdes sobre o negocio estdo centralizadas nos sécios, que
gerenciam desde decisdes em ambitos estratégicos, até as operacdes e problemas
rotineiros da organizacao.

Hoje em dia, a loja comercializa, em média, 14.000 itens, que sao
principalmente cimento, areia, tijolos, ceramicas, pisos, brita, tintas, ferramentas,
material elétrico, tubos e conexdes, colas, rejuntes, torneiras, eletrodomésticos,
moveis, loucas sanitarias, aberturas e esquadrias, madeiras, ferro, pregos,
parafusos, telhas e fibras, material de protecédo para construcdo, entre outros tantos

produtos para construcoes, reformas, decoragao e equipamentos.

3.1.3.1 Vendas

Os vendedores sdo basicamente o foco dos sbécios, pois estes também
preferem estar presentes nessa area, conversando e auxiliando clientes. Em média

sete vendedores atendem diversas pessoas por dia, totalizando vendas diarias com
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base no més de agosto de 2011, cerca de R$ 20.000,00 (vinte mil reais). Os
vendedores possuem salarios fixos, ndo recebendo comissdes sobre esses valores
de vendas. Os valores de salarios sdo em média de R$ 2.000,00 (dois mil reais) por
vendedor.

As vendas séo feitas através de pedidos impressos no balcdo e pagos no
caixa, onde sdo emitidas as respectivas notas ou cupons fiscais. Porém alguns
produtos tém se tornado de dificil mensuracéo e precificacédo, € o caso de parafusos,
porcas e outros materiais pequenos, que sdo comprados em grandes quantidades e
vendidos unitarios. Por isso, muitas vezes, ndo sdo incluidos em notas fiscais como
vendas, dado o pequeno valor que possuem.

Os descontos, também alvo dessa area, sdao dados muitas vezes pelos
préprios vendedores, sem uma consulta prévia ao gerente ou responsavel, neste
caso, um dos sécios, uma vez que nao existe essa divisdo de geréncia setorial.

As mercadorias que necessitam de entregas com caminhdes sao
encaminhadas ao depoésito através dos mesmos pedidos impressos pelos
vendedores, e programados de acordo com o local e a urgéncia do cliente. Esse
setor é controlado por um funcionario de confianca dos sécios, que administra nao
s6 as entregas do depésito, mas comanda e distribui todos os carregadores,
motoristas, que sdo cerca de doze funciondrios, e caminh8es de acordo com a
urgéncia dos pedidos. Sob esses servigos sdo cobrados valores de frete, que néo
sao calculados precisamente de acordo com o custo avaliado para as entregas, mas
sim estimados de acordo com a distancia e quantidade de mercadoria a ser
entregue. Estes valores variam de R$ 10,00 (dez reais) até R$ 200,00 (duzentos
reais).

A atualizacdo de precos de toda a loja é manual e feita por um dos socios
que, muitas vezes, fica sobrecarregado com esta tarefa, mas, mesmo assim prefere
fazé-la pessoalmente. Isso, no entender do socio, faz com que esses pre¢os estejam
realmente com os valores corretos, mas na maioria das vezes acontece exatamente
0 inverso, pois as mercadorias circulam rapidamente, tornando-se extremamente

dificil atualizar todas manualmente a medida que estas entram na empresa.
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3.1.3.2 Compras e controle de estoques

Nem todas as mercadorias possuem seu cadastro e estoques atualizados e a
requisicdo de reposicdo de materiais muitas vezes é feita pelos proprios vendedores
ao identificarem a falta fisica de determinada mercadoria. Essas compras, mais uma
vez, sdo centralizadas nos socios, sendo 0 mesmo que realiza a atualizacdo de
precos responsavel também por todas as compras da loja.

O sistema de codigo de barras é utilizados para algumas mercadorias, mas
outras necessitam ser encontradas no sistema de acordo com sua descri¢cdo, o que
dificulta o cadastro de produtos, fazendo-se duplicacdo de cadastro, entre outras
situacdes. O cadastro de entrada de mercadorias € feito por uma das funcionarias,
qgue tem trabalhado diretamente nisso, atualizando de forma mais rapida os produtos
no estoque para venda.

Por n&o possuir um controle de estoques permanente, a falta de mercadorias
somente é identificada quando existem poucas unidades no estoque fisico, uma vez
gue para quase todas as mercadorias comercializadas, o sistema de estoques nao

condiz com a realidade fisica.

3.1.3.3 Administracéo e financeiro

O setor administrativo e financeiro faz parte da estrutura da loja, ficando
localizado também no primeiro piso. E composto por nove pessoas que sistematizam
e programam contas a pagar, a receber, controle de caixa, recursos humanos, entre
outras atividades. Todas essas atividades sdo gerenciadas por uma profissional de
contabilidade responsavel pelo setor.

O controle de contas a pagar é feito diretamente por essa gerente, tendo
acesso a diversas informac¢des de contas bancérias, senhas e liberacbes para
pagamentos. As contas a pagar sdo monitoradas através das notas fiscais de
entrada em consonancia com os boletos e a planilha de controle que € mantida. Nao
é feito controle através do sistema de informacdes, ja que as notas de compras nao
séo langcadas em tempo habil.

O caixa é coordenado por uma das filhas dos sdocios, que faz contagem fisica

ao final do dia, e, em alguns dias especialmente, a contagem ¢ feita ao final de cada
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turno. Esse controle do caixa também é feito manualmente, pois, como ja citado
acima, nao sdo emitidas notas fiscais em todas as vendas para que haja controle
direto pelo sistema de informacoes.

As vendas a prazo sao recebidas de diferentes maneiras, de acordo com o
cliente. Em geral, para pessoas juridicas, como construtoras, industrias, etc., a
cobranga € efetuada através de boletos bancérios, pois séo clientes que compram
em grandes quantidades e valores.

Ja para pessoas fisicas, o publico em geral, faz-se uma confissdo de divida
simples, através de cadastro e carné da loja. Essas parcelas sdo, em média, de até
seis vezes. Parcelamento com prazos maiores que esses sao realizados através
créditos com empresas financeiras. Esses financiamentos, em média maiores que
R$ 6.000,00 (seis mil reais), séo feitos através de financiamentos bancarios, como
Construcard, da Caixa Economica Federal, e outras financeiras como Losango, BV
Financeira.

A contabilidade é externa. Em média, a cada 15 dias sdo enviadas
documentacbes e informacdes da loja para contabilizacdo pelo escritorio. No
escritorio contabil sdo elaborados demonstrativos contabeis, tais como Balanco
Patrimonial e Demonstracdo do Resultado do Exercicio, porém estes nao sao
utilizados para as tomadas de decisdes gerenciais na empresa.

3.1.3.4 Imobilizado e Investimentos

O imobilizado da organizacdo é composto pelo terreno da sede, sua estrutura
predial, veiculos e maquinarios constantes na suas dependéncias e ainda
investimentos em imoveis, entre outros.

O terreno de depdsito tem em média 1.200 metros quadrados. O deposito de
areia € parte integrante do terreno citado. A area construida pode ser separada entre
a loja e os pavilhdes de estoque de mercadorias. Sendo assim, a loja possui 1.800
(mil e oitocentos) metros quadrados, distribuidos em quatro andares incluindo um
subsolo.

O andar térreo e o subsolo sao a loja propriamente. Ja o segundo esta ainda
em organizacao para posterior centro administrativo da empresa e o terceiro andar é

o refeitdrio e cozinha da mesma.
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Os pavilhdes armazenam grandes mercadorias, bem como guardam
caminhdes e maquinarios necessarios a corte de madeiras, empilhamento de
mercadorias, entregas, entre outros. A empresa possui 5 (cinco) veiculos e cerca de
R$ 200.000,00 (duzentos mil reais) em maquinario nos pavilhdes.

Por estar no ramo de materiais de construgdo, ainda fazem parte de seu
imobilizado terrenos, apartamentos, entre outras constru¢gdes adquiridas em troca de
dividas ou investimentos realizados.

Essa € a estrutura que tem a empresa caso deste estudo. Cada procedimento
e area serd explanado com maiores detalhes no préximo capitulo, onde seréo
demonstrados os problemas e situacdes adversas dentro da organizagdo durante

duas atividades.

3.2 COLETA DE DADOS

Para mapear a situacado atual e os problemas da organizacao relacionados a
Controladoria, foi elaborado um questionario para entrevista com os dois sécios.
Estes questionamentos foram divididos em quatro aspectos que contemplam:
planejamento, execuc¢éo, controle e avaliagdo de desempenho.

Primeiramente, sera abordado o posicionamento da empresa com relacdo ao
mercado de atuacdo da mesma. Seguida da posicdo no mercado externo, 0s pontos
fortes e fracos da organizacdo também serdo abrangidos nessa parte. Apods,
guestdes como a existéncia de planejamento estratégico, bem como misséao, viséo e
objetivos empresariais formalizados serdo o foco da entrevista.

Com relacdo a execucdo e o0s planos orcamentarios, os soécios serao
indagados sobre a politica orcamentaria das atividades da empresa, procurando
entender se existe projecao de resultados e orgamentos implantados.

Quanto ao controle e o sistema de informagdes utilizados pela empresa, as
perguntas estardo relacionadas a existéncia de controle sobre as informacgdes
geradas e se as mesmas sao suficientes para a atividade da organizacdo. Ainda
mencionard questdes como o funcionamento do sistema e a integracdo de

informacgoes.
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Nos aspectos de avaliacdo de desempenho os sécios serdo questionados a
respeito de como é avaliado o desempenho da organizacdo, dos setores e
funcionarios. Em seguida, questdes como a utilizacdo de indicadores financeiros,
avaliacdo de procedimentos internos adotados, andalise de satisfacdo de clientes e
capacitacdo e aprendizagem dos funcionérios finalizardo a entrevista.

A entrevista na integra pode ser visualizada no anexo A.

3.2.1 Apresentacédo dos resultados

Os resultados a seguir dizem respeito a entrevista elaborada para os sdcios,
apresentados de maneira a ligar as informacGes obtidas com a realidade do
mercado, com a estrutura da empresa e com 0S conceitos contabeis sobre

Controladoria.

3.2.1.1 Planejamento

Quando questionados sobre a concorréncia do mercado e como a empresa
estaria posicionada nesse segmento, 0s sécios responderam que a loja esta entre
as trés maiores da cidade, com grande diversificacdo de mercadorias, estando
assim, bem posicionada, jA& que os clientes sdo atraidos por essa diversidade.
Outros aspectos que se tornam um diferencial, segundo eles, é ter boa estrutura
fisica, localizacdo em vias de acesso rapido, entre outros aspectos que agregam
para uma posi¢cao vantajosa em relagdo a concorréncia.

Seguindo a ideia do ambiente externo, perguntou-se, ainda, os pontos fortes
e fracos da empresa, procurando entender também o ambiente interno. Um dos
sécios salientou que por estar ha tanto tempo no mercado e sempre produzir
resultados positivos, ndo se pode ter constantemente um ponto mais fraco. Porém
entre os definidos como mais fracos, estdo o controle de estoques de mercadorias; o
baixo grau de instrucdo dos funcionarios que trabalham no setor de entregas, que
muitas vezes dificulta o relacionamento com clientes; o sistema e a equipe de
cobranca pouco eficientes; a falta de mensuragcdo dos custos e da margem de
contribuicdo de cada mercadoria; o alto custo da estrutura fisica; e por fim, a falta de

uma unica politica de comercializacdo para a organizacdo. Entre os pontos fortes
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estédo a liberdade de negociacao de vendedores; o bom atendimento e empenho em
nao perder a venda; a agilidade de vendas e entregas; a informatizacdo da empresa;
a estrutura fisica; e a capitalizacado da empresa através de unicamente investimentos
proprios.

Com relacdo ao planejamento estratégico estar documentado e servir como
base para o trabalho a obtencdo dos resultados, obteve-se a resposta de que ndo ha
um planejamento estratégico ou diretrizes formalizadas para a empresa. O que
existe sdo direcionamentos que 0s soOcios tém em mente para o futuro, porém
apenas informalmente.

Quanto ao futuro mencionado, os so6cios tem alguns planos néo
disponibilizados e nem programados para conclusdo em tempo certo. Eles gostariam
de, em um médio prazo (cinco anos), realizar todos os acabamentos da loja atual,
incrementar as mercadorias com outras linhas decorativas, como tapecaria,;
organizar os escritorios do segundo andar e a montagem dos balcdes de
atendimento, para melhoria das vendas; otimizar a capacidade de armazenamento
dos depdsitos e sua organizacdo; implantar comissGes aos vendedores; aumentar a
diversidade de itens para, em média, 20.000 mercadorias diferentes; remodelar a
divisdo de setores e subsetores; estar com o projeto de ordens de compra e
funcionamento efetivo; aumentar as vendas; implantar melhorias no sistema de
informacgdes, com maior informatizacdo dos setores.

Ao serem questionados sobre a missdo da empresa, eles disseram que
prezam por qualidade, bom preco e bom atendimento. Salientaram que 0 sucesso
empresarial sO € possivel se existir trabalho bem feito. Esses sé@o os valores que os
sécios empregam na sua empresa. Em relacdo a visdo e objetivos, ndo possuem
planos ambiciosos, apenas querem garantir a continuidade da empresa, unindo

esforcos para que todos os colaboradores possam rumar para um futuro comum.

3.2.1.2 Execugédo — Plano orgamentario

Assim como nao ha planos definidos, a empresa também ndo possuli,
segundo os sécios, uma projecao para realizagdo das ideias citadas acima. Existe
uma intencdo de estabelecer metas para maior aproximagcédo de uma projecao de

resultados reais. Na estrutura atual, consegue-se apenas avaliar alguns setores ou
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funcionarios separadamente, mas sem saber a representatividade dessa
contribuicdo para o resultado global da organizacéo.

Quanto aos orcamento de vendas, compras, investimentos, financiamentos ou
resultados, ndo ha nenhuma politica de planos orcamentarios implantada. Porém,
existiriam informacdes para proje¢cdo dos mesmos, em alguns casos até suficientes,
mas, na maioria dos setores e para o resultado final da organizacdo, os orcamentos

ainda seriam embasados em informacdes precéarias.

3.2.1.3 Controle e sistemas de informacdes

Nesse aspecto de controle, os socios foram primeiramente questionados
sobre a existéncia desse sobre as informacfes. Eles comentaram sobre a existéncia
de pequenos controles aleatérios, como algo em custos, cobranca e informacdes
mais precisas sobre vendas, mas entendem que ndo ha controle sobre toda a
empresa, setores e processos como estoques, controle de margem de lucro, formas
de pagamentos ou recebimentos.

Ao ser discutida a questdo do sistema de informacfes que a organizacéo
utiliza e seu funcionamento, os sécios explicaram que o sistema é proprio para o
comércio e contempla todas os setores da organizacdo em todos 0S processos,
desde compras, custos, precos de vendas, recebimentos, pagamentos, estoques,
gue podem ser totalmente integradas. Muitas vezes, eles confessam, que o sistema
de informagdes poderia ser melhor aproveitado se fosse alimentado com mais

eficiéncia por profissionais mais capacitados em tecnologia de informacdao.

3.2.1.4 Avaliagcédo de Desempenho

Ao final, abordou-se questbes sobre avaliagdo de desempenho da
organizacdo, onde obtivemos como resultado que os problemas sdo analisados a
medida que surgem durante o exercicio das atividades e que ndo ha nenhum
método preventivo para que esses problemas ndo acontecam mais. Nao existe
avaliacdo na totalidade da organizagdo nem em setores ou funcionérios.

Seguimos a entrevista com base no BSC, onde foi questionada a utilizacao de

indicadores financeiros para medir a situacdo da empresa, a avaliacao de satisfacao
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de clientes, os processos internos e o0 aprendizado. Para os dois primeiros aspectos,
as respostas foram de que nédo hé utilizacédo de indicadores financeiros, e que nunca
foi medida a satisfacdo de clientes. Os processos internos sédo aprimorados a partir
de situacbes que se repetem e necessitam de melhoria. JA com relacdo a
capacitacdo dos funcionérios, sdo realizados cursos e palestras por fornecedores
para apresentacdo de novos produtos e como vendé-los. Porém, ndo ha opc¢des de
aprendizado para o todo da organizacdo, a qual os soOcios salientaram haver
crescente necessidade de capacitacdo em relacionamento interpessoal e bom
comportamento no ambiente de trabalho.

O quadro 3 relaciona cada aspecto abordado pelas entrevistas demonstrando

um resumo das informacdes prestadas pelos socios:
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Planejamento

Posicionamento da empresa em
relacdo ao mercado.

Bem posicionada.

Pontos fortes

Informatizacdo, bom atendimento, capitalizacdo, capacidade de
negociacado, estrutura fisica, diversificacdo de mercadorias.

Pontos fracos

Politica de comercializacdo ndo definida, controle de estoques,
baixo grau de instrucdo de alguns funcionarios, custo nao
definidos, gastos elevados na estrutura fisica.

Existe planejamento?

N&o existe planejamento formalizado.

Quais os planos futuros?

Nada formalizado, apenas ideias de aumento de mix de
mercadorias, melhoria na estrutura fisica, entre outros.

Qual a missao?

N&o formalizada. Entendem como ter boa qualidade e bom preco
em produtos. Bom atendimento. Sucesso efetivo apenas vira
com trabalho bem feito.

Qual a visdo?

N&o formalizada. Ser a loja com maior variedade de mercadorias
da cidade.

Quais os objetivos e metas?

Unir esforgos de funcionarios, clientes, fornecedores e
colaboradores para atingir os planos futuros da empresa.

Execucédo — plano orcamentério

Ha projecao de resultados?

N&o existe nenhuma projecdo documentada ou formalizada.

Existe uma politca  de

orcamentos?

N&o existe nenhum orcamento projetado para oS setores ou
processos da empresa.

As informacdes sdo suficientes
para formacdo de orcamentos?

N&o existem informacdes suficientes, seria projetado de forma
muito vaga.

Controle — Sistemas de informacdes

Ha controle das informagdes

N&o ha controle de todos os processos e informagdes, apenas

gerada?. pequenos controles em custos, cobrancgas, entre outras éreas.
Como funciona o sistema de | Proprio para o comércio. Diversas funcionalidades desde
informacdes? compras até recebimento das vendas.

Existe Integracao de | Totalmente integrado.

informacdes?

O que o sistema ndo auxilia?

Poderia ser mais agil. Falta de pessoas para alimentar o sistema
adequadamente.

Avaliacdo de Desempenho

Como avaliam o desempenho
da organizacao?

Nao ha avaliacéo periddica de processos, setores e funcionarios.
Avaliacdo de alguns numeros como total de vendas, de
cobrancas, etc.

Utilizam indicadores

financeiros?

Nao.

Ja4 avaliaram satisfagdo dos
clientes?

N&o. Apenas notam que estes voltam a comprar na loja. Avaliam
através de criticas e elogios que recebem.

Ha avaliacdo de processos
internos?

N&o existe avaliacdo, apenas corrigem falhas nos processos no
decorrer da atividade, mas ndo garantem que isso ndo volte a
ocorrer.

Existe treinamento e
capacitacao de funcionarios?

Fazem capacitacao apenas na area de vendas.

Quadro 3: Resumo da entrevista com o0s socios da empresa.

Fonte: Elaborado pela autora.
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3.3 ANALISE DOS DADOS E PROPOSTA DE IMPLANTACAO

3.3.1 Controladoria no planejamento

Os fundamentos administrativos a respeito de planejamento estdo aliados a
atuacao gerencial dos controllers, pois através da idealizacdo do futuro do negdcio,
a Controladoria ird proceder para atingir o resultado esperado pela organizacéao.

No ambiente interno, a formalizacdo da misséo, visdo e objetivos da empresa
constituem os primeiros passos do planejamento organizacional. Os soOcios da
empresa caso possuem conceitos muito fortes a respeito de missdo, visao e
objetivos. Eles entendem o0 que a empresa representa e onde querem chegar com
seu negocio. Porém, ndo ha quantificacdo desses pensamentos, eles mesmos nao
projetam um tempo exato o qual poderdo alcancar a visao e 0s objetivos, e também
como irdo chegar até eles.

Numa visdo global da empresa, sugere-se a formalizacdo de um
planejamento estratégico iniciando pela misséo, para que todos no ambiente interno
e externo entendam quais os valores desta e transmitam esse pensamento no local
de trabalho. Através de trechos da entrevista com 0s socios, uma ideia inicial de
missdo poderia estar suportada nos pontos fortes da empresa, como: Vender
mercadorias de qualidade com bom preco, proporcionando diversidade, atendimento
personalizado e rapidez nas entregas.

J& a visdo deve estar embasada no futuro que os sécios imaginam para a
empresa em um periodo determinado de tempo. Como visdo, pode ser sugerida a
formalizacdo de frases, tais como: Em cinco anos, ser a maior empresa de materiais
de construgéo de Caxias do Sul, sendo lembrada por sua organizagéo, qualidade no
atendimento, o melhor pre¢o e a maior variedade de mercadorias da cidade.

Apds, os objetivos devem ser formalizados de acordo com a visdo. Serao
organizados para geragcdo de um resultado que conduzird a empresa a Visdo
idealizada no tempo esperado.

Os socios da empresa em estudo possuem objetivos bem definidos, porém
com conhecimento restrito a eles, e ndo possuem estimativas de quando poderéo
atingi-los. Com a visao determinando espaco de tempo, os objetivos sugeridos, de

acordo com o que os socios pretendem, podem ser citados como:
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- Atendimento de qualidade.

- Agilidade nas entregas.

- Etica no trabalho e capacitac&o profissional.

- Informatizagéo de todos os processos internos.
- Aumento de mix de mercadorias.

Apés essa idealizacdo do planos futuros, entende-se ainda que apenas a
formalizacdo desses pensamentos ndo os estabelecera como uma estratégia para
conduzir todos que nela trabalham a um resultado sinérgico. E preciso que haja uma
comunicacado interna e externa a respeito desse planejamento estratégico, pois é a
difusdo dessas ideias e a incorporacdo dessas diretrizes de trabalho por todos os
colaboradores da empresa que manterdo esse planejamento como uma estratégia
para obtencdo de vantagem competitiva no mercado de atuacao.

Ainda estdo ligadas ao sucesso empresarial as forcas externas que agem
sobre a empresa. Para que essas sejam minimizadas, € necessario que, nos planos
tracados, estejam também relacionadas informacBes sobre concorrentes,
compradores e fornecedores. Os socios entendem que possuem apenas alguns
pequenos concorrentes sem expressiva participacdo no mercado, ndo sendo uma
ameaca a atividade da empresa. Quanto aos compradores e fornecedores, é
sugerida elaboracdo de orcamentos projetando compras e vendas, bem como
precos de concorrentes e de compras e vendas anteriores, para que seja possivel
ter comparabilidade entre esses aspectos e forcas competitivas que atuam sobre a

atividade da organizacao.

3.3.2 Controladoria na execucao

Na execucdo, a Controladoria contribuira com orgcamentos para a projecao
dos resultados. Esse processo permitira que ela execute e acompanhe o que foi
inicialmente estipulado pelo planejamento estratégico. As proje¢des, bem como toda
a fase de planejamento, devem estar baseadas em situa¢cdes concretas e refletir a
realidade da organizacdo ao conduzi-la para um objetivo. Assim, a empresa nao
correra risco de ter projecdes facilmente alcancaveis, gerando acomodacdes, mas
também ndo inatingiveis, para ndo causar uma desmotivacdo das pessoas que

estdo operando para esse resultado. Por isso, ele deve ser um plano orcamentario
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de acordo com as atividades e objetivos que possam ser concretizados num certo
periodo de tempo.

Como a empresa caso nao possui or¢camentos projetados, inicialmente
sugere-se a implantacdo de um orcamento estatico para melhor acompanhamento
dos processos, visando garantir o cumprimento das metas e objetivos tragados. A
definicAo de um responséavel pelos orcamentos € essencial, sendo preferivelmente
um profissional contador, conhecedor da area orcamentaria e de Controladoria.

Para que os orcamentos sejam bem sucedidos, informacdes de todas as
areas devem ser pesquisadas para a construcao e avaliacdo global das projecdes.
Nessa etapa, portanto, € sugerida a empresa caso uma divisdo dos setores e
criacdo de funcbes de geréncia para cada area, tais como: gerente de vendas,
gerente administrativo e financeiro, gerente de compras e estoques, gerente de

entregas.

3.3.2.1 Divisao setorial

A segmentacao setorial facilitara a elaboracdo do plano orcamentario, pois
cada um ficara responséavel por apresentar todas as informacdes relevantes de seu

setor.

3.3.2.1.1 Geréncia de vendas

No setor de venda, algumas informacdes geradas tém maior relevancia para a
Controladoria. Entre elas se pode citar: volume de vendas total; volume de vendas
por vendedor; margem de lucro proporcionada por cada vendedor; margem de lucro
total; margem de lucro por total de cada mercadoria vendida; mercadorias mais
vendidas; preco de venda da concorréncia das mercadorias mais vendidas; e total
de vendas por forma de recebimento. Propde-se, desse modo, que o setor de
vendas colete esses dados na empresa e, posteriormente, sejam estruturadas em
relatorios e tabelas.

As tabelas a seguir sdao exemplos de como as informagbes citadas
anteriormente podem ser estruturadas para apresentacdo aos socios, controller e

responsavel pelos orcamentos.
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Tabela 1: Modelo de relatério de resultados de vendas.

Mercadoria por categoria | Vend. 01 | (%) | Lucro (%) | Vend. 02 | (%) |Lucro (%) |Vend. 03 | (%) |Lucro (%) | Vendas totais | (%) [Lucro (%)
Ferro e aco
Cimento

Tijolos
Ferramentas
Pisos e Ceramicas
Material elétrico
Outros

Vendas totais (R$)

Fonte: Elaborada pela autora.

No modelo da tabela 1, podem ser vistas com facilidade as categorias de
produtos, qual o volume de vendas de cada vendedor em reais, em percentual sobre
0s totais, e qual a parcela de lucro essas vendas representaram percentualmente.
Na coluna de totais, pode-se perceber quais as mercadorias mais vendidas, bem
COmo as que geram mais ou menos lucro para a empresa.

Esse relatorio permitird ao controller a analise das categorias ou mercadorias
gue tém maior representatividade e retorno para a organizacdo, podendo ser
estabelecidas as premissas orcamentarias de vendas, com foco para essas, ou
ainda, para a melhoria das que sdo menos representativas. Quanto cada vendedor
contribui para o resultado também estd evidenciado nesse exemplo, transmitindo
aos socios se cada funcionario esta dando o retorno esperado para a organizagao.
O modelo também permitird a tomada de decisdes com relagdo a quais linhas de
mercadorias serdo mantidas ou modificadas, de acordo com o volume de vendas
correspondentes.

Tabela 2: Modelo de relatério de ireios da concorréncia.

Mercadoria por categoria  |Preco da empresa | Concor. 01 | Concor. 02 | Concor. 03 | Preco mais alto |Preco mais baixo |Preco médio
Ferro e ago
Cimento

Tijolos
Ferramentas

Pisos e Ceramicas
Material elétrico
Outros

Fonte: Elaborada pela autora.
A tabela 2 complementa a anterior. As mercadorias mais vendidas estao

relacionadas de acordo com o resultado apresentado na primeira tabela. Esse

relatério visa ordenar os precos de outras lojas, para oferecer para@metros sobre o
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preco em relagdo aos concorrentes das mercadorias que correspondem ao maior

volume de vendas da organizacao.

Tabela 3: Modelo de relatério de vendas por formas de pagamento.

Forma de recebimento

Vend. 01

(%)

Vend. 01

(%)

Vend. 01

(%)

Vend. 01

(%)

Vendas Totais

(%)

AVISTA

Dinheiro

Cheque

Cartdo de débito

APRAZO

Boleto

Carné daloja

Cartdo de crédito

Financiamento

Outros

Vendas totais (R$)

Fonte: Elaborada pela autora.

O objetivo desse terceiro modelo de relatério é relacionar quais as condicdes

de pagamento estdo sendo proporcionadas aos clientes e, ainda, qual tem maior

representatividade sobre o total das vendas: se sdo vendas a vista ou a prazo, com

cartdo ou carné, etc. Assim, serdo verificadas quais as formas de pagamento mais

utilizadas pelos clientes e o perfil de pagamento dos clientes de cada vendedor em

especifico.

3.3.2.1.2 Geréncia administrativa e financeira

O setor administrativo e financeiro tem a funcéo de prestar informagdes sobre

contas a pagar, a receber, saldos em disponibilidades, entre outras informacdes.

Como modelo sugerido para organizagcao das informacdes destinadas ao

plano orcamentario, com relagcdo as contas a receber podemos demonstrar as

seguintes tabelas:



Tabela 4: Modelo de relatério de valores recebidos de clientes pessoas juridicas por semestre.

Forma de recebimento | Areceber | Recebido | Areceber | Recebido | Areceber | Recebido | Areceber | Recebido

Cheque

Boleto

Carné da loja
Cartdo de crédito
Financiamento
Outros

Areceber | Recebido | Areceber | Recebido | Total a receber | Total recebido

=
=

Fonte: Elaborada pela autora.

Tabela 5: Modelo de relatério de valores recebidos de clientes pessoas fisicas por semestre.

Forma de recehimento | Areceber | Recebido | Areceber | Recebido | Areceber [ Recebido | Areceber | Recebido | Areceber | Recebido | Areceber | Recebido | Total a receber | Total recebido
Cheque

Boleto
Camé da loja
Cartdo de crédito
Financiamento
Outros

[Total

Fonte: Elaborada pela autora.

Os modelos de relatérios demonstrados estruturardo informacdes da conta de
clientes da organizagéo. Eles visam identificar se todas as contas foram recebidas,
qgual a margem de inadimpléncia e, ainda, quais formas de pagamento concedidas
aos clientes constituem maior grau de risco de ndo recebimento. A separagéo entre
pessoas juridicas e pessoas fisicas tem o objetivo de comparar caracteristicas dos
conjuntos de clientes, tais como: qual a preferéncia de pagamento de cada grupo e
quais os clientes com maior risco de inadimpléncia.

Esse modelo proposto a area administrativa e financeira da empresa caso
permitird ao setor de Controladoria a analise dos recebimentos da organizacdo, a
estruturacdo da conta de provisdo para devedores duvidosos de acordo com o grau
de inadimpléncia, quais as formas de recebimentos estdo com maior dificuldade de
cobranca, etc. Contribuindo com isso, para a elaboracdo de um plano de orgcamento
com base no que a empresa esta efetivamente recebendo, tornando a projecao mais
proxima possivel da realidade do setor.

As contas a pagar podem ser elaboradas com um modelo de relatério

semelhante:
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Tabela 6: Modelo de relatério de contas pagas por semestre.

Tipo de Conta Apagar | Pago | Apagar | Pago | Apagar | Pago | Apagar | Pago | Apagar | Pago | Apagar | Pago | Totalapagar | Totalpago
Fomecedores
Salérios

- Administ. E financ.

- Vendas

- Depésito e entregas
- Compras e estoques
Material de expediente
Contas administrativas
- Energia elétrica

- Telefone fixo

- Telefones moweis
Impostos

Outras contas

Fonte: Elaborada pela autora.

O modelo apresentado na tabela 6 demonstra o pagamento de todas as
contas da empresa, podendo ser mais segmentado a medida que for necessério
para o melhor acompanhamento das contas. Ele auxilia a Controladoria a entender
guanto esta sendo gasto em cada processo exigido para a manutencao da atividade
da empresa, podendo efetuar melhorias em gastos excedentes em setores menos
produtivos.

O controle das disponibilidades pode ser feito através dos relatérios
apresentados juntamente com a conciliacdo das contas bancarias e dos boletins de
caixa ja efetuados pela empresa. Outras informacBes relevantes ao plano
orcamentario e que devem partir desse setor sdo 0s prazos de recebimentos e
pagamentos, que necessitam ser controlados para ter garantia de que sempre

havera recursos disponiveis para quitar as dividas com terceiros.

3.3.2.1.3 Geréncia de compras e estoques

Como fatores sobressalentes para a geréncia de compras, podemos
identificar que o processo de implantacéo de ordens de compras ja em andamento,
€ muito importante para a organizacdo do orcamento nessa area. Através dos
valores recebidos e das ordens de compra ja efetuadas, a Controladoria organizara
a projecao para o periodo seguinte, levando em consideracdo aumentos ou objetivos
ja explanados.

No controle de estoques, considera-se como melhor opcdo o controle
permanente através do método de custo médio, ja que as mercadorias vendidas nao

possuem prazos de validades, entre outros fatores. Para melhor atender o fluxo de
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mercadorias da empresa, ainda sugere-se que seja implantada a identificagcdo por
codigos de barras, assim ndo ocorrera duplicidade de cadastros ou venda de
mercadorias diferentes do constante no estoque.

Além das ordens de compras e do controle permanente de estoques, outras
informagdes sao importantes para a Controladoria: ter conhecimento de prazos de
entregas de fornecedores e ter uma estimativa das mercadorias mais vendidas para
projetar a compra das que tém prioridade. Assim, podera ser elaborado um relatério
evidenciando a margem de estocagem necessaria para cada mercadoria, conforme
segue:

Tabela 7: Modelo de relatério de média de unidades para estocagem.

Mercadoria por categoria | Janeiro | Fevereiro i Média mensal
Ferro e ago

Cimento

Tijolos
Ferramentas

Pisos e Ceramicas
Material elétrico
Outros

Total

Fonte: Elaborada pela autora.

A tabela 7 indicara quanta mercadoria é necessaria para estocagem,
prevendo assim, um volume de unidades para compras. A margem de estocagem
deve ser examinada de acordo com o volume de vendas do periodo e incluindo
possiveis aumentos planejados para o periodo.

Isso permitird que os responsaveis pela elaboracdo do plano orcamentério
saibam, com base no custo médio das mercadorias e o numero de unidades
necessarias para o estoque, qual o valor médio que deve ser projetado para

compras no proximo periodo.
3.3.2.1.4 Geréncia de entregas
As informacdes com maior relevancia que podem ser geradas por essa area €

a quantidade de quildbmetros efetuados para realizacdo das entregas. Pode ser

sugerido o modelo a seguir:
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Tabela 8: Modelo de relatério de média de quildmetros por entrega.

Percentual de o quildbmetros Média quildbmetros
vendas com entrega = GRS totais por entrega
Caminh&o 01
Caminhdo 02
Caminhao 03
Caminh&o 04
Total

Fonte: Elaborada pela autora.
Com esse relatério, a Controladoria podera projetar as entregas, bem como

seus gastos para efetud-las de acordo com o que esta sendo planejado para o
volume de vendas.

A partir dessas sugestdes de relatérios para cada setor da empresa, o
controller e demais responsaveis pela execu¢ao dos processos empresariais terdo

informacdes relevantes de forma clara e sucinta para a estruturagdo orcamentaria.

3.3.2.2 Estrutura orcamentaria

A partir da visdo definida pelos s6cios da empresa e dos relatérios sugeridos
por esse estudo ja estruturados anteriormente, o controller irA modelar e organizar
contabilmente o cronograma dos orcamentos. Esses orcamentos, divididos em trés,
contemplardo: os processos operacionais, 0s investimentos e financiamentos e as

projecdes de resultado.

3.3.2.2.1 Orgamentos operacionais

Nos orgamentos operacionais, propde-se que inicialmente se projetem as
vendas, as compras, 0S impostos, 0s recebimentos e pagamentos, e 0 orgcamento de
caixa.

O orcamento de vendas é considerado 0 mais importante e o primeiro a ser
realizado, pois somente apos a definicdo de qual sera o faturamento projetado para
0 proximo periodo, serdo feitos os outros orcamentos de custos e despesas. Para
essa proposta, serdo consideradas no orcamento de vendas, as vendas de cada

mercadoria, ou grupo de mercadorias do periodo (trimestre, semestre, ano, etc)
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acrescidas do aumento pretendido. Esse orgamento pode ser evidenciado conforme

segue:

Tabela 9: Modelo de orcamento de vendas.

Mercadoria por categoria Preco Unit.

Total Vendas

Preco Unit.

Total Vendas

Preco Unit. | Total Vendas | Faturamento Periodo

Ferro e aco

Cimento

Tijolos

Ferramentas

Pisos e Ceramicas

Material elétrico

Outros

Totais

Fonte: Elaborada pela autora.

O orcamento da tabela 9 projetara as vendas de certo periodo, que nesse

caso esta para trés meses, porém pode ser projetado para periodos mais longos. Ao

final, € demonstrado o faturamento esperado para a empresa.

Juntamente com esse faturamento or¢cado, deve haver a projecéo para o seu

recebimento, de acordo com a politica de crédito da empresa.

Tabela 10: Modelo de orgcamento de recebimento de vendas.

%

Janeiro

Fewvereiro

Margo

No més

A 30 dias

A 60 dias

A 90 dias

A 120 dias

Total

Fonte: Elaborada pela autora.

O orgcamento de recebimentos demonstra qual o percentual que a empresa

recebe no més e nos prazos estipulados, bem como os valores que pretende

receber de acordo com essa politica de créditos.

Em contrapartida as vendas, tem-se o orcamento de compras, que, para a

empresa caso, optou-se pela sugestédo de acordo com a tabela 11 a seguir:



Tabela 11: Modelo de orcamento de compras.

Mercadoria por categoria

UN | Preco Unit.

Total Compras

UN

Prego Unit. |Total Compras [ UN

Prego Unit.

Total Compras

59

Compras Periodo

Ferro e ago

Cimento

Tijolos

Ferramentas

Pisos e Ceramicas

Material elétrico

Qutros

Totais

Fonte: Elaborada pela autora.

Esse orcamento projetara todas as compras que deverdo ser feitas no

periodo, baseadas no custo médio, na quantidade de vendas esperada e a margem

de estocagem estabelecida pelos socios.

Da mesma maneira que as vendas acima, o orcamento de compras também

deve ter uma projecdo para pagamentos:

Tabela 12: Modelo de orgcamento de pagamento de compras.

%

Janeiro

Fewereiro

Margo

No més

A 30 dias

A 60 dias

A 90 dias

A 120 dias

Total

Fonte: Elaborada pela autora

Esse orcamento de contas a pagar projetara qual o percentual deve ser pago

de acordo com o0s prazos negociados com fornecedores e também qual valor isso

representa em cada més.

Os impostos sobre vendas e compras também devem ser projetados.

Considerando que a empresa desse estudo € um comércio, portanto ndo tem

incidéncia de IPI e segue o regime de tributacdo por lucro presumido, temos a

seguinte projecdo de impostos:

Tabela 13: Modelo de oriamento de imiostos sobre vendas. )

ICMS

PIS

COFINS

Total dos impostos

Fonte: Elaborada pela autora.
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Esse modelo mostra os débitos e créditos de impostos, de acordo com o que
foi projetado no orcamento de vendas e compras. Para a empresa caso, esse
orcamento é suficiente como se apresenta, pois ndo ha créditos de PIS e COFINS,
apenas de ICMS.

Os or¢camentos dos custos das mercadorias e do controle do estoque também
fazem parte do plano orcamentario operacional. Através desse, serd demonstrado o
custo estimado para cada mercadoria, de acordo com bases de rateios de custos ja
definidas pela empresa em conjunto com o controller e responsaveis. O modelo
abaixo ainda explana a projecdo do estoque final de acordo com o que foi orgado

para vendas. Abaixo podemos visualizar o modelo:

Tabela 14: Modelo de orcamento de custos e estoques.

Estoque Inicial

Compras

- M&o de obra direta

- Depreciagéo

- Outros gastos

Nova composicao do estoque
Saida para Venda

Estoque Final

Fonte: Elaborada pela autora.

O modelo da tabela 14 estima o custo de cada mercadoria separadamente,
porém o sistema de informacdes deve auxiliar na construcdo desses orcamentos
devido a grande diversidade de mercadoria que a organizacao comercializa.

Ainda temos o or¢camento de outras despesas que Sao necessarias a
continuidade da empresa. Esse orcamento ira contemplar contas a pagar como:
salarios nao inclusos nos custos dos produtos, material de expediente, despesas
com vendas, energia elétrica, telefones, entre outras despesas administrativas e

comerciais. Sugere-se que seja feito da seguinte maneira:
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Tabela 15: Modelo de oriamento de desEesas administrativas e comerciais a Eai;ar.

Janeiro Fevereiro Marco Total no periodo

Salérios

- sOcios

- vendas

- administrativo
Energia elétrica
Telefone

- fixo

- mowel

Despesas com vendas
Material de expediente
Outros
Total

Fonte: Elaborada pela autora.

Por fim, englobando todas as informacBes geradas pelos orcamentos
anteriores, e finalizando o planejamento orcamentario operacional da empresa em

estudo, propde-se um orgcamento de caixa, conforme segue:

Tabela 16: Modelo de orgcamento de caixa.

Recebimentos [
- Disponibilidade inicial de caixa

- Cobrancas do periodo anterior

- Recebimentos de Vendas do periodo
Total recebimentos

Pagamentos

- Compras

- M&o de obra direta

- Outros gastos com mercadorias

- Despesas administrativas e comerciais
Total pagamentos

Saldo do periodo

Empréstimos ou aplicagGes

- Custo financeiro

- Receita financeira
Saldo final de caixa

Fonte: Elaborada pela autora.

No orcamento de caixa serdo abordadas, como é visivel na tabela 16, todas
as operacoes que envolvem disponibilidades no periodo or¢cado. Nesse or¢camento,
inicialmente contabiliza-se o0s recebimentos, apos diminuem-se todos o0s
pagamentos, em seguida, analisa-se a necessidade de empréstimos para a

operacéo ou a destinagéo para investimentos no caso de excedentes, incluem-se 0s
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juros sobre essas operacdes e entdo obtemos o saldo final de caixa pretendido pela
empresa. Os orgcamentos de investimentos e financiamentos serdo abordados com
mais detalhes na secéo seguinte.

Assim, todas as operacdes da atividade da organizacdo podem ser projetadas
através desses modelos sugeridos. A extensdo de detalhes ou periodos orgcados
dependera da organizacdo, podendo ser inicialmente, jA que a empresa ainda nado
possui essa politica, um orcamento anual. Apés a devida adequacao por todos na
mesma, podem ser feitos orcamentos para periodos mais curtos para serem

remodelados com maior frequéncia se for uma necessidade da empresa.

3.3.2.2.2 Orgamentos de investimentos e financiamentos

Como pode ser visto no orgamento de caixa, 0s investimentos e
financiamentos tem relagdo com o excesso ou falta de disponibilidades para cumprir
com as obrigacdes da empresa.

Entre os investimentos, pode-se optar por aplicacdes financeiras, compras de
acO0es em outras empresas, aquisicdo de imobilizados, entre outros. Para os

investimentos em aplicag@es financeiras, o0 que necessita de orcamento é a evolugao

dos juros recebidos, que podem ser analisados através da tabela 17:

Tabela 17: Modelo de oriamento de rendimento dos investimentos.

Valor investido % juros Valor juros | Total rendimento

Janeiro
Fewvereiro
Marco
Total
Fonte: Elaborada ela autora.

Os valores a serem investidos séo retirados do excedente de caixa e 0s juros
irdo depender do percentual proporcionado pela instituicdo financeira. Uma possivel
necessidade de empréstimos para a empresa objeto desse estudo pode ser orgado
da mesma maneira que os investimentos, fazendo-se um controle dos juros
contratados e do valor principal da divida, porém, diminuindo os valores mensais
pagos pela organizacéo.

Na opcéo de aquisicdo de acdes em outras empresas, deve ser or¢cado o
retorno estimado pela empresa adquirida. Dessa maneira 0s investimentos e

financiamentos também podem ser controlados através de orcamentos.
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3.3.2.2.3 Projecdes para Demonstracdes Contabeis

As projecdes das demonstracdes contabeis constituem a Ultima etapa de
elaboracdo do plano orcamentario empresarial. As principais projecfes utilizadas
sdo a de Resultado do Exercicio, o Balango Patrimonial e o Fluxo de Caixa.

Todas essas demonstragfes ja sdo elaboradas ao final de cada ano
calendario, que coincide com o ano civil. Dessa maneira, ndo se necessita de um
modelo para essas projecdes. As demonstracdes projetadas terdo como base as
informacdes orcadas para todo o periodo.

Desse modo, considera-se que, através da implementacdo desses
orcamentos, 0s sOcios possam projetar com maior facilidade o futuro da empresa.
Poderdo ainda, obter maior controle das informacdes geradas, ao fazer
comparacdes do orcado com o realizado, suprindo problemas como baixo controle
de estoques, defasagem na elaboracdo dos custos, estimativas de aumentos de
volume de vendas, entre outros processos. A tecnologia de informacgBes deve estar
aliada a todo esse processo, fazendo o controle das operacdes diarias para o

resultado da empresa.

3.3.3 Controle das Informacdes pela Controladoria

Com o objetivo de possibilitar, aos s6cios da empresa e ao setor de
Controladoria, sustentaculo para as tomadas de decisbes da empresa,
primeiramente o que se propde é que cada setor ja dividido possa proporcionar a
toda a empresa, através do sistema, informacdes tempestivas sobre suas atividades.
Dessa maneira, o controller tera subsidios de informacdes reais para as projecdes
subsequentes, bem como para o controle das ja realizadas.

A fim disso, sugere-se a modificagdo do sistema atual para um ERP, visando
a melhoria em processos que tem baixo nivel de controle, como citado pelos sécios,
0S estoques, custos, contas a receber, assim como todas as atividades da empresa
estariam envolvidas nesse sistema.

Por ter contabilidade externa, através do sistema ERP, a empresa poderia
gerar informacdes prontas para o escritorio, tornando as informacdes prestadas cada

vez mais confiaveis e de acordo com a realidade empresarial da mesma. Através do
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que proporciona o sistema ERP, outra sugestdo interessante para atuagdo com
maior proximidade do setor de Controladoria seria a criacdo de uma divisdo cont4bil
interna, dentro do setor administrativo, para elaboracdo de resultados e
demonstracdes com maior rapidez e internalidade. A mudanca para o sistema ERP
pode ser reforcada pela possibilidade que ha de armazenar informacdes do
ambiente externo, como conjuntura econdémica, informacgdes de concorrentes, etc.

E, apesar do grande envolvimento de todos na organizacdo ser um desafio
para a implantacdo de um novo sistema, os maiores beneficios que podem ser
elencados sao: informagdes consistentes para decisdes de planejamentos futuros,
padronizacdo de tecnologia, integracdo de informacgOes e agilidade nos fluxos de
informacdes entre setores.

Desse modo, todas essas melhorias proporcionadas pelo sistema séo
necessarias ao planejamento e controle da proposta desse estudo, sendo
indispensavel essa adaptacdo para a melhoria da estrutura global da empresa e
para a avaliacdo de desempenho do planejamento estratégico projetado pelos

sdécios e controller.

3.3.4 A Controladoria na Avaliagdo de Desempenho

Como ultima etapa analisada por esse estudo, a avaliacdo de desempenho é
considerada processo essencial a toda organizacdo, pois, ao executar um
planejamento, deve-se analisar se 0 mesmo esta sendo projetado e realizado para
refletir em resultados positivos e quais as necessidade de ajustes.

A sugestédo que é feita nesse ponto é a utilizagdo de BSC para a avaliagdo
dos resultados e dos processos da empresa. A ideia do BSC € indicada pela
diversidade de aspectos que sé@o considerados na analise. Avaliando a situacao
financeira, a satisfagdo de clientes, os processos internos e o aprendizado e

capacitacdo de funcionarios, estaremos visando todos 0s processos organizacionais.
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3.3.4.1 Avaliacédo por indicadores financeiros

O enfoque financeiro sugerido pelo BSC medira os resultados operacionais da
empresa atraves de indicadores financeiros, sendo suporte para 0s outros aspectos
analisados no BSC.

Sugere-se que, para tomadas de novas decisdes, sejam inicialmente
analisados os indicadores de lucratividade e rentabilidade, indices de liquidez,
possibilidade de reducéo de custos e aumento de receitas. Assim, a empresa podera
se certificar de que o resultado esperado se converte em valor para a empresa com
valores positivos. Ainda, ao analisar diversos periodos, pode-se, através das
avaliacdes anteriores, estruturar uma analise de evolucdo da situacéo financeira e
econbmica da empresa, com relacdo ao que foi planejado e ainda, com relagéo ao

padrdo do mercado.

3.3.4.2 Avaliacao da satisfagdo dos clientes

A avaliagcdo sob este enfoque do BSC tem por objetivo analisar como a
empresa esta posicionada no mercado em relacdo aos seus concorrentes. Segundo
0S sOcios, a empresa encontra-se bem posicionada no mercado, porém nao possui
nenhum parametro para isso.

Logo, propde-se que sejam feitas, através da Controladoria, uma anélise de
mercado, e, com o auxilio do sistema de informacdes, uma pesquisa de aquisi¢cao e
retencdo de clientes, avaliando ha quanto tempo compram na empresa, com que
periodicidade, que valores e mercadorias adquirem, entre outros fatores relevantes.

Assim, os socios, bem como toda a empresa, terdo uma ideia mais concreta
da sua atuacdo no mercado e o que os clientes pensam sobre a empresa e sobre 0s
processos realizados, tendo assim mais uma informacdo para a proxima avaliagdo

no programa BSC, a avaliacao de processos internos.
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3.3.4.3 Avaliacao de processos internos

O enfoque em processos internos €, através da avaliacdo financeira e da
satisfacdo dos clientes, a identificacdo de quais setores ou processos necessitam de
melhorias.

N&o considerando a proposta desse estudo, uma avaliacdo de processos
internos deveria dar maior atencado aos problemas ja relatados pelos socios: se as
contas de clientes estdo sendo recebidas nos prazos; se os custos das mercadorias
estdo sendo atualizados em tempo habil; se esta havendo controle de estoques, etc.

Ao integrar a proposta desse estudo a uma possivel implantagéo, a sugestao
para uma avaliacdo inicial € de que se observe cada processo e melhoria
implantada, para garantia de que foi planejada corretamente e que assim também
esta sendo executada. Dessa maneira, teria-se uma ideia de que as melhorias estao
realmente gerando informacdes confiaveis e nao difusas, para a tomada de decisbes
pelo controller e s6cios da empresa caso.

3.3.4.4 Avaliacdo de aprendizado e crescimento

Devido a utilizacéo de capital humano nas organizacfes, medir sua satisfacédo
com o emprego e capacitd-los para que possam produzir os resultados esperados
pela empresa é uma necessidade constante. Os sécios nao poderdo estar em todas
as areas para atender os clientes e realizar as operacées como eles entendem ser a
melhor maneira, entdo devem repassar aos funcionarios esse valores e crencas
empresariais, para que todos possam assim, trabalhar para o mesmo resultado
global. O BSC visa, nesse aspecto, medir lucratividade, retencdo, produtividade e
satisfacdo de funcionarios. Torna-se, entdo, um medidor semelhante a satisfacdo de
clientes, porém voltado para o ambiente interno da empresa.

Propbe-se, assim, que sejam feitas analises utilizando informac¢des do
sistema de informacdes e também dos relatorios ja propostos por esse capitulo, para
entender se os funcionarios estdo satisfeitos com seus empregos e se refletem o
resultado do investimento feito neles.

Além disso, a empresa caso, conforme entrevista com 0s sOcioS, possui

diversos empregados com baixo nivel de escolaridade. Assim, sugere-se que sejam
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proporcionados cursos de capacitacdo profissional, como cursos técnicos em
algumas areas, custeados parcial ou integralmente pela empresa, dependendo da
disponibilidade de capital estruturado. E, ainda, que seja realizado um cronograma
trimestral de palestras e atividades empresariais, enfocando diversos aspectos
como: motivacao, ética, eventos culturais, entre outros.

Levando em consideracdo esses aspectos sociais, a empresa estara
agregando valor a ela mesma, pois estara instrumentalizando intelectualmente seus
funcionérios, que séao a ferramenta que move as atividades organizacionais. Assim,
esses operacionalizardo os processos de forma como planejado, fazendo com que a
organizagdo progrida e cresga no sentido dos objetivos tracados, ndao apenas
financeiramente, mas também socialmente.

Ao final dessa proposta, pode-se entender a ampla abrangéncia da atuacao
dos controllers em uma organizacdo. Complementa-se ainda que, para que todo o
processo de melhorias estruturado por um setor de Controladoria - o planejamento,
execucao, controle e avaliacdo de desempenho — resultem na realizacdo dos ideais
empresariais dos soOcios € necessario 0 comprometimento e o aperfeicoamento
constante de todos os envolvidos nas atividades organizacionais. Dessa maneira,
apesar das grandes dificuldades enfrentadas pela resisténcia as mudancas, a
implantacdo de uma Controladoria na empresa em estudo ter4 consequéncias

potencialmente positivas, trazendo diversos beneficios futuros.

3.4 ANALISE DOS BENEFiICIOS DA MUDANCA

Apés a verificacdo dos problemas apresentados pela empresa através das
entrevistas realizadas com os socios e a elaboracdo de uma nova proposta para a
otimizacao dos resultados e o alcance dos planos futuros, alguns beneficios dessas
mudancas podem ser elencados abaixo:

- Difuséo dos valores e crengas para todos na organizagao;
- Criacao de objetivos com prazos definidos;

- Diviséo setorial;

- Organizacéo setorial e definicdo de funcoes;

- Responsabilidades direcionadas por setores;

- Prestacéo de informacdes por setores;
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- Maior controle de estoques;

- Elaboracéo de custos e precos de vendas com bases reais de gastos e rateios;
- Conhecimento do ganho real versus o esperado;
- Mensuracao exata de ganhos e gastos;

- Agilidade e tempestividade das informagoes;

- Informacdes padronizadas;

- Informacdes integradas;

- Medidas de mensuracao de resultado;

- Medidas de desempenho setorial;

- Medidas de desempenho global;

- Conhecimento de satisfacdo dos clientes;

- Conhecimento da satisfacdo de funcionarios;

- Capacitacao profissional.

Todos os beneficios mencionados acima, entre outros que poderdo ser
observados ao longo do processo de reestruturacéo, tendem a conduzir a empresa
estudada a um processo global de constantes mudancas, a fim de buscar maior
exceléncia nas atividades, melhor relacdo interpessoal no ambiente interno e
externo, maior satisfacdo dos que se relacionam com a organizagao, sejam clientes,
fornecedores, ou outras instituicbes ou pessoas, produzindo assim, resultados
financeiros positivos de acordo com o que 0s socios almejam.

Entre as dificuldades para esta proposta, pode-se evidenciar como principal a
complexibilidade de implantacdo e adaptacdo da empresa ao novo método de
gestdo de negocios baseado em Controladoria e ainda, a exigibilidade de empenho
de todos os funcionarios e socios para a concretizagdo desse processo que
mudancgas.

Assim, entende-se ao final desse estudo que, através da globalizacéo, os
beneficios financeiros podem estar suportados em outros fatores que néo apenas
monetéarios. A¢des que atinjam o bem estar de funcionérios e de outras pessoas no
mercado em que atuam fardo com que a empresa Seja vista como uma empresa
organizada, com bom atendimento e bom preco, mas também como uma atuante

para a melhoria de aspectos sociais da sociedade que esta inserida.
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4 CONCLUSAO

Através da globalizacdo e internacionalizacdo de informacdes, a atividade
desempenhada pelo ramo contabil de Controladoria esta cada vez mais atuante em
todos os processos operacionais das empresas. Baseado nessa nova necessidade
empresarial, este estudo foi guiado principalmente pela questdo de quais problemas
a Controladoria poderia suprir através de seus quatro pilares basicos: planejamento,
execucao, controle e avaliacdo de desempenho.

Primeiramente podemos constatar que planejar de maneira consciente é
essencial, pois esse processo implicara no desenvolvimento de todos os outros, ja
gue explanar os objetivos futuros é a primeira etapa de um projeto de Controladoria.
Ao executar um plano de metas, deve-se observar aspectos relevantes a atividade
organizacional e focar os orcamentos como forma de execucdo de maneira que
traduzam perfeitamente o que foi planejado, atentando para que sejam alcancaveis
por todos.

O controle e a avaliacdo sao dois processos que basicamente se constituirdo
juntos e deverdo ser revisados e reformulados sempre que houverem novas
situacbes e ndo apenas ao final de cada processo or¢gamentario ou planejamento
estratégico. Do controle, pode-se enfatizar o sucesso de sistemas ERP como
método para gerenciar uma organizacdo e na avaliacdo de desempenhos, o BSC
estabelece medidas mais aprofundadas do que apenas indicadores financeiros,
podendo atingir maior nivel de avaliacao para melhorias globais na organizacéo.

Entre os problemas da empresa caso que a Controladoria melhor pode
auxiliar através desses quatro procedimentos basicos, pode-se citar: melhor
organizacdo estrutural e setorial; melhor controle de processos internos como
estoques, custos, contas a receber, entre outros; medidas de avaliagdo para a
empresa; intencdo de capacitagdo de funcionarios para melhorias nas relacdes
interpessoais; aspectos esses, abordados pelos sécios como principais geradores de
situacOes adversas no desempenho das atividades da empresa.

Dessa maneira, entende-se que 0s objetivos de levantar os problemas e
analisar os beneficios que a Controladoria pode proporcionar foram alcancados,
pois, através da proposta de implantagdo de novos procedimentos administrativos e
contdbeis, pode-se analisar futuros beneficios como: estabelecimento de diretrizes
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mestras para todos; melhorias na qualidade das informacdes prestadas pelos
setores da empresa; estimativas de ganhos e gastos; subsidios mensuraveis para
analise de resultados e desempenhos, entre outros. Estes, proporcionando maior
organizacao estrutural, fazem com que a empresa cresca ordenadamente, suportada
por decisfes que transmitem a realidade da organizagdo, proporcionando assim
vantagem competitiva no mercado.

Das limitacGes ao estudo, constata-se a possivel resisténcia a mudancas que
poderia haver durante a implantacdo, pois este complexo processo de estruturacao
de planos, execucdo, controle e avaliacdo dos mesmos exige que todos na
organizacdo estejam condicionados a esta mudanca. Os proximos estudos, se
realizados apoOs a implantacdo do setor de Controladoria e dos processos, podera
analisar a aceitacdo dessa elaboracdo, se ha adaptacdo da nova forma de prestar
informacdes e produzir resultado, se o sistema ERP realmente é indicado, se o BSC
mede todos 0s aspectos que 0s sécios esperam para a tomada de decisfes e se 0s

beneficios relacionados estdo sendo concretizados.
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ANEXO A: Entrevista com os sécios da empresa caso.

Data da entrevista: 29/09/2011

Quanto a Planejamento estratégico

1. Como os s6cios entendem que a sua empresa esta posicionada no mercado em relacao a
sua concorréncia?

So6cio 1: Bem posicionada, pois esta entre as trés maiores lojas da cidade, com um mix de
mercadorias de mais de 14.000 itens, fazendo com que, assim, os clientes sejam atraidos para a
empresa.

So6cio 2: Bem posicionada, porém ainda ha muito que melhorar. Possui diversificacdo de
mercadorias, boa estrutura fisica, boa logistica e localizagédo, via de acesso rapido, contribuindo

assim, para resultados positivos.

2. Quais os pontos fortes da empresa? E os fracos?

So6cio 1: Como a empresa estd no mercado a muito tempo e se manteve até entdo de uma
maneira lucrativa, penso que ndo ha um elo extremamente fraco, mas sim pontos e situacdes que
poderiam ser melhorados para otimizar os resultados.

O setor mais forte sédo as vendas, pois os vendedores estdo sempre empenhados de maneira
a nunca perder uma venda. Tem bom atendimento. As compras também se tornam um ponto forte na
questdo de sempre aliar bom preco com qualidade, prazo de entrega e pagamento.

Os pontos fracos mais evidentes sdo o controle de estoques que nao é feito, e as entregas,
que apesar de serem feitas de forma rapida, muitas vezes, pelo baixo grau instru¢do ou falta de
treinamento dos entregadores, é feita de forma desorganizada ou com baixa qualidade de
atendimento.

So6cio 2: Pontos fortes: liberdade de negociacdo que os vendedores tem, posicéo e respaldo
da empresa. Qualquer problema com prejuizos de vendas, devolugbes entre outros, a empresa
sempre da apoio a decisdo do vendedores e cobre os possiveis valores; Estrutura fisica; Possui
programacédo de entregas rapidas; Empresa informatizada e capitalizada. Pontos fracos: Ndo possui
politica de comercializagdo definida; Nao possui sistema de cobranca eficiente; Nao ter custos e
margem de contribuicdo de mercadorias definidos; Nao ter controle de estoques; A disposicdo da

estrutura fisica custo muito.

3. Existe planejamento estratégico formalizado?
Socio 1: Nao ha a existéncia de planejamento ou diretrizes, formalizadas. O que existe é
apenas uma conversa para estipular direcionamentos para a organizacéo.

Sécio 2: Nao.
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4. Qual é o planejamento de futuro que os sécios projetam para a empresa? (curto e médio

prazo, média 5 anos)

Socio 1. Melhorar a estrutura fisica de hoje, terminando os escritorios e balcdes de
atendimento.

Organizacdo do sistema de informagBes, maior informatizacdo da loja com mais
computadores.

Organizacdo dos depoésitos para melhor armazenamento de mercadorias e agilidade na
entrega das vendas de mercadorias dos depésitos.

As vendas (faturamento), ja aumentou muito, pois deixamos o simples nacional, ndo tendo
mais restricdo ao faturamento limite, sendo planejado mais que duplicar as vendas em 12 meses.

Implantacéo de comissdes para vendedores, contratagdo de vendedores externos.

Aumento de mix de mercadorias, passando para em média 20.000 itens.

Ordens de compra (que estdo em fase de implantacdo), em funcionamento efetivo.

Divisédo de setores e subsetores (como exemplo: SETOR DE VENDAS: secdo de tintas;
sec¢do de ceramicas; SETOR ADM: sec¢do de compras; secdo de contas a pagar; etc.)

So6cio 2: Curto prazo: organizar a estrutura interna com balcfes de atendimento, escritorios
no segundo andar.; Melhorar a estética da loja, com melhor disposicdo de mercadorias, entre outros.
Longo prazo: Incrementar o mix de mercadorias, utilizando a sobreloja com itens de decoragdo como

tapetes e acabamentos.

5. Qual a misséo, valores e crencas da organizag&o?

Socio 1: Qualidade em mercadorias, priorizando os de 12 linha, mas também vendendo com
bom preco. Atender o maximo de clientes possivel com atendimento personalizado.

So6cio 2: O sucesso da empresa s6 vem com trabalho bem feito. Se fez um bom trabalho o

resultado positivo retorna, ndo precisa se preocupar.

6. Qual avisao?
Socio 1: Ter maior variedade de mercadorias, melhor preco, como uma das maiores lojas da
cidade (que ja é).

Sécio 2: Continuidade.

7. Quais os objetivos e metas?
So6cio 1: As metas e objetivos estéo relacionadas na pergunta 4 dessa secao.
So6cio 2: Atender bem o cliente; Ter bom relacionamento com colaboradores; Unir todos os

esforgos para um objetivo comum.

Quanto a Execucgédo — plano orgamentario

1. Existe uma projecdo de resultado para as atividades da empresa? Para os setores e

funcionarios?
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So6cio 1: Ndo existe projecdo formalizada. No setor de vendas, analisam quanto cada um
vende, conversam com 0s que necessitam melhorar. Porém ndo conseguem avaliar o quanto isso
representa de retorno para empresa, 0o quanto cada um contribui, apenas num total dos valores
gerados para a organizagao.

Socio 2: Ndo existe projecao de desempenho formalizada, o que existe € uma ideia de
estabelecer metas, e retribuicdo aos funcionarios, mas nao em valores de salarios e melhores cargos
na empresa, mas reconhecimento de uma maneira social. Ndo se tem intencéo de fazer divisdo de

cargos, pois partimos do pressuposto de que somos todos iguais.

2. Ha na empresa a politica de orgamentos implantada?
So6cio 1: Nao. Sabe-se o quanto vendemos, o quanto em média teremos de resultado, mas
nada expressamente correto.
Socio 2: Nao.
2.1  Para processos operacionais como compras ou vendas?
Socio 1: Nao.
Sécio 2: Nao.
2.2. Para investimentos e financiamentos?
Sécio 1: Nao.
Sé6cio 2: Nao.
2.3 Para projecao do lucro?
Sécio 1: Nao.
Sécio 2: Nao.
3. Existem informac8es suficientes para a geragdo e projecdo de resultados através de
orcamentos?
So6cio 1: Existem dados e a empresa tem capacidade para gera-los sim, porém ainda séo
feitos de maneira desordenada e sem periodicidade.
So6cio 2: Poderia ser feita uma projecdo, mas seria de maneira precéria, pois nao se tem

informacdes exatas de muitos processos.

Quanto ao Controle — sistemas de informacdes

1. Existe controle das informac8es geradas pela empresa?

Sécio 1: Nao.

So6cio 2: Existem pequenos controles de cobranga, custos; Em estoque ndo existem
controles; Existem informagfes vagas de quanto vendeu, porém ndo se sabe com quanta margem de
lucro vendeu, se foi recebido, pago a vista ou prazo, com quanto prazo.

2. Como funciona o sistema de informacdes da empresa?
Socio 1: Sistema € préprio para comércio, e funciona de maneira a atender todos os setores,

desde as compras e estoques, até o recebimento das vendas.
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So6cio 2: Funciona bem, porém é pouco alimentado para gerar informacdes de qualidade

para a empresa.

3. Quais operacdes ele contempla?
Socio 1: Contempla todas as informacdes que hoje necessitamos aqui, e ainda muitas mais
que ndo utilizamos. Compras, vendas, formacéo de custo, de preco de venda, contas a pagar e a
receber, controle de estoques, entre outras informacdes.
So6cio 2: Contempla todas as operacfes necessarias ao bom funcionamento da loja, desde

compras, vendas, cobrancga, estoques, etc.

4. O sistema integra todas as informacdes geradas na organizacao?
Socio 1: Totalmente integrado, porém nao é devidamente alimentado em todos os setores da
empresa.

S6cio 2: Integra todas as informacdes.

5. Em que, na opinido dos socios, o sistema de informacBes deveria auxiliar, mas néo
consegue?
So6cio 1. Algumas questbes especificas para agilizar a procura de produtos na listagem de
precos poderiam ser melhores, mas num sentido geral para a empresa o sistema auxilia em tudo.
So6cio 2: Atende a demanda de informacdes perfeitamente, o que falta sdo pessoas com

conhecimento para operar esse sistema.

Quanto a Avaliacdo de Desempenho

1. Como os sdcios avaliam o desempenho de sua organizagdo?
Socio 1: Nao existe avaliagdo periddica do desempenho da empresa.
So6cio 2: Analisamos os problemas que temos e como sdo resolvidos no decorrer das
atividades da empresa. Avaliam quantas cobrancas foram feitas, quantas entregas, quantas vendas,

sob um total de faturamento e desempenho da organizacao.

1.1 Dos setores?
Sécio 1: Nao.

Sécio 2: Nao.

1.2 Dos funcionérios?
Sécio 1: Nao.
Sécio 2: N&o.
2. A empresa utiliza indicadores financeiros de desempenho para avaliagdo da situacdo da
empresa?

Sécio 1: Nao.



78

Sécio 2: Nao.

3. A empresa ja avaliou a satisfacéo dos clientes de alguma maneira?
Sécio 1: Avalia-se somente que alguns clientes elogiam e sempre voltam a comprar na loja,
porém ndo existe pesquisa.
So6cio 2: Avaliamos os clientes que retornam a loja, os problemas que eles trazem ao receber

as mercadorias, e assim podemos melhorar nossa capacidade de atendimento.

4. Existe avaliacdo dos processos internos quanto aos procedimentos adotados e sua
otimizacao?
So6cio 1: Os aspectos e processos vao sendo melhorados a partir de situacfes cotidianas e
problemas que séo encontrados no dia-a-dia.
Socio 2: Nao, somente através de problemas que surgem.

5. Existe treinamentos e capacita¢do para aprendizado e crescimento dos setores e funcionarios
em relacdo a organizacdo?

Socio 1: Os fornecedores de algumas mercadorias fazem cursos e apresentacdes voltados
para o setor de vendas. Feiras e outros cursos, sempre para as mercadorias. Porém nado existe
capacitacao do pessoal do administrativo e dos entregadores, que precisariam muito de instrucdes
para melhor atender e desempenhar suas fungdes.

Socio 2: Os fornecedores e a Associagdo dos Comerciantes de Materiais para Construcéo de
Caxias do Sul e regido Nordeste do Rio Grande do Sul (Acomac) proporcionam cursos e palestras
sobre algumas mercadorias, como funcionam e como vende-las. A empresa tem muita participacdo
em capacitacdo de vendedores, porém falta alguns aspectos como relacionamento e comportamento

num ambiente de trabalho para os outros setores da empresa.



